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Quarta di copertina

Né il bastone né la carota.

Dimenticate tutto ciò che sapete su come si motivano le persone al lavoro, a scuola, a casa.

È semplicemente sbagliato. Attingendo a oltre quarant’anni di ricerca, Drive mostra lucidamente il divario fra ciò che la scienza conosce da tempo e il principio che ancora governa organizzazioni di ogni genere, dalla famiglia all’impresa. Non sono le motivazioni estrinseche – le ricompense materiali, gli incentivi in denaro – a conferire unità e significato ai comportamenti delle persone, dunque a motivarle.

Come Daniel Pink dimostra in queste pagine, gli elementi che guidano la nostra motivazione consentendoci di agire con efficacia e soddisfazione sono tre: l’autonomia, che nasce dal profondo bisogno umano di imprimere una direzione alla propria esistenza, la padronanza, intesa come il saper fare le cose e saperle fare sempre meglio, e infine lo scopo, cioè uno schema più vasto in cui inscrivere le nostre azioni. Né il bastone né la carota possono motivare fino in fondo le persone perché le reali motivazioni sono esclusivamente “intrinseche”. Ben documentato e brillante nello stile, Drive è però anche una lettura pratica, ricca di casi e consigli concreti per conoscere le sorgenti della propria e altrui motivazione.

. . .

Daniel H. Pink si occupa di impresa, lavoro e creatività. Ha scritto per numerose testate, fra cui Wired, Harvard Business Review e il New York Times. È autore di sette libri, tradotti in quarantadue lingue, e ha venduto milioni di copie. Drive è stato n. 1 bestseller del New York Times.


Prefazione all’edizione italiana

Sia che stiate riflettendo sulla vostra personale esperienza, sia che vogliate comprendere il funzionamento della vostra azienda, sia che vogliate migliorarvi come educatori, il libro che avete aperto potrebbe essere uno dei più dirompenti ed efficaci strumenti che mai vi capiteranno tra le mani.

La maggior parte della popolazione adulta oggi è stata formata all’idea che in un’organizzazione – azienda, famiglia, scuola, associazione – le persone tendano a non assumersi responsabilità e a non fare bene il proprio lavoro se non sono motivate dai propri capi – oppure dai professori, dai genitori, o dai manager – con la promessa di premi, aumenti, incentivi di ogni genere o punizioni. Questa ipotesi è una profezia autoavverante: il fatto di impostare le cose così fa sì che – di fatto – le cose funzionino così.

Ma poi non funzionano così bene: nonostante la rincorsa a sistemi sempre più sofisticati di premiazione, incentivazione o controllo, sento sempre più imprenditori e manager lamentarsi che i propri collaboratori non si assumono le responsabilità che dovrebbero, che non c’è abbastanza innovazione, eccellenza, iniziativa, cura. Eppure le stesse persone fuori dall’ufficio assumono responsabilità significative (si sposano, comprano case, fanno figli, adottano animali) e si imbarcano in iniziative sorprendenti (progetti di vita, iniziative di volontariato, progetti personali) che non sembrano essere disposti a intraprendere al lavoro.

E mentre scrivo queste righe, dopo due anni di pandemia covid-19, si parla di great resignation. In massa stiamo lasciando lavori sicuri ma di cui non siamo soddisfatti, in cerca di esperienze più significative. Ci ritroviamo pieni di idee, di desiderio di lasciare un segno nella storia, anche quella locale e particolare, di voglia di fare bene. Eppure questo non trova eco nell’esperienza lavorativa dei più.

Perché?

La risposta è nelle pagine di questo libro. Perché per prendere responsabilità e iniziativa ognuno di noi ha bisogno di tre ingredienti fondamentali: uno scopo rilevante, autonomia di azione e padronanza del contenuto del proprio agire.

Drive dà evidenze scientifiche – sconcertanti nella loro semplicità – di quanto abbiamo davvero sbagliato punto di vista, quando parliamo di motivazione. Leggetelo, e vi troverete a esplorare nuovi orizzonti di come le cose potrebbero essere. E senza accorgervene potreste imbarcarvi nell’entusiasmante impresa di riprogettare quello che state facendo rimettendo tutto in discussione e considerando i vostri collaboratori, colleghi, figli, come esseri umani dotati di responsabilità, libertà e iniziativa.

Francesco Frugiuele

Esperto di sviluppo organizzativo,

co-founder di Kopernicana


Introduzione
I problematici rompicapo di Harry Harlow e Edward Deci

A metà del secolo scorso, due giovani scienziati condussero alcuni esperimenti che avrebbero dovuto cambiare il mondo. Ma non fu così.

Harry F. Harlow era un professore di psicologia dell’Università del Wisconsin che negli anni Quaranta aveva fondato uno dei primi laboratori al mondo per lo studio del comportamento dei primati. Un giorno del 1949, Harlow e due colleghi presero otto macachi per un esperimento di due settimane sull’apprendimento. I ricercatori idearono un semplice rompicapo meccanico simile a quello raffigurato nella Figura 1.1. La soluzione richiedeva tre passaggi: togliere il perno, staccare il gancio, sollevare il cardine. Abbastanza semplice per voi e me; molto più difficile per una scimmia da laboratorio di sei chili.

Gli scienziati misero i rompicapo nelle gabbie delle scimmie per osservare le loro reazioni e prepararle al test sulla capacità di problem solving che avrebbero effettuato alla fine delle due settimane. Ma quasi subito accadde qualcosa di strano. Senza essere guidate da uno stimolo esterno e da alcuna sollecitazione degli sperimentatori, le scimmie iniziarono a giocare con i rompicapo con attenzione, determinazione, e con qualcosa che assomigliava al divertimento. E molto rapidamente cominciarono a capire come funzionavano quei congegni. Quando il tredicesimo e quattordicesimo giorno Harlow sottopose le scimmie al test, i primati erano diventati già piuttosto abili. Risolvevano il rompicapo velocemente e regolarmente, due terzi delle volte in meno di sessanta secondi.

figura 1.1. Il rompicapo di Harlow: situazione di partenza (a sinistra) e soluzione (a destra)
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Ora, questo era abbastanza strano. Nessuno aveva insegnato alle scimmie come togliere il perno, staccare il gancio, sollevare il cardine. Nessuno le aveva ricompensate con cibo, affetto ma neanche con un applauso quando ci riuscivano. E ciò andava contro le idee comunemente accettate su come si comportavano i primati, inclusi quelli dal cervello più sviluppato e meno pelosi, meglio noti come esseri umani.

All’epoca gli scienziati sapevano che erano due le motivazioni principali che guidavano il comportamento. La prima era biologica. Gli esseri umani e gli altri animali mangiano per saziare la fame, bevono per alleviare la sete e si accoppiano per soddisfare il desiderio sessuale. Ma questi fattori non c’entravano nulla in questo caso. Come scrisse Harlow: «La soluzione non comportava cibo, acqua o soddisfazione sessuale»1.

Però anche l’altra motivazione conosciuta non riusciva da sola a spiegare lo strano comportamento delle scimmie. Se quella biologica proviene dall’interno, questa seconda motivazione – ovvero le ricompense e le punizioni che l’ambiente dispensa per il fatto di comportarsi in un certo modo – proviene invece dall’esterno. Questa vale senza dubbio per gli esseri umani, che rispondono perfettamente a simili forze esterne. Se ci viene promesso uno stipendio più alto, lavoreremo di più. Se si prospetta la possibilità di prendere ottimo all’esame, studieremo più a lungo. Se si minaccia un biasimo per essere arrivati in ritardo o per non aver compilato correttamente un modulo, arriveremo puntuali e metteremo una crocetta su ogni casella. Ma nemmeno questa serviva a spiegare il comportamento delle scimmie. Come scrisse Harlow, e possiamo quasi vederlo mentre si gratta la testa, «Il comportamento ottenuto in questa ricerca solleva alcune domande interessanti riguardo alla teoria motivazionale, perché si è giunti a un apprendimento significativo e si è mantenuta una performance efficiente senza ricorrere a incentivi speciali o esterni».

Che altro poteva essere?

Per rispondere a questa domanda, Harlow offrì una nuova teoria che implicava una terza motivazione: «L’esecuzione stessa del compito forniva una ricompensa intrinseca». Le scimmie risolvevano il rompicapo semplicemente perché trovavano gratificante farlo. Si divertivano. La gioia del compito era la loro stessa ricompensa.

Se questo concetto era semplice, ciò che accadde successivamente non fece che aumentare la confusione e i problemi. Questa nuova motivazione – Harlow in seguito la chiamò «motivazione intrinseca» – forse era reale. Ma sicuramente doveva essere subordinata alle altre due. Se le scimmie fossero state ricompensate – con uva passa! – per aver risolto il rompicapo, senza dubbio la loro performance avrebbe dovuto essere migliore. Eppure quando Harlow adottò un simile approccio, le scimmie in realtà fecero molti più errori e risolvettero meno regolarmente i rompicapo. «L’introduzione del cibo nel presente esperimento» scrisse Harlow «servì a interrompere del tutto l’esecuzione del compito, un fenomeno mai riportato nella letteratura scientifica».

Questo era veramente strano. In termini scientifici, era come fare rotolare una pallina di ferro su un piano inclinato per misurarne la velocità e vederla invece fluttuare in aria. Indicava che la nostra conoscenza delle forze gravitazionali che agiscono sul nostro comportamento era insufficiente, e ciò che ritenevamo leggi solide erano invece piene di crepe. Harlow sottolineò «la forza e la persistenza» della motivazione delle scimmie a risolvere il rompicapo. Poi notò:

Sembrerebbe che questa motivazione [...] sia tanto basilare e forte quanto [le altre] motivazioni. Esiste per di più qualche ragione di credere che [questa] possa essere altrettanto efficace nel facilitare l’apprendimento2.

Tuttavia, all’epoca, le due motivazioni principali occupavano una posizione dominante nel pensiero scientifico. Harlow suonò un campanello d’allarme. Esortò gli scienziati a «ripulire vaste aree del nostro ripostiglio teorico» e proporre nuove e più accurate spiegazioni del comportamento umano3. Avvertì che la nostra spiegazione su perché facciamo ciò che facciamo era incompleta. Affermò che per comprendere veramente la condizione umana avremmo dovuto tenere conto di questa terza motivazione.

Poi lasciò cadere del tutto l’idea.

Piuttosto che combattere l’establishment e iniziare a offrire una teoria più completa della motivazione, Harlow abbandonò questo controverso filone di ricerca, diventando in seguito famoso per gli studi condotti nel campo della scienza degli affetti4. L’idea di questa terza motivazione aleggiò nella letteratura psicologica ma rimase ai confini della scienza comportamentale e della nostra comprensione di noi stessi. Ci vollero vent’anni prima che un altro scienziato prendesse in mano il filo che Harlow aveva così provocatoriamente lasciato su quel tavolo da laboratorio del Wisconsin.

Nell’estate del 1969, Edward Deci era uno studente di psicologia della Carnegie Mellon University alla ricerca di un argomento per la tesi. Deci, che aveva già frequentato un mba (Master in Business Administration) alla Wharton University, era affascinato dal tema della motivazione, ma sospettava che questa non fosse stata compresa appieno da studiosi e uomini d’affari. E così, strappando una pagina dal libro di Harlow, decise di studiare l’argomento con l’aiuto di un rompicapo. Deci scelse il Cubo Soma, un famoso puzzle commercializzato all’epoca da Parker Brothers, che grazie a YouTube conserva ancora oggi una certa schiera di appassionati. Il rompicapo consiste in sette pezzi di plastica, sei composti da quattro cubi di 2,5 cm e uno da tre cubi di 2,5 cm. I giocatori possono assemblare i sette pezzi in una delle infinite configurazioni possibili, ottenendo forme dalle più astratte alle più riconoscibili (Figura 1.2).

figura 1.2. I sette pezzi del Cubo Soma: sparsi (a sinistra) e ricomposti 
in una delle infinite configurazioni possibili (a destra)
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Per la sua ricerca, Deci divise i partecipanti, studenti universitari di sesso maschile e femminile, in un gruppo sperimentale (che chiamerò Gruppo A) e in un gruppo di controllo (che chiamerò Gruppo B). Entrambi parteciparono a tre sedute di un’ora per tre giorni consecutivi.

Ecco come si svolsero le sedute: ogni partecipante entrava in una stanza e sedeva a un tavolo su cui erano disposti i sette pezzi del Cubo Soma, disegni di tre figure possibili del puzzle e copie del Time, del New Yorker e di Playboy (era il 1969!). Deci sedeva all’altro lato del tavolo, dando le istruzioni e cronometrando il tempo della performance.

Nella prima seduta, i membri di entrambi i gruppi dovettero assemblare i pezzi del Cubo Soma riproducendo le figure poste davanti a loro. Nella seconda sessione fecero la stessa cosa con disegni differenti, e solo questa volta Deci disse al Gruppo A che sarebbero stati pagati 1 dollaro (l’equivalente di circa 6 dollari di oggi) per ogni figura che fossero riusciti a riprodurre. Al Gruppo B furono invece consegnati nuovi disegni ma niente soldi. Infine, nella terza seduta, entrambi i gruppi ebbero nuovi disegni che dovettero riprodurre senza essere ricompensati, come nella prima seduta (si veda la Tabella 1.1).

tabella 1.1. Come furono trattati i due gruppi

		Primo giorno
	Secondo giorno	Terzo giorno
	Gruppo a	Nessuna ricompensa	Ricompensa	Nessuna ricompensa
	Gruppo b	Nessuna ricompensa	Nessuna ricompensa	Nessuna ricompensa


Il punto di svolta giungeva a metà di ogni seduta. Dopo che un partecipante aveva riprodotto due dei tre disegni assegnati, Deci interrompeva la sessione. Diceva che avrebbe dato al gruppo un quarto disegno, ma che per scegliere quello giusto doveva inserire in un computer i tempi che avevano impiegato a completare le figure. E – poiché erano i tardi anni Sessanta, quando computer mainframe grandi quanto una stanza erano la norma e mancava ancora qualche decennio alla nascita dei desktop – ciò significava che avrebbe dovuto assentarsi per un po’.

Uscendo diceva: «Me ne andrò solo per qualche minuto, potete fare ciò che volete mentre non ci sono». Ma Deci, in realtà, non andava a inserire numeri su una vecchia telescrivente. Entrava invece in una stanza adiacente, collegata a quella dell’esperimento da un vetro a specchio unidirezionale. Poi, esattamente per otto minuti, osservava ciò che le persone facevano quando rimanevano da sole. Continuavano a giocherellare con il puzzle tentando forse di riprodurre il terzo disegno? O facevano qualcos’altro, come sfogliare le riviste, dare una sbirciata al paginone centrale di Playboy, fissare lo sguardo nel vuoto, schiacciare un veloce pisolino?

Nella prima seduta, senza grandi sorprese, non ci fu molta differenza tra ciò che fecero i membri del Gruppo A e quelli del Gruppo B in quegli otto minuti di tempo libero in cui erano segretamente osservati. Entrambi i gruppi continuarono a giocare con il puzzle, in media, tra i tre minuti e mezzo e i quattro minuti, mostrando che perlomeno lo trovavano di qualche interesse. Nel secondo giorno, quando i membri del Gruppo A, e non quelli del Gruppo B, furono pagati per ogni disegno riprodotto con successo, coloro che non furono pagati si comportarono pressoché in modo simile a quanto avevano fatto durante il primo periodo di libertà. Ma il gruppo che fu pagato si mostrò all’improvviso veramente interessato al Cubo Soma. In media, i membri del Gruppo A passarono più di cinque minuti ad armeggiare con il puzzle, forse preparandosi in anticipo per la terza sfida o forse contemplando la possibilità di guadagnare qualche soldo per una birra quando Deci fosse ritornato. Questo è abbastanza logico, non è vero? È coerente con ciò che crediamo riguardo alla motivazione: ricompensami e lavorerò di più.

Eppure ciò che accadde il terzo giorno confermò i sospetti di Deci sul peculiare funzionamento della motivazione, mettendo garbatamente in dubbio il presupposto fondamentale della vita moderna. Questa volta Deci disse ai partecipanti del Gruppo A che c’erano soldi sufficienti a pagarli solo per un giorno e che quindi quella seduta non sarebbe stata retribuita. Le cose poi si svolsero come nei giorni precedenti: due puzzle seguiti dall’interruzione di Deci.

Nei successivi otto minuti di libertà, i soggetti del Gruppo B che non erano mai stati pagati giocarono con il puzzle un po’ di più di quanto avevano fatto nelle sedute precedenti. Forse si stavano appassionando; forse si trattava solo di un caso statistico. Ma i soggetti del Gruppo A, che in precedenza erano stati pagati, reagirono in modo differente. Ora passarono significativamente meno tempo a giocare con il puzzle, non solo circa due minuti meno di quanto avevano fatto nella seduta in cui erano stati pagati, ma quasi un intero minuto meno rispetto alla prima volta in cui era stato presentato loro il puzzle e lo avevano trovato ovviamente divertente.

Analogamente a quanto Harlow aveva scoperto vent’anni prima, Deci svelò che la motivazione umana sembrava agire secondo leggi che contraddicevano ciò che credeva la maggior parte degli scienziati e della gente comune. In ufficio come sul campo da gioco, credevamo di sapere ciò che dava una scossa alle persone. Le ricompense – specialmente il puro e semplice denaro sonante – rafforzavano l’interesse e incrementavano la performance. Ciò che Deci scoprì, e poi confermò in due ricerche supplementari che condusse subito dopo, era invece quasi l’opposto. «Quando i soldi sono usati come ricompensa esterna per qualche attività» scrisse «i soggetti perdono l’interesse intrinseco per quella attività»5. Le ricompense possono dare una scossa nel breve termine, proprio come una dose di caffeina vi tiene in moto per qualche ora in più. Ma l’effetto svanisce e, ancor peggio, può ridurre la motivazione di lungo termine a continuare il progetto. Gli esseri umani, sosteneva Deci, possiedono «una tendenza innata a ricercare novità e sfide, a estendere e mettere alla prova le proprie capacità, a esplorare e a imparare». Ma questa terza motivazione era molto più fragile delle altre due; aveva bisogno del contesto giusto per sopravvivere. Così scrisse Deci in una ricerca successiva: «Chi è interessato a sviluppare e incrementare la motivazione intrinseca di bambini, dipendenti, studenti ecc., non dovrebbe concentrarsi su sistemi di controllo esterni come le ricompense economiche»6. Ciò diede inizio a quella che per Deci sarebbe diventata la ricerca di tutta una vita: ripensare le motivazioni riguardo al perché facciamo ciò che facciamo; un’impresa che qualche volta lo mise in contrasto con i suoi colleghi psicologi, lo fece licenziare da una business school e lo portò a sfidare i presupposti vigenti nelle aziende di tutto il mondo.

«Era un fatto controverso» mi disse Deci una mattina quarant’anni dopo gli esperimenti con il Cubo Soma. «Nessuno si aspettava che le ricompense avrebbero avuto un effetto negativo».

Questo è un libro sulla motivazione. Mostrerò che molte delle nostre credenze sono semplicemente false e ciò che qualche decennio fa Harlow e Deci iniziarono a svelare si avvicina molto alla verità. Il problema è che la maggior parte delle aziende non è stata al passo con questa nuova conoscenza di ciò che ci motiva. Troppe organizzazioni – non solo le aziende, ma anche governi e associazioni no profit – continuano a operare sulla base di assunti circa le potenzialità umane e la performance individuale che sono datati, non verificati e fondati più sulla tradizione che sulla scienza. Continuano a adottare pratiche come piani di incentivazione di breve termine e sistemi retributivi legati alla performance, nonostante la crescente evidenza che simili sistemi di solito non funzionano e spesso risultano dannosi. Ancor peggio, queste pratiche si sono introdotte nelle scuole, dove ricopriamo la nostra futura forza lavoro di iPod, denaro e buoni per la pizza per «incentivarla» all’apprendimento. Qualcosa è andato storto.

La buona notizia è che la soluzione è davanti a noi, negli studi di un gruppo di scienziati comportamentali che hanno portato avanti le ricerche pionieristiche di Harlow e Deci, e il cui silenzioso lavoro nell’ultimo mezzo secolo ci offre un’idea più dinamica della motivazione umana. Troppo a lungo c’è stato un divario tra ciò che la scienza sa e ciò che le aziende fanno. L’obiettivo di questo libro è colmare questa distanza.

Il libro si suddivide in tre parti. La Parte prima esamina i difetti dei nostri sistemi di ricompensa e punizione, proponendo un nuovo modo di pensare alla motivazione. Il Capitolo 1 mostra come l’idea prevalente di motivazione stia diventando incompatibile con molti aspetti della vita e dell’economia di oggi. Il Capitolo 2 rivela i sette motivi per cui sistemi motivazionali estrinseci del tipo «bastone e carota» spesso producono l’effetto opposto di ciò che intendono ottenere (segue poi una breve aggiunta, il Capitolo 2a, che mostra le particolari circostanze in cui bastoni e carote possono essere veramente efficaci). Il Capitolo 3 introduce quello che definisco «comportamento di Tipo i», un modo di pensare e un approccio al business fondati sulla scienza reale della motivazione umana e potenziati dal nostro terzo fattore motivazionale: il nostro bisogno innato ad avere il controllo sulle nostre vite, imparare e creare nuove cose, e migliorare noi stessi e il nostro mondo.

La Parte seconda esamina i tre aspetti del comportamento di Tipo i e mostra come singole persone e aziende li usino per migliorare la performance e aumentare la soddisfazione. Il Capitolo 4 prende in considerazione l’autonomia, il nostro desiderio di autodeterminarci. Il Capitolo 5 la padronanza, il nostro impulso a migliorare sempre più in ciò che facciamo. Il Capitolo 6 lo scopo, il nostro desiderio di appartenere a qualcosa di più grande di noi.

La Parte terza, la «Cassetta degli attrezzi» di Tipo i, offre un insieme completo di strumenti per aiutarvi a creare ambienti in cui il comportamento di Tipo i possa prosperare. Qui troverete di tutto: dozzine di esercizi per risvegliare la motivazione in voi stessi e negli altri, spunti di discussione per il vostro club di lettura e un brevissimo riassunto che, durante i vostri aperitivi, vi aiuterà a fingere di avere letto questo libro. Anche se il testo tratta soprattutto di business, in questa parte propongo inoltre alcune riflessioni su come applicarne le idee nell’educazione e nelle nostre vite al di fuori del lavoro.

Ma prima di affrontare tutto questo, cominciamo con un esperimento mentale; richiede di andare indietro nel tempo, nei giorni in cui John Major era il primo ministro d’Inghilterra, Barack Obama era un giovane e magrolino professore di legge, le connessioni a Internet avvenivano tramite rete fissa, e «blackberry» (in inglese significa «mora», N.d.T.) era ancora solo il nome di un frutto di bosco.



1 H.F. Harlow, M. Kuenne Harlow, D.R. Meyer, «Learning Motivated by a Manipulation Drive», Journal of Experimental Psychology, 40, 1950, p. 231.
2 Ibid., pp. 233-234.
3 H.F. Harlow, «Motivation as a Factor in the Acquisition of New Responses», in Current Theory and Research on Motivation, University of Nebraska Press, Lincoln 1953, p. 46.
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parte i 


Un nuovo sistema operativo


01. Ascesa e declino della Motivazione 2.0

Immaginate di essere nel 1995. Sedete a un tavolo con un economista, un celebre professore di una business school con un dottorato in economia. Gli dite: «Ho qui una sfera di cristallo che consente di vedere il futuro fra quindici anni. Mi piacerebbe mettere alla prova la sua capacità di fare previsioni».

Lui è scettico, ma decide di assecondarvi.

«Descriverò due nuove enciclopedie, una appena uscita, l’altra che sarà lanciata fra pochi anni. Lei deve prevedere quale delle due sarà di maggior successo nel 2010».

«Continui» dice lui.

«La prima enciclopedia è di Microsoft. Come sa, Microsoft è già un’azienda importante e redditizia. E quest’anno con il lancio di Windows 95 sta per diventare un colosso in grado di segnare un’epoca. Microsoft creerà questa enciclopedia. Pagherà esperti e redattori per scrivere voci su migliaia di argomenti. Manager ben pagati supervisioneranno il progetto per fare in modo che sia completato nel tempo e nel budget previsti. Microsoft venderà l’enciclopedia in cd-rom e in seguito on line. La seconda enciclopedia invece non sarà prodotta da un’azienda. Sarà creata da decine di migliaia di persone che redigeranno le voci per divertimento. Questi appassionati non avranno bisogno di nessuna qualifica speciale per partecipare. E nessuno sarà pagato un dollaro o un euro o uno yen per scrivere. I partecipanti dovranno contribuire con il proprio lavoro – a volte venti o trenta ore alla settimana – completamente gratis. Anche la stessa enciclopedia, che sarà disponibile on line, sarà gratuita, senza alcun costo per chiunque voglia consultarla.

«Ora» chiedete all’economista «immaginate il futuro fra quindici anni. Secondo la mia sfera di cristallo, nel 2010 una di queste enciclopedie sarà la più importante e famosa al mondo e l’altra sarà scomparsa. Delle due, quale sarà l’una e quale l’altra?» Dubito che nel 1995 avreste potuto trovare un solo economista sobrio in qualsiasi parte del pianeta che non avrebbe scelto il primo modello di enciclopedia come quello di successo. Ogni altra conclusione sarebbe stata ridicola, contraria a quasi ogni principio di business insegnato agli studenti. Sarebbe stato come chiedere a uno zoologo chi fra un ghepardo e vostro cognato avrebbe vinto la gara dei 200 metri.

Quel gruppo disorganizzato di volontari avrebbe certo potuto creare qualcosa. Ma non c’era alcuna possibilità che il suo prodotto potesse competere con l’offerta di un’azienda potente e mossa dal profitto. Il sistema degli incentivi era sbagliato. Microsoft era destinata a cogliere il successo del suo prodotto. Tutti coloro che erano coinvolti nell’altro progetto sapevano dall’inizio che il successo non avrebbe fatto loro guadagnare niente. E, aspetto più importante, scrittori, redattori e manager di Microsoft erano pagati. Chi contribuiva all’altro progetto invece non lo era. In realtà, probabilmente costava loro del denaro ogni volta che vi lavoravano gratis anziché dedicarsi a un lavoro retribuito. La domanda era talmente stupida che il nostro economista non si sarebbe nemmeno sognato di inserirla fra quelle d’esame per la sua classe di mba. Era troppo facile.

Ma voi sapete come sono andate le cose.

Il 31 ottobre del 2009 Microsoft staccò definitivamente la spina a msn Encarta, al suo cd-rom e alla versione online dell’enciclopedia, che era rimasta in commercio per sedici anni. Invece Wikipedia – il secondo modello – è finita per diventare la più importante e popolare enciclopedia al mondo. Dopo soli otto anni dal suo lancio, Wikipedia aveva oltre 13 milioni di voci in circa 260 lingue, di cui 3 milioni in sola lingua inglese7.

Come è potuto succedere? L’idea convenzionale della motivazione umana deve faticare molto per trovare una spiegazione a questo risultato.

Il trionfo del bastone e della carota

Tutti i computer – sia i giganteschi mainframe dell’esperimento di Deci sia l’iMac con cui sto scrivendo questa frase o il telefono cellulare che squilla nella vostra tasca – sono dotati di sistemi operativi. Oltre la superficie dell’hardware che potete toccare e i programmi che utilizzate c’è il complesso strato del software, che contiene istruzioni, protocolli e presupposti che consentono a ogni dispositivo di funzionare perfettamente. La maggior parte di noi non riflette molto sui sistemi operativi. Ci accorgiamo di essi solo quando iniziano a non funzionare più; quando l’hardware e il software che dovrebbero gestire diventano troppo grandi e complicati perché l’attuale sistema operativo riesca a governarli. I nostri computer allora iniziano a bloccarsi. Ci lamentiamo. E abili sviluppatori di software, che da sempre armeggiano con parti del programma, sostanzialmente si siedono a scriverne uno migliore, ossia un aggiornamento.

Anche le società possiedono sistemi operativi. Leggi, costumi sociali e organizzazioni economiche che incontriamo ogni giorno poggiano su uno strato di istruzioni, protocolli e presupposti su come funziona il mondo. E gran parte del nostro sistema operativo sociale consiste in un insieme di supposizioni che riguardano il comportamento umano.

Nei nostri primi giorni – intendo veramente i nostri primi giorni, diciamo 50.000 anni fa – il presupposto fondamentale del comportamento umano era abbastanza semplice. Cercavamo di sopravvivere. Mentre vagavamo nella savana per raccogliere cibo o ci arrampicavamo sugli alberi quando si avvicinava una tigre dai denti a sciabola, questa motivazione guidava la gran parte del nostro comportamento. Chiamate questo primo sistema operativo «Motivazione 1.0». Non era particolarmente elegante e non era neppure così diverso da quello di macachi, gorilla o di molti altri animali. Ma ci è servito bene. Ha funzionato alla perfezione.

Finché non ha cessato di farlo.

Mentre gli esseri umani formavano società più complesse, entrando in contatto con sconosciuti e avendo bisogno di cooperare per riuscire a fare le cose, un sistema operativo basato puramente sulla motivazione biologica risultava inadeguato. Infatti, a volte era necessario frenare questa motivazione per impedire a me di sottrarvi il pasto e a voi di rubarmi la compagna. E così, con una straordinaria operazione di ingegneria sociale, lentamente lo sostituimmo con una versione più compatibile con il modo in cui avevamo iniziato a vivere e lavorare.

Alla base di questo nuovo e migliorato sistema operativo c’era un presupposto rivisto e corretto: gli esseri umani sono molto più della somma dei propri bisogni biologici. La prima motivazione continuava a contare – su questo non c’è dubbio – ma non riusciva a spiegare completamente chi eravamo. Avevamo anche una seconda motivazione: in generale, cercare la ricompensa ed evitare la punizione. E fu proprio su questa intuizione che nacque un nuovo sistema operativo. Chiamatelo «Motivazione 2.0» (naturalmente anche altri animali erano sensibili a ricompense e punizioni, ma solo gli esseri umani si sono mostrati capaci di utilizzare questa motivazione per sviluppare pressoché ogni cosa, da un contratto legale ai minimarket).

Sfruttare questa seconda motivazione è stato fondamentale per il progresso economico di tutto il mondo, soprattutto negli ultimi due secoli. Pensate alla rivoluzione industriale. I progressi tecnologici – motori a vapore, ferrovie, diffusione dell’energia elettrica – svolsero un ruolo cruciale nel favorire lo sviluppo dell’industria. Ma così fecero anche innovazioni meno tangibili, in particolare il lavoro di un ingegnere americano di nome Frederick Winslow Taylor. Nei primi anni del Novecento Taylor, convinto che le aziende fossero gestite in modo inefficiente e approssimativo, inventò quello che chiamò «management scientifico». La sua scoperta era una specie di «software» abilmente progettato per girare sulla piattaforma della Motivazione 2.0. E fu ampiamente e velocemente adottato.

Secondo questo approccio, i lavoratori erano come i pezzi di una macchina complessa. Se svolgevano il loro lavoro nel modo corretto e al tempo giusto, la macchina avrebbe funzionato alla perfezione. E per essere sicuri che ciò accadesse, si doveva semplicemente ricompensare il comportamento desiderato e punire quello che si voleva scoraggiare. Le persone avrebbero risposto in modo razionale a queste forze esterne – questi motivatori estrinseci – e sia loro sia il sistema stesso avrebbero prosperato. Tendiamo a credere che carbone e petrolio abbiano fornito l’energia allo sviluppo economico. Ma in un certo senso il motore del commercio è stato ugualmente alimentato da bastoni e carote.

Il sistema operativo della Motivazione 2.0 è durato molto a lungo. Infatti è talmente radicato nelle nostre vite che la maggior parte di noi non si accorge nemmeno della sua esistenza. Da tempo immemorabile abbiamo creato le nostre organizzazioni e costruito le nostre vite attorno al suo postulato fondamentale: il sistema per migliorare la performance, aumentare la produttività e promuovere l’eccellenza è ricompensare il comportamento positivo e punire quello negativo.

Nonostante una migliore sofisticazione e più grandi aspirazioni, la Motivazione 2.0 non era poi così nobilitante. Suggeriva l’idea che, in fin dei conti, gli esseri umani non fossero poi così diversi dai cavalli e che il sistema per farci muovere nella giusta direzione fosse farci pendere davanti agli occhi una carota più croccante o agitare un bastone più appuntito. Ma ciò che mancava a questo sistema operativo in profondità di analisi veniva recuperato in efficacia. Ha funzionato bene. Estremamente bene.

Finché non ha cessato di farlo.

Quando con il progredire del xx secolo i sistemi economici si fecero più complessi e le persone dovettero sviluppare nuove e più sofisticate capacità, la Motivazione 2.0 incontrò qualche resistenza. Negli anni Cinquanta, Abraham Maslow, un ex studente della stessa Università del Wisconsin di Harry Harlow, fondò la psicologia umanistica, la quale mise in discussione l’idea che il comportamento umano fosse puramente simile a quello di topi che cercano gli stimoli positivi ed evitano quelli negativi. Nel 1960, Douglas McGregor, professore di management del mit, introdusse alcune idee di Maslow nel mondo aziendale. McGregor sfidò l’assunto che gli esseri umani fossero fondamentalmente inerti, ovvero che senza ricompense e punizioni esterne non sarebbero stati in grado di fare molto.

Egli sosteneva che le persone hanno altre e più alte motivazioni. E le aziende avrebbero potuto trarre vantaggio da esse, se manager e uomini d’affari le avessero rispettate. Anche grazie, in parte, agli scritti di McGregor, le aziende si evolverono un poco. I codici di abbigliamento si allentarono, gli orari si fecero più flessibili. Molte aziende cercarono sistemi per concedere ai dipendenti una maggiore autonomia e aiutarli a crescere. Questi accorgimenti guarirono qualche debolezza del sistema operativo, ma portarono solo a un suo modesto miglioramento piuttosto che a una nuova versione aggiornata, del tipo Motivazione 2.1.

E così l’approccio generale rimase intatto, perché dopotutto era elementare da comprendere, facile da controllare e semplice da far rispettare. Ma nei primi dieci anni di questo secolo – un vero periodo di sbalorditivi insuccessi nel campo dell’economia, della tecnologia e del progresso sociale – abbiamo scoperto che questo vecchio e solido sistema operativo non funziona più così bene. Va in tilt spesso e in modo imprevisto. Costringe le persone a ricorrere a stratagemmi per ovviare ai suoi difetti. Si dimostra soprattutto incompatibile con molti aspetti dell’attuale economia. E se esaminassimo più da vicino queste incompatibilità, ci accorgeremmo che un semplice aggiornamento – una toppa qui o là – non risolverebbe il problema. Ciò di cui abbiamo bisogno è un aggiornamento su vasta scala.

Tre problemi di incompatibilità

La Motivazione 2.0 è ancora utile per qualche scopo. Solo che è profondamente inaffidabile. A volte funziona; molte volte no. Capire i suoi difetti aiuta a stabilire quali parti tenere e quali dobbiamo eliminare mentre progettiamo un suo aggiornamento. I guasti rientrano in tre grandi categorie. Il nostro attuale sistema operativo è diventato molto meno compatibile, e a volte in aperto contrasto, con il modo in cui organizziamo ciò che facciamo, il modo in cui riflettiamo su ciò che facciamo e il modo in cui facciamo ciò che facciamo.

Come organizziamo ciò che facciamo

Ritorniamo al conflitto enciclopedico tra Microsoft e Wikipedia. I presupposti alla base della Motivazione 2.0 lasciano intendere che un simile risultato non sarebbe nemmeno dovuto essere possibile. Il trionfo di Wikipedia sembra sconfiggere le leggi della fisica comportamentale.

Ora, se tutti i volontari e appassionati di enciclopedia fossero l’unico esempio di questa specie, potremmo liquidarlo come un’aberrazione, un’eccezione che conferma la regola. Ma non è così. Wikipedia rappresenta invece il più potente e nuovo modello di business del xxi secolo: l’open source.

Accendete, per esempio, il vostro computer. Quando navigate nel Web per controllare le previsioni del tempo o acquistare un paio di scarpe da ginnastica forse state usando Firefox, un browser open source creato quasi esclusivamente da volontari di tutto il mondo. Lavoratori non retribuiti che regalano il proprio prodotto? Questo modello non dovrebbe essere sostenibile. Gli incentivi sono sbagliati. Eppure Firefox oggi conta oltre 150 milioni di utilizzatori.

Oppure entrate nella divisione it di una grande azienda di qualsiasi parte del mondo e chiedete di fare una visita. I computer di quell’azienda potrebbero funzionare bene con Linux, un software gratuito ideato da un gruppo di programmatori non retribuiti. Attualmente Linux è utilizzato da un server aziendale su quattro. Chiedete poi a un dipendente di spiegare come funziona il sito Web dell’azienda. Dietro quel sito probabilmente sta operando Apache, un software open source per il Web, creato e tenuto in funzione da un gruppo di volontari sparsi per tutto il mondo. La quota di Apache nel mercato dei Web server aziendali è del 52%. In altre parole, aziende che normalmente ricorrono a ricompense esterne per gestire i propri dipendenti fanno funzionare alcuni dei loro programmi più importanti con prodotti creati da persone che non sono loro dipendenti e che non sembrano avere bisogno di simili ricompense.

E non si tratta solo delle decine di migliaia di progetti software che esistono in tutto il mondo. Oggi potete trovare libri di cucina open source, libri di testo open source, progetti di automobili open source, ricerche mediche open source, pareri legali open source, archivi fotografici open source, protesi open source, banche popolari open source, bibite open source e, per coloro a cui non basta una bevanda analcolica, una birra open source. Questo nuovo modo di organizzare ciò che facciamo non cancella le motivazioni estrinseche. I seguaci del movimento open source non hanno fatto voto di povertà. Per molti di loro partecipare a questi progetti equivale a migliorare la propria reputazione e a mettere in luce le proprie capacità, cosa che accresce la loro possibilità retributiva. E alcuni imprenditori hanno fondato nuove società, a volte redditizie, per aiutare le aziende a implementare e tenere in funzione le applicazioni di software open source.

Ma sostanzialmente, come molti studiosi hanno dimostrato, l’open source dipende dalla motivazione intrinseca con la stessa intensità con cui il vecchio modello di business si affidava alla motivazione estrinseca. Karim Lakhani, professore di management del mit, e Bob Wolf, consulente del Boston Consulting Group, hanno chiesto a 684 sviluppatori open source, principalmente del Nord America e dell’Europa, perché partecipassero a questi progetti. Lakhani e Wolf hanno portato alla luce una serie di motivi ma hanno scoperto che «la motivazione intrinseca basata sul divertimento, ovvero quanto una persona si sente creativa mentre lavora a un progetto, è la motivazione più forte e diffusa»8. La stragrande maggioranza dei programmatori, come hanno scoperto i ricercatori, diceva che spesso raggiungeva quello stato mentale di condizione ottimale chiamato «flusso» (flow). Analogamente, tre economisti tedeschi, che hanno studiato progetti open source in tutto il mondo, hanno scoperto che ciò che spinge a parteciparvi è «principalmente un insieme di motivi intrinseci», in particolare «il divertimento [...] di vincere la sfida posta da un determinato problema di software» e «il desiderio di fare un regalo alla comunità dei programmatori»9. La Motivazione 2.0 non lascia spazio a questa sorta di impulsi.

D’altronde l’open source è solo uno dei modi con cui le persone stanno ridefinendo ciò che fanno in nuovi sistemi organizzativi e in base a un diverso principio motivazionale. Spostiamoci dal codice del software a quello legale. Le leggi della maggior parte dei Paesi industrializzati permettono essenzialmente due tipi di organizzazioni economiche: profit e no profit. Una fa soldi, l’altra fa del bene. E i principali membri di quella prima categoria sono le aziende quotate in Borsa, possedute da azionisti e gestite da manager controllati da un consiglio di amministrazione. Manager e amministratori hanno una responsabilità principale: massimizzare il profitto degli azionisti. Altri tipi di forme societarie funzionano secondo la stessa regola. Negli Stati Uniti, per esempio, società collettive, società per azioni di «tipo S» (S Corporation) o di «tipo C» (C Corporation)10, società a responsabilità limitata e altre possibili tipologie aziendali mirano tutte a uno scopo comune. L’obiettivo di coloro che le dirigono – operativamente, legalmente e, in qualche modo, moralmente – è massimizzare il profitto.

Lasciatemi esprimere un grandissimo, sincero e riconoscente grazie a queste forme societarie e ai Paesi lungimiranti che hanno permesso ai propri cittadini di crearle. Senza di loro le nostre vite sarebbero infinitamente meno agiate, meno sane e meno felici. Ma in questi ultimi anni molte persone intorno al mondo hanno cambiato la ricetta e stanno cucinando nuovi tipi di organizzazioni aziendali.

Per esempio, nell’aprile del 2008, il Vermont è diventato il primo Stato a consentire legalmente un nuovo tipo di azienda chiamato «società low profit a responsabilità limitata». Abbreviata in l3c (da Low-profit Limited Liabiliy Corporation), questa entità è un’organizzazione aziendale, ma non del classico tipo a cui possiamo pensare. Come viene spiegato in un report, una l3c «opera come un’azienda for profit che produce in fin dei conti una modesta redditività, ma il cui fine principale è offrire importanti benefici sociali». Altri tre Stati hanno seguito l’esempio del Vermont11. Una l3c nel North Carolina, per esempio, è impegnata a comprare in tutto lo Stato mobilifici abbandonati, a rimodernarli secondo la nuova tecnologia «verde» e ad affittarli a canoni bassi ai produttori in difficoltà. L’impresa spera di guadagnare soldi, ma il suo reale obiettivo è aiutare a rivitalizzare una regione che sta vivendo un momento di depressione economica.

Nel frattempo il premio Nobel per la pace Muhammad Yunus ha iniziato a creare quelle che chiama «aziende sociali». Queste aziende raccolgono capitali, sviluppano prodotti e li vendono sul libero mercato. Ma lo fanno per servire una più importante missione sociale o, come dice Yunus, «sostituendo il principio di massimizzazione del profitto con il principio del beneficio sociale». The Fourth Sector Network negli Stati Uniti e in Danimarca sta promuovendo l’azienda «for benefit», un modello ibrido che dicono rappresenti una nuova tipologia aziendale, economicamente autosufficiente e animata da una finalità pubblica. Un esempio: Mozilla, la società che ci ha dato Firefox, è organizzata come un’azienda «for benefit». Tre imprenditori americani hanno poi inventato l’azienda di «tipo B» (da benefit, N.d.T.), una denominazione che richiede che le aziende modifichino le proprie leggi statutarie in modo che gli incentivi favoriscano il valore di lungo termine e l’impatto sociale invece che i risultati economici di breve termine12.

Naturalmente la produzione open source o aziende «non solo per il profitto» un tempo inconcepibili non sono ancora la norma. E non butteranno nel cestino della spazzatura le aziende quotate in Borsa. Ma la loro nascita ci dice qualcosa di importante su dove stiamo andando. «C’è un grande movimento là fuori che ancora non è stato riconosciuto come un vero movimento» ha detto al New York Times un avvocato specializzato in aziende for benefit13. Un motivo potrebbe essere che le aziende tradizionali mirano a massimizzare il profitto, il che si adatta perfettamente alla Motivazione 2.0. Queste nuove aziende tendono invece a massimizzare lo scopo, un fatto che le rende incompatibili con questo vecchio sistema operativo perché si fanno beffe dei suoi principi base.

Come riflettiamo su ciò che facciamo

Quando frequentavo il mio primo corso di economia nei primi anni Ottanta, il nostro professore, un brillante docente con una presenza da palcoscenico simile a quella del cantante rock Mike Patton, ci diede un’importante spiegazione prima di tracciare sulla lavagna la sua prima curva di indifferenza. L’economia, ci spiegò, non era lo studio del denaro. Era lo studio del comportamento. Nel corso di una giornata ognuno di noi immaginava costantemente i costi e benefici delle proprie azioni per poi decidere come agire. Gli economisti studiavano ciò che le persone facevano, piuttosto che ciò che dicevano, perché esse agivano in base a ciò che era meglio per loro. Eravamo razionali calcolatori del nostro personale interesse economico.

Quando alcuni anni più tardi studiai legge, si ripresentò un’idea simile. Il nascente filone di ricerca in «diritto ed economia» sosteneva precisamente che poiché eravamo calcolatori egoisti così meravigliosi, le leggi e le regole spesso impedivano, piuttosto che favorire, risultati razionali e giusti. Sono sopravvissuto in gran parte alla scuola di legge perché scoprii una frase magica che ripetevo durante i miei esami: «In un mondo con un’informazione perfetta e bassi costi di transazione, le parti arriverebbero a un accordo per massimizzare la ricchezza».

Poi, circa dieci anni più tardi, accadde un curioso rivolgimento degli eventi che mi fece mettere in discussione gran parte di ciò che molto faticosamente, e facendomi carico di un grosso debito, avevo imparato. Nel 2002, la Nobel Foundation assegnò il suo premio in economia a un tale che non era neppure un economista. E gli diede la più importante onorificenza di quella scienza soprattutto per aver mostrato che non eravamo sempre calcolatori razionali del nostro personale interesse economico e che le parti spesso non arrivano a un accordo che massimizzi la ricchezza. Daniel Kahneman, lo psicologo americano che quell’anno vinse il premio Nobel per l’economia per il lavoro svolto insieme all’israeliano Amos Tversky, contribuì a portare un cambiamento nel modo in cui riflettiamo su ciò che facciamo. E una delle implicazioni di questo nuovo modo di pensare è che mette in dubbio molti dei presupposti della Motivazione 2.0.

Kahneman e altri studiosi nel campo dell’economia comportamentale condividevano con il mio professore l’idea che l’economia fosse lo studio del comportamento economico degli uomini. Sostenevano però che eravamo abituati a porre troppa enfasi sull’aspetto economico e non abbastanza su quello umano. Quella persona iperrazionale dalla mente calcolatrice non era reale. Era solo una finzione di comodo.

Facciamo un gioco e cercherò di mostrarvi che cosa voglio dire. Supponiamo che qualcuno mi dia 10 dollari e mi chieda di dividerli – in parte, tutti, o perfino nessuno di essi – con voi. Se voi accettate l’offerta che vi faccio, tutti e due possiamo avere i soldi. Se invece la rifiutate, entrambi non guadagniamo niente. Se vi offrissi 6 dollari (tenendone 4 per me), accettereste? Quasi sicuramente. Anche se ve ne offrissi 5 probabilmente accettereste. Ma che cosa succederebbe se vi offrissi 2 dollari? Accettereste? In un esperimento simile condotto in tutto il mondo, la maggior parte delle persone rifiutò l’offerta di 2 dollari e quelle inferiori14. Ciò è inspiegabile nei termini della massimizzazione della ricchezza. Se voi accettate la mia offerta di 2 dollari, diventate più ricchi di 2 dollari. Se la rifiutate, non guadagnate niente. La vostra mente calcolatrice sa che 2 è maggiore di 0, ma poiché siete esseri umani il vostro concetto di fair play, il vostro desiderio di vendetta o la vostra semplice irritazione hanno la meglio.

Nella vita reale il nostro comportamento è molto più complesso di quello che suggeriscono i libri di scuola e spesso contraddice l’idea che siamo esseri puramente razionali. Non mettiamo da parte abbastanza soldi per la pensione sebbene farlo sia un chiaro vantaggio economico per noi. Rimaniamo legati a cattivi investimenti più a lungo di quanto dovremmo, perché ci spiace di più perdere soldi che guadagnare la stessa cifra. Offriteci la scelta tra due tipi di televisori, ne sceglieremo uno. Offriteci un terzo televisore completamente diverso da quei due, sceglieremo quest’altro. In poche parole, siamo irrazionali, e in modo prevedibile, come dice l’economista Dan Ariely, autore di Predictably Irrational (HarperCollins, New York, 2008; trad. it. Prevedibilmente irrazionale, Rizzoli, Milano 2008), un libro che offre una divertente e appassionante panoramica sull’economia comportamentale.

Per i nostri scopi, il problema è che la Motivazione 2.0 si basa sul presupposto che gli esseri umani siano freddi robot massimizzatori di ricchezza come mi è stato insegnato vent’anni fa. Infatti, il postulato principale degli incentivi estrinseci è che noi reagiamo a essi in modo razionale. Ma perfino la maggior parte degli economisti non crede più che le cose stiano così. A volte questi motivatori funzionano. Spesso no. E molte volte provocano danni collaterali. In poche parole, il nuovo modo in cui gli economisti riflettono su ciò che facciamo è difficile da conciliare con la Motivazione 2.0.

Se d’altronde le persone agiscono per ragioni stupide o retrospettive, perché non dovrebbero farlo anche per ricercare un significato e l’autorealizzazione? Se siamo prevedibilmente irrazionali – e indubbiamente lo siamo – perché non potremmo anche essere prevedibilmente trascendenti?

Se ciò vi sembra strano, considerate alcuni dei nostri altri bizzarri comportamenti. Lasciamo lavori ben retribuiti per accettarne altri poco pagati che ci forniscono però un chiaro senso di scopo. Nel weekend studiamo per imparare a suonare alla perfezione il clarinetto sebbene abbiamo poca speranza di ricavarne un centesimo (Motivazione 2.0) o di conquistare una compagna (Motivazione 1.0). Giochiamo con i rompicapo anche se non ci vengono dati né uva passa né soldi per risolverli.

Alcuni studiosi hanno già ampliato il campo dell’economia comportamentale per includere queste idee. Il più importante è Bruno Frey, un economista dell’Università di Zurigo. Come gli economisti comportamentali, sostiene che dobbiamo superare l’idea dell’homo oeconomicus (quell’immaginario robot massimizzatore di ricchezza). Ma procede in una direzione leggermente differente, verso ciò che chiama homo oeconomicus maturus, ovvero uomo economico maturo. Questo personaggio teorico, dice, «è più ‘maturo’ nel senso che è dotato di una più sofisticata struttura motivazionale». In altre parole, per comprendere appieno il comportamento economico degli uomini dobbiamo accettare un’idea che contrasta con la Motivazione 2.0. Come scrive Frey: «La motivazione intrinseca è di grande importanza per tutte le attività economiche. È inconcepibile che le persone siano motivate solamente o perfino principalmente da incentivi esterni»15.

Come facciamo ciò che facciamo

Se dirigete altre persone, date un’occhiata dietro alle vostre spalle. C’è un fantasma che aleggia vicino a voi. Il suo nome è Frederick Winslow Taylor – ne abbiamo parlato poco fa, ve lo ricordate? – e vi sta bisbigliando qualcosa nell’orecchio. «Il lavoro» sussurra Taylor «consiste principalmente in compiti semplici e non particolarmente interessanti. L’unico sistema per fare in modo che le persone li svolgano è incentivarle in modo appropriato e sorvegliarle attentamente». Nei primi anni del Novecento Taylor aveva sicuramente ragione. Ma oggi, in molta parte del mondo, ciò è meno vero. Certo, per alcuni il lavoro rimane una routine non particolarmente interessante e diretta da altri. Ma per un numero straordinariamente grande di persone il lavoro è diventato molto più complesso, più interessante e più autonomo. E questo tipo di lavoro rappresenta una sfida diretta ai presupposti della Motivazione 2.0.

Iniziamo dalla complessità. Gli scienziati comportamentali spesso dividono ciò che facciamo sul lavoro o impariamo a scuola in due categorie: «algoritmico» ed «euristico». Un compito algoritmico è uno in cui seguite un insieme di istruzioni definite lungo un percorso stabilito per arrivare alla conclusione. Ovvero, esiste un algoritmo per svolgerlo. Un compito di tipo euristico è invece l’opposto. Proprio perché non avete alcun algoritmo, dovete sperimentare diverse possibilità ed escogitare una nuova soluzione. Lavorare come cassiere di un negozio di alimentari è un compito principalmente algoritmico. Sostanzialmente fate sempre la stessa cosa in un certo modo. Creare una campagna pubblicitaria è un compito principalmente euristico. Dovete inventare qualcosa di nuovo.

Nel xx secolo la maggior parte del lavoro era algoritmico, non solo quei tipi di lavori in cui si doveva girare la stessa vite nello stesso modo per tutto il giorno. Anche se dai colletti blu ci spostiamo a quelli bianchi, i compiti che si dovevano svolgere erano abbastanza routinari. Ovvero, molto di ciò che si faceva – negli uffici contabili, negli studi legali, nella programmazione dei computer e in altri campi – poteva essere racchiuso in un copione, in un prontuario, in una formula, o in una serie di passaggi che portavano alla giusta risposta. Ma, oggigiorno, in molta parte del Nord America, dell’Europa Occidentale, del Giappone, della Corea del Sud e dell’Australia, il lavoro routinario dei colletti bianchi sta scomparendo. Viene esternalizzato in altri Paesi, ovunque possa essere fatto al minimo dei costi. In India, Bulgaria, Filippine e in altri luoghi, lavoratori a basso stipendio svolgono sostanzialmente compiti di tipo algoritmico, trovano la risposta corretta e la forniscono immediatamente con il loro computer a qualcuno lontano migliaia di chilometri.

Ma l’offshoring rappresenta solo una forzatura riguardo a un lavoro prettamente logico che si svolge secondo regole ben definite. Come buoi e carrelli elevatori hanno sostituito il lavoro fisico, i computer stanno sostituendo il semplice lavoro intellettuale. Proprio mentre l’outsourcing sta iniziando a diffondersi sempre più velocemente, alcuni software possono già svolgere, in modo più veloce e a costi più bassi di quanto noi possiamo fare, molti compiti professionali definiti da regole precise. Negli Stati Uniti un commercialista, se svolge un lavoro principalmente di routine, si trova a dover competere non solo con un ragioniere di Manila che percepisce 500 dollari al mese, ma anche con software per la dichiarazione dei redditi che chiunque può scaricare da Internet per 30 dollari. La società di consulenza McKinsey & Co stima che negli Stati Uniti solo il 30% della crescita occupazionale proviene attualmente da un lavoro algoritmico, mentre il 70% da uno di tipo euristico16. Il motivo principale: un lavoro di routine può essere dato in outsourcing o automatizzato; un lavoro creativo, empatico e non routinario, in genere no17.

Le implicazioni per la motivazione sono vaste. Ricercatori dell’Harvard Business School come Teresa Amabile hanno scoperto che ricompense e punizioni esterne – sia bastoni sia carote – possono funzionare molto bene per compiti algoritmici. Ma possono essere devastanti con quelli euristici. Attività di questo tipo – risolvere nuovi problemi o creare qualcosa di cui il mondo non sapeva di avere bisogno – dipendono fortemente da quella terza motivazione scoperta da Harlow. Amabile lo definisce il principio di motivazione intrinseca della creatività: «La motivazione intrinseca promuove la creatività; il comando della motivazione estrinseca nuoce alla creatività»18. In altre parole, i principi fondanti della Motivazione 2.0 potrebbero in realtà compromettere la performance del lavoro euristico e creativo su cui poggia la moderna economia.

Il lavoro, in parte perché più creativo e meno di routine, è diventato anche più divertente. E pure questo fatto va contro i presupposti della Motivazione 2.0. Questo sistema operativo poggia sull’assunto che il lavoro non sia di per sé divertente e che questo sia precisamente il motivo per cui si devono allettare le persone con ricompense e minacciarle con punizioni esterne. Una scoperta inaspettata dello psicologo Mihaly Csikszentmihalyi, che ritroveremo nel Capitolo 5, è che è più probabile che le persone raccontino di avere vissuto «esperienze ottimali» sul lavoro, piuttosto che nel tempo libero. Ma se sempre più persone trovano il lavoro divertente di per sé, allora gli incentivi esterni che sono il cuore della Motivazione 2.0 diventano meno necessari. E ciò che è peggio, come Deci iniziò a scoprire quarant’anni fa, aggiungere un certo tipo di motivazione estrinseca a compiti interessanti di per sé può spesso indebolire la motivazione e diminuire la performance.

Ancora una volta, concetti fondamentali improvvisamente appaiono meno solidi. Prendete il curioso esempio di Vocation Vacations, «vocazione vacanza». Questa è un’azienda in cui le persone spendono i propri soldi faticosamente guadagnati... per svolgere un altro lavoro. Usano le proprie ferie per mettersi alla prova nel fare lo chef, nel gestire un negozio di biciclette o nel dirigere un ricovero per animali. La nascita di questa e di altre imprese simili indica che il lavoro, che gli economisti hanno sempre considerato una «disutilità» (qualcosa che eviteremmo se non fossimo pagati per farlo), sta diventando un’«utilità» (qualcosa che svolgeremmo anche in assenza di un tangibile ritorno economico).

Infine, poiché suppone che il lavoro sia noioso, la Motivazione 2.0 sostiene che le persone hanno bisogno di essere attentamente controllate per evitare che vi si sottraggano. Anche questa idea sta diventando meno importante e, per molti aspetti, meno possibile da attuare. Pensate, per esempio, che nei soli Stati Uniti sono presenti oltre 18 milioni di quelle che l’istituto di statistica definisce «aziende senza dipendenti», ovvero aziende senza personale retribuito. Poiché le persone di queste aziende non hanno alcun subordinato, non devono dirigere o motivare nessuno. Ma poiché loro stesse non hanno alcun capo, non c’è nessuno che le diriga o le motivi. Devono autodirigersi.

Così fanno anche alcune persone che tecnicamente non lavorano per se stesse. Negli Stati Uniti, 33,7 milioni di persone lavorano a distanza almeno per un giorno al mese, e 14,7 milioni ogni giorno, sottraendo una parte importante del lavoro stesso allo sguardo di un manager, devono dirigere da soli il proprio lavoro19. E anche se molte aziende non hanno optato per soluzioni come questa, in generale stanno diventando più snelle e meno gerarchiche. Nel tentativo di ridurre i costi, cercano il più possibile di eliminare tutto ciò che è superfluo. Ciò significa che i manager sovrintendono un numero più grande di dipendenti e per questo motivo controllano ogni persona meno attentamente. Poiché le organizzazioni si fanno più snelle, le aziende hanno bisogno di persone che siano automotivate. Questo spinge molte società a diventare più simili, per esempio, a Wikipedia. Nessuno «dirige» i wikipediani. Nessuno perde tempo a cercare di immaginare soluzioni per «motivare» queste persone. È questo il motivo per cui Wikipedia funziona. Lavori di routine e non particolarmente interessanti hanno bisogno di essere diretti; un lavoro non di routine e più interessante si basa sull’autodirezione. Un uomo d’affari, che vuole rimanere anonimo, lo dice chiaramente. Quando tiene i colloqui di lavoro, dice ai potenziali dipendenti: «Se avete bisogno che sia io a motivarvi, probabilmente non vi assumerò».

Ricapitolando, la Motivazione 2.0 ha tre problemi di incompatibilità. Non si accorda con molti sistemi in cui nuovi modelli di business stanno organizzando ciò che facciamo (perché siamo massimizzatori di scopo intrinsecamente motivati, non solo massimizzatori di profitto estrinsecamente motivati). Non riesce a interagire con il modo in cui l’economia del xxi secolo riflette su ciò che facciamo (perché gli economisti si stanno alla fine rendendo conto che siamo esseri umani pienamente sviluppati, non solo robot economici mentalmente limitati a un unico obiettivo). E, aspetto forse più importante, mal si concilia con molto di ciò che attualmente facciamo al lavoro (perché per un numero crescente di persone il lavoro è spesso creativo, interessante e autodiretto, piuttosto che una ripetitiva e noiosa routine eterodiretta). Messi tutti insieme, questi problemi di incompatibilità segnalano che qualcosa si è inceppato nel nostro sistema operativo motivazionale.

Ma per scoprire esattamente che cosa sia, dobbiamo esaminare le sue falle.
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17 I lettori attenti potrebbero ricordare che ho già discusso questo argomento in A Whole New Mind: Why Right-Brainers Will Rule the Future, Riverhead Books, New York 2006. Non è male.
18 T.M. Amabile, Creativity in Context, Westview Press, Boulder, co, 1996, p. 119. Amabile dice anche che, se usati attentamente e in modo appropriato, i motivatori estrinseci possono promuovere la creatività. Un argomento che esaminerò nel Capitolo 2.
19 Telework Trendlines 2009, dati raccolti dal Dieringer Research Group e pubblicati da World atWork nel febbraio del 2009.

02. Sette motivi per cui bastoni e carote (spesso) non funzionano...

Un oggetto in moto rimarrà in movimento e un oggetto fermo rimarrà nel suo stato di quiete, a meno che non agisca su di essi una forza esterna.

Questa è la prima legge del moto di Newton. Come le sue altre leggi, è semplice ed elegante, e questo è uno dei motivi della sua incisività. Perfino persone come me, che stentavano in fisica al liceo, possono comprenderla e usarla per interpretare il mondo.

La Motivazione 2.0 è simile. Si basa su due idee semplici ed eleganti:

Se ricompensate un’azione, otterrete di più. Se la punite, otterrete di meno.

E proprio come le leggi di Newton ci aiutano a spiegare il nostro ambiente fisico o a tracciare il moto di una palla lanciata in aria, i principi della Motivazione 2.0 ci aiutano a comprendere il nostro ambiente sociale e prevedere la traiettoria del comportamento umano.

Ma la fisica newtoniana incontra dei problemi a livello di particelle subatomiche. Laggiù, nel regno di adroni, quark e del gatto di Schrödinger20, le cose sono piuttosto stravaganti. La fredda razionalità di Isaac Newton apre la strada alla bizzarra imprevedibilità di Lewis Carroll. Anche la Motivazione 2.0 è molto simile sotto questo aspetto. Quando ricompense e punizioni incontrano la nostra terza motivazione, sembra prevalere qualcosa di simile a una meccanica quantistica comportamentale e iniziano a succedere cose strane.

Naturalmente, il punto di partenza per ogni discussione riguardo alla motivazione sul lavoro è un aspetto elementare della vita: le persone devono guadagnarsi da vivere. Stipendio, livello retributivo, qualche benefit e alcune agevolazioni costituiscono quelle che chiamo «ricompense di base». Se le ricompense di base di qualcuno non sono giuste o adeguate, la sua attenzione si concentrerà sull’ingiustizia della sua situazione e sulla preoccupazione per la sua condizione. Non si ottiene né la prevedibilità della motivazione estrinseca né la stranezza di quella intrinseca. Si ottiene poca motivazione e basta.

Ma una volta oltrepassata questa soglia, bastoni e carote possono ottenere proprio l’opposto di ciò che si erano prefissati. I meccanismi creati per incrementare la motivazione possono danneggiarla. Le tattiche studiate per aumentare la creatività possono ridurla. I programmi per promuovere buone azioni possono farle scomparire. Inoltre, anziché ostacolare i comportamenti negativi, ricompense e punizioni possono spesso scatenarli, e aumentare imbrogli, dipendenza e un pensiero pericolosamente miope.

Tutto ciò è strano. Ma non accade in ogni circostanza (approfondirò questo punto nel prossimo capitolo). Tuttavia, come dimostrano gli esperimenti di Edward Deci con il Cubo Soma, molte pratiche di cui diamo per scontata l’efficacia producono invece risultati imprevisti: possono darci meno di ciò che vogliamo e più di ciò che non vogliamo. Questi sono i difetti della Motivazione 2.0. E affiorano in superficie sia quando promettiamo rupie in India o sicli in Israele, sia quando preleviamo sangue in Svezia o dipingiamo a Chicago.

Meno di ciò che vogliamo

Uno dei passi più memorabili della letteratura americana ci offre un’importante lezione sulla motivazione umana. Nel secondo capitolo de Le avventure di Tom Sawyer di Mark Twain, Tom deve svolgere il noioso compito di imbiancare la staccionata di 75 m2 della zia Polly. Non è esattamente entusiasta dell’incarico. «La vita gli apparve vuota e l’esistenza solo un fardello» scrive Twain.

Ma proprio quando Tom ha quasi perso la speranza, viene colto «niente meno che da una grande e magnifica ispirazione». Quando il suo amico Ben gli si avvicina e lo prende in giro per la sua cattiva sorte, Tom si comporta in modo imprevisto. Gli dice che dipingere una staccionata non è un compito di poco conto. È un privilegio fantastico; una specie, come dire, di motivazione intrinseca. Il lavoro è così affascinante che, quando Ben gli chiede di potere provare a dare qualche pennellata, Tom rifiuta. E non cede finché Ben non gli offre la sua mela in cambio di quella possibilità. Presto arrivano molti altri ragazzi, che cadono tutti nella trappola di Tom e finiscono per dipingere al suo posto la staccionata, dando persino più mani di bianco. Da questo episodio, Twain ricava un principio di base della motivazione, ovvero che «il lavoro consiste in tutto ciò che una persona è obbligata a fare, mentre il divertimento consiste in tutto ciò che una persona non è obbligata a fare». Poi prosegue scrivendo:

Ci sono ricchi signori in Inghilterra che guidano carrozze con quattro cavalli per trenta o quaranta chilometri ogni giorno, in estate, perché un simile privilegio costa loro molto denaro; ma se venisse offerto loro un compenso per questo servizio, ciò diventerebbe un lavoro e cesserebbero di farlo21.

In altre parole, le ricompense possono produrre una strana sorta di alchimia comportamentale: possono trasformare un compito interessante in uno noioso. Possono trasformare il divertimento in lavoro. E indebolendo la motivazione intrinseca possono far cadere come pedine del domino performance, creatività e persino un’azione nobile. Chiamiamolo «Effetto Sawyer»22. Un campione di affascinanti esperimenti condotti in tutto il mondo rivela i quattro aspetti su cui agisce questo effetto e ci mostra ancora una volta il divario tra ciò che la scienza sa e ciò che le aziende fanno.

Motivazione intrinseca

Scienziati comportamentali come Deci iniziarono a scoprire l’Effetto Sawyer quasi quarant’anni fa, sebbene non lo definissero in questi termini. Si riferivano invece alle conseguenze controintuitive degli incentivi estrinseci come ai «costi nascosti delle ricompense». Così si intitolava infatti il primo libro sull’argomento, una ricerca del 1978 pubblicata dagli psicologi Mark Lepper e David Greene.

Una delle prime ricerche di questi due psicologi (che condussero insieme a un terzo collega, Robert Nisbett) è diventata un classico di questa materia e tra i più citati articoli della letteratura scientifica sulla motivazione. I tre ricercatori osservarono per molti giorni la classe di una scuola materna e scelsero alcuni bambini con cui passare il tempo dedicato al disegno libero. Idearono poi un esperimento per testare l’effetto del ricompensare un’attività che questi bambini chiaramente si divertivano a svolgere.

I ricercatori divisero i bambini in tre gruppi. Il primo era il gruppo che «si aspettava un premio». Mostrarono a questi bambini un attestato di «Bravo giocatore» – abbellito con un nastro blu e recante il nome del bambino – e chiesero a ciascuno se voleva fare un disegno per vincere il premio. Il secondo gruppo era quello che «non si aspettava un premio». I ricercatori chiesero semplicemente a questi bambini se volevano fare un disegno. Se accettavano, terminata la seduta, consegnavano a ciascuno di essi l’attestato di «Bravo giocatore». Il terzo gruppo era quello «senza premio». I ricercatori chiesero ai bambini se volevano disegnare, ma non promisero loro alcun attestato, né lo consegnarono alla fine.

Due settimane dopo, in quella classe, gli insegnanti tirarono fuori fogli e pennarelli al momento di giocare a disegnare, mentre i ricercatori osservavano di nascosto i bambini. I bambini divisi precedentemente nel gruppo che «non si aspettava una ricompensa» e in quello «senza premio» disegnarono tanto quanto le volte precedenti e con lo stesso gusto che avevano prima dell’esperimento. I bambini del primo gruppo invece – quelli che si erano aspettati e avevano poi ricevuto un premio – mostrarono meno interesse e passarono meno tempo a disegnare23. L’Effetto Sawyer si era messo all’opera. Anche solo dopo due settimane, quei premi allettanti – così comuni nelle scuole materne e negli asili – avevano trasformato il divertimento in lavoro.

Per essere chiari, non furono necessariamente le ricompense stesse a fare diminuire l’interesse dei bambini. Ricordate: quando i bambini non si aspettavano una ricompensa, il fatto di averne ricevuto una ebbe uno scarso effetto sulla loro motivazione intrinseca. Solo ricompense contingenti – se fai questo, allora ottieni questo – provocarono un effetto negativo. Perché? Ricompense del tipo «se-allora» costringono le persone a rinunciare a un po’ della propria autonomia. Come ricchi signori che guidano le carrozze per soldi anziché per divertimento, esse non hanno più il pieno controllo della propria vita. E questo fatto può forare il secchio della loro motivazione, prosciugando un’attività del suo divertimento.

Lepper e Greene ottennero gli stessi risultati in molti esperimenti successivi con bambini. Con il passare del tempo, altri ricercatori ebbero risultati simili con gli adulti. Tutte le volte scoprirono che le ricompense estrinseche – in particolare le ricompense contingenti, quelle attese, del tipo «se-allora» – facevano scomparire la terza motivazione.

Queste scoperte furono talmente dibattute – perché dopotutto mettevano in dubbio un sistema adottato normalmente dalla maggior parte delle aziende e delle scuole – che nel 1999 Deci e due suoi colleghi riesaminarono quasi trent’anni di studi sull’argomento per confermare le ricerche, concludendo così:

Un attento esame degli effetti delle ricompense riportati in 128 esperimenti porta alla conclusione che ricompense tangibili tendono ad avere un effetto sostanzialmente negativo sulla motivazione intrinseca. Quando le istituzioni – per esempio famiglie, scuole, aziende, squadre sportive – si concentrano sul breve termine e optano per un controllo del comportamento delle persone, provocano considerevoli danni nel lungo termine24.

Provate a spingere un bambino a imparare la matematica pagandolo per ogni pagina del libro di esercizi che riesce a completare. Quasi certamente diventerà nel breve termine più diligente e nel lungo termine perderà interesse per la matematica. Prendete un designer che ama il suo lavoro e cercate di fare in modo che lavori meglio rendendo la sua retribuzione contingente e legandola al successo di un prodotto. Quasi certamente lavorerà nel breve termine come un forsennato, ma nel lungo termine perderà interesse per il proprio lavoro. Come è scritto in uno dei testi principali della scienza comportamentale: «Si usano le ricompense aspettandosi di ottenere il vantaggio di incrementare la motivazione e il comportamento di un’altra persona, ma così facendo spesso si produce l’involontario costo nascosto del pregiudicare la sua motivazione intrinseca verso quella attività»25.

Questa è una delle scoperte miliari delle scienze sociali e anche una delle più ignorate. Nonostante il lavoro di alcuni esperti e appassionati divulgatori – in particolare Alfie Kohn, il cui profetico libro del 1993, Punished by Rewards (Houghton Mifflin, Orlando, fl, 1993) muove un pesantissimo atto d’accusa verso gli incentivi estrinseci – noi continuiamo a cercare di motivare le persone con questo sistema. Forse abbiamo paura di disfarci della Motivazione 2.0, nonostante i suoi palesi svantaggi. Forse le nostre menti non riescono a comprendere la strana meccanica quantistica della motivazione intrinseca.

O forse c’è una spiegazione migliore. Anche se queste ricompense «se-allora» producono l’Effetto Sawyer e soffocano la terza motivazione, tuttavia riescono effettivamente a migliorare la performance delle persone. Se le cose stanno in questo modo, forse non sono poi così male. Quindi chiediamoci: le ricompense estrinseche migliorano la performance? Quattro economisti si sono recati in India per scoprirlo.

Performance elevata

Uno dei problemi del condurre test in laboratorio per studiare l’impatto di motivatori estrinseci come i soldi è che questi esperimenti hanno un costo. Se avete intenzione di pagare le persone che vi partecipano, dovete pagarle in modo appropriato. E negli Stati Uniti o in Europa, dove lo standard di vita è alto, una somma appropriata per una singola persona moltiplicata per dozzine di partecipanti può aumentare in modo insostenibile il conto che gli scienziati comportamentali devono pagare.

Per ovviare in parte a questo problema, un gruppo di quattro economisti – tra cui Dan Ariely, già citato nel precedente capitolo – si è trasferito a Madurai, in India, per misurare gli effetti della motivazione estrinseca sulla performance. Poiché nelle zone rurali dell’India il costo della vita è di gran lunga inferiore a quello del Nord America, i ricercatori potevano offrire somme significative senza andare in bancarotta.

Reclutarono 87 partecipanti e chiesero loro di svolgere diversi giochi – per esempio, lanciare palle da tennis contro un bersaglio, decifrare anagrammi, ricordare una serie di numeri – che richiedevano abilità motoria, creatività o capacità di concentrazione. Per mettere alla prova l’efficacia degli incentivi, gli sperimentatori offrirono tre tipi di ricompense nel caso si fossero raggiunti determinati livelli di performance.

A un terzo dei partecipanti, se avessero raggiunto l’obiettivo di performance stabilito, fu offerta una piccola ricompensa: 4 rupie (che all’epoca valevano circa 50 centesimi statunitensi e che equivalevano più o meno a quanto era retribuito a Madurai un giorno di lavoro). A un terzo una media ricompensa: 40 rupie (circa 5 dollari, ovvero la paga di due settimane). E, infine, a un terzo di loro una ricompensa molto grande: 400 rupie (circa 50 dollari, ovvero quasi cinque mesi di paga).

Che cosa accadde? L’entità della ricompensa influenzò la qualità della performance?

Sì. Ma non come vi aspettereste. Le persone a cui era stata offerta una media ricompensa non ebbero una performance migliore di quelle a cui era stata promessa quella più piccola. E il gruppo superincentivato delle 400 rupie? Furono i peggiori di tutti. In base a ogni parametro, rimasero dietro sia ai membri del gruppo poco ricompensato sia a quelli con una media ricompensa. Nella relazione che fecero per la sede di Boston della Federal Reserve i ricercatori scrissero: «In otto dei nove compiti che abbiamo esaminato nel corso di tre esperimenti, incentivi più alti hanno portato a una performance peggiore»26.

Lasciamo per un momento in sospeso questa conclusione. Quattro economisti – due del mit, uno della Carnegie Mellon e uno dell’Università di Chicago – hanno condotto ricerche per conto della Federal Reserve, uno dei più potenti attori economici del mondo. Ma invece che affermare un semplice principio economico – ricompense più alte producono una performance migliore – esse sembrano confutarlo. E non sono solo i ricercatori americani a essere arrivati a queste conclusioni controintuitive. Nel 2009, alcuni studiosi della London School of Economics – università in cui si sono laureati ben undici premi Nobel per l’economia – hanno analizzato 51 ricerche riguardanti piani di incentivazione aziendali che legavano parte della retribuzione alla performance. Ecco la conclusione di questi economisti: «Crediamo che incentivi economici [...] possano avere come risultato un impatto negativo sulla performance»27. Su entrambe le sponde dell’Oceano Atlantico, il divario tra ciò che la scienza sta scoprendo e ciò che le aziende fanno è ampio.

«Molte istituzioni esistenti forniscono una grande quantità di incentivi per lo stesso tipo di compiti che noi abbiamo assegnato» scrissero Ariely e i suoi colleghi. «I nostri risultati confutano [quel] presupposto. I nostri esperimenti indicano [...] che non si può assumere che introdurre o incrementare gli incentivi migliori sempre la performance». In molti casi, infatti, incentivi contingenti – il sistema principale con cui le aziende tentano di motivare i dipendenti – possono rivelarsi «una causa persa».

Naturalmente, a eccezione degli scrittori in cerca di ispirazione, pochi di noi passano le proprie ore di lavoro a lanciare palline da tennis o a risolvere anagrammi. Che cosa succede per i compiti più creativi che sono più simili a ciò che in realtà facciamo sul lavoro?

Creatività

Se si vuole fare un piccolo test sulla capacità di problem solving, pochi esercizi sono più utili di quello del «problema della candela». Ideato negli anni Trenta dallo psicologo Karl Duncker, il problema della candela è utilizzato nella scienza comportamentale in una vasta gamma di esperimenti. Continuate a leggere e vediamo quanto siete bravi.

Sedete a un tavolo vicino a una parete di legno e il ricercatore vi dà una candela, una scatola di puntine e dei fiammiferi (Figura 2.1).

figura 2.1. Il problema della candela
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Il vostro compito è attaccare la candela al muro in modo che la cera non cada sul tavolo. Riflettete un attimo su come potreste risolvere il problema. Molte persone cercano di fissare la candela alla parete con le puntine. Ma non funziona. Alcune accendono un fiammifero, scaldano la base della candela, e cercano di incollarla al muro. Però anche questo non funziona. Ma dopo cinque o dieci minuti, la maggior parte delle persone arriva alla soluzione (Figura 2.2).

figura 2.2. Il problema della candela (soluzione)
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Il segreto è vincere quella che è definita «fissità funzionale». Guardate la scatola e vedete solo una sua funzione, quella di contenitore delle puntine. Ma riflettendo nuovamente, alla fine vi rendete conto che la scatola può avere anche un’altra funzione, quella di una base per la candela. Utilizzando la terminologia introdotta nel precedente capitolo, la soluzione non è algoritmica (seguire un percorso stabilito) ma euristica (uscire dal sentiero tracciato per scoprire una nuova strategia).

Che cosa accade quando presentate alle persone una sfida concettuale simile a questa e offrite loro ricompense per trovare velocemente una soluzione? A effettuare una prova empirica per poter rispondere a questa domanda fu Sam Glucksberg, psicologo e docente all’Università di Princeton, che alcuni decenni fa cronometrò quanto ci mettessero due gruppi di persone a risolvere il problema della candela.

Al primo gruppo di partecipanti disse che li avrebbe cronometrati esclusivamente per stabilire in quanto tempo una persona avrebbe normalmente risolto questo rompicapo. Al secondo gruppo offrì invece degli incentivi. Se il tempo impiegato da un membro del gruppo fosse risultato entro il 25% del tempo più veloce di tutti i partecipanti all’esperimento, quel partecipante avrebbe ricevuto 5 dollari. Se il tempo fosse stato il più veloce di tutti, la ricompensa sarebbe stata di 20 dollari. Aggiustate all’inflazione corrente, simili ricompense sono una somma di denaro dignitosa per uno sforzo di pochi minuti: un buon motivatore.

Quanto velocemente il gruppo incentivato arrivò alla soluzione? In media, ci impiegò quasi tre minuti e mezzo in più28. Proprio così, tre minuti e mezzo in più (tutte le volte che ho illustrato questi risultati a uomini d’affari, la reazione è quasi sempre stata un evidente, risentito e involontario balbettio). In aperta contraddizione con i principi fondanti della Motivazione 2.0, un incentivo creato per stimolare la riflessione e aumentare la creatività finì invece per offuscare il pensiero e soffocare l’essere creativi. Perché? Le ricompense, per loro natura, restringono l’oggetto della nostra attenzione. Ciò è utile quando esiste un percorso chiaro che conduce alla soluzione. Ci aiutano a guardare avanti e a correre più velocemente. Ma motivatori «se-allora» sono pessimi per sfide simili a quelle del problema della candela. Come dimostra questo esperimento, le ricompense hanno ristretto la capacità di focalizzazione delle persone e limitato la visione d’insieme che avrebbe permesso loro di scoprire nuove modalità di utilizzo per oggetti noti.

Qualcosa di simile sembra succedere per sfide che non riguardano tanto decodificare un problema esistente bensì creare qualcosa di nuovo. Teresa Amabile, docente dell’Harvard Business School e uno dei più importanti studiosi della creatività, ha testato spesso gli effetti di ricompense contingenti sul processo creativo. In una ricerca, insieme a due sue colleghe reclutò 23 artisti professionisti degli Stati Uniti che avevano creato opere d’arte sia commissionate sia non commissionate. I ricercatori chiesero agli artisti di scegliere dieci opere commissionate e dieci non commissionate. Poi Amabile e il suo team mostrarono le opere a un gruppo di famosi artisti e galleristi, che erano all’oscuro della ricerca che stavano svolgendo, e chiesero a questi esperti di valutarle in base alla creatività e alle capacità tecniche.

«I nostri risultati furono abbastanza sorprendenti» scrissero i ricercatori. «Le opere commissionate furono giudicate significativamente poco creative rispetto a quelle che non erano state commissionate. Inoltre, gli artisti dissero di sentirsi molto più costretti quando creavano opere commissionate rispetto a quando lavoravano a opere non commissionate». Un artista che intervistarono descrisse l’Effetto Sawyer in azione:

Non sempre, ma la maggior parte delle volte, quando crei un’opera per qualcun altro diventa più «lavoro» che divertimento. Quando lavoro per me stesso sento il puro divertimento di creare e posso lavorare per tutta la notte senza nemmeno accorgermene. In un lavoro su commissione bisogna invece controllarsi e stare attenti a fare ciò che il cliente richiede29.

Un’altra ricerca condotta per un lungo periodo di tempo su alcuni artisti mostra che la preoccupazione per le ricompense esterne può in realtà frenare un eventuale successo. Nei primi anni Sessanta, alcuni ricercatori hanno esaminato l’attitudine verso il lavoro di studenti e matricole dell’Istituto d’Arte di Chicago e se fossero intrinsecamente o estrinsecamente motivati. Usando questi dati come parametro di riferimento, un altro ricercatore riesaminò questi studenti nei primi anni Ottanta per vedere come stavano progredendo le loro carriere. Tra i risultati più desolanti, soprattutto per gli uomini: «Meno evidenza di motivazione estrinseca mostrata durante la scuola d’arte, più successo nella professione artistica sia alcuni anni dopo la laurea sia quasi vent’anni dopo». Pittori e scultori che erano intrinsecamente motivati, per i quali il divertimento della scoperta e la sfida della creazione costituivano la ricompensa stessa, si dimostrarono capaci di superare i tempi difficili – e la mancanza di remunerazione e riconoscimento – che inevitabilmente accompagnano la carriera artistica. E questo introdusse un nuovo paradosso nel Paese delle meraviglie della terza motivazione. «Questi artisti che si dedicavano a dipinti e sculture più per il piacere dell’attività stessa che per ricompense estrinseche hanno prodotto opere d’arte che sono state riconosciute socialmente di qualità superiore», viene riportato nello studio. «Sono coloro che non sono affatto motivati a cercare ricompense estrinseche, che alla fine le ricevono»30.

Naturalmente, questo risultato non è vero per tutti i tipi di compiti. Amabile e altri hanno scoperto che ricompense estrinseche possono essere efficaci per compiti algoritmici, quelli cioè che si basano sul seguire una formula esistente fino alla sua logica conclusione. Ma per compiti più creativi – quelli che richiedono flessibilità di problem solving, inventiva o capacità di concettualizzazione – le ricompense contingenti possono essere dannose. Spesso è più difficile alle persone che vengono ricompensate avere una visione d’insieme ed escogitare soluzioni originali. Anche questa scoperta è uno dei risultati più sorprendenti delle scienze sociali, soprattutto nei termini in cui Amabile e altri studiosi l’hanno descritta nel corso degli anni31. Per artisti, scienziati, inventori, bambini delle elementari, noi tutti, la motivazione intrinseca – la motivazione a fare qualcosa perché è interessante, eccitante e coinvolgente – è essenziale per raggiungere un alto livello di creatività. Ma motivatori «se-allora», che sono i pilastri su cui si basa la maggior parte delle aziende, spesso soffocano, invece che risvegliare, il pensiero creativo. Poiché l’economia va verso un lavoro più concettuale e creativo – e sempre più di noi si trovano a dover fare i conti con una propria versione del problema della candela – questo potrebbe essere il divario più allarmante tra ciò che la scienza sa e ciò che le aziende fanno.

Buone azioni

Filosofi e medici hanno a lungo dibattuto se si dovessero pagare i donatori di sangue. Alcuni affermano che il sangue, come i tessuti umani o gli organi, è qualcosa di speciale che non dovremmo poter comprare e vendere come un barile di petrolio o una manciata di biglie. Altri sostengono che dovremmo mettere da parte la nostra riprovazione, perché pagare per questa sostanza ne assicura un ampio rifornimento.

Nel 1970, il sociologo inglese Richard Titmuss, che aveva condotto alcune ricerche sulla donazione del sangue in Inghilterra, avanzò una riflessione più audace. Pagare per il sangue, sosteneva, non solo era immorale ma anche inefficace. Se l’Inghilterra avesse deciso di pagare i cittadini per fare donare il sangue, ciò ne avrebbe in realtà ridotto il rifornimento. Era senza dubbio un’idea alquanto stravagante. Gli economisti risero a crepapelle ma Titmuss non mise mai alla prova la sua opinione; era semplicemente una pura intuizione filosofica32.

Ma venticinque anni più tardi, due economisti svedesi decisero di vedere se Titmuss aveva ragione. In un’affascinante ricerca sul campo, visitarono un centro di raccolta del sangue a Göteborg e riunirono 153 donne interessate a donare sangue. Poi – come sembra essere una consuetudine tra gli studiosi della motivazione – divisero le donne in tre gruppi33. Dissero alle donne del primo gruppo che la donazione del sangue era volontaria: potevano donarlo ma non sarebbero state pagate. Al secondo gruppo offrirono un altro accordo. Se avessero donato sangue, avrebbero ricevuto 50 corone svedesi (circa 7 dollari). Per il terzo gruppo introdussero una variante nel secondo tipo di offerta: un pagamento di 50 corone e la possibilità immediata di donare la somma a un’associazione che si occupava di bimbi malati di cancro.

Il 52% del primo gruppo di donne decise di acconsentire e donare sangue. In apparenza erano cittadine altruiste, desiderose di compiere una buona azione per i compatrioti svedesi, anche in assenza di ricompensa.

E il secondo gruppo? La Motivazione 2.0 suggerisce che questo gruppo dovrebbe essere un po’ più motivato a donare sangue. Dovrebbero accettare sicuramente, fatto che indicherebbe una motivazione intrinseca. Aggiungere a questa un po’ di corone svedesi non farebbe altro che dare una spinta a quell’impulso. Ma – come già immaginerete – le cose non andarono così. In questo gruppo, solo il 30% di donne decise di donare sangue. Anziché aumentare il numero dei donatori di sangue, offrire soldi lo fece diminuire di circa la metà.

Infine, il terzo gruppo – che aveva la possibilità di devolvere direttamente la somma all’associazione di carità – reagì più o meno allo stesso modo del primo. Il 53% delle donne diventò donatrice di sangue34.

L’intuizione di Titmuss, in ultima analisi, era giusta. Aggiungere un incentivo economico non fece crescere il comportamento desiderato. Lo fece invece diminuire. La ragione: contaminò un atto altruistico e «spiazzò» (crowded out)35 il desiderio intrinseco di compiere una buona azione36. Fare del bene: questo significa donare il sangue. Fornisce ciò che il dépliant della Croce rossa americana definisce «una sensazione che i soldi non posso comprare». Ecco perché i donatori volontari di sangue aumentano invariabilmente quando accadono disastri naturali e altre calamità37. Ma se i governi pagassero i propri cittadini per aiutare il prossimo in queste situazioni di crisi, le donazioni potrebbero diminuire.

Detto ciò, nell’esempio svedese, la ricompensa non era nociva di per sé. La possibilità immediata di donare le 50 corone piuttosto che intascarsele sembrava scongiurare quell’effetto. Anche questo è estremamente importante. Non è che tutte le ricompense siano sempre negative. Per esempio, quando il governo italiano retribuì ai donatori le ore di lavoro perdute, le donazioni aumentarono38. La legge rimosse un ostacolo all’altruismo. Anche se alcuni vorrebbero farvi credere nella sostanziale malvagità degli incentivi estrinseci, questo non è empiricamente vero. Ciò che è vero è che introdurre ricompense in attività interessanti, creative o nobili di per sé – dispensandole senza avere compreso le indicazioni della scienza della motivazione – è un gioco molto pericoloso. Quando vengono usate in questi termini, le ricompense di tipo «se-allora» di solito fanno più male che bene. Non tenendo conto degli ingredienti della genuina motivazione – autonomia, padronanza e scopo – limitano ciò che ognuno di noi può arrivare a fare.

Più di ciò che non vogliamo

Nel mondo alla rovescia della terza motivazione, le ricompense spesso possono ottenere meno dal comportamento che cercano di incoraggiare. Ma non è tutto. Se usati in modo inappropriato, i motivatori estrinseci possono avere un altro effetto collaterale non voluto: possono darci di più di ciò che non vogliamo. Ancora una volta, ciò che le aziende fanno non è al passo con quello che la scienza sa. E ciò che la scienza sta rivelando è che i bastoni e le carote possono promuovere comportamenti negativi, creare dipendenza e rafforzare un pensiero di breve termine a scapito di una visione lungimirante.

Comportamento scorretto

Che cosa può esserci di più prezioso che avere un obiettivo? Fin da quando eravamo piccoli, insegnanti, allenatori e genitori ci hanno consigliato di stabilire degli obiettivi e di lavorare sodo per raggiungerli. E con buone ragioni. Gli obiettivi funzionano. La letteratura scientifica dimostra che, aiutandoci a eliminare le distrazioni esterne, gli obiettivi ci fanno impegnare, lavorare e ottenere di più. Ma recentemente un gruppo di professori dell’Harvard Business School, della Kellogg School of Management della Northwestern University, dell’Eller College of Management dell’Università dell’Arizona e della Wharton School dell’Università della Pennsylvania ha messo in discussione l’efficacia di questa ricetta generale: «Anziché essere venduto come una medicina per aumentare la performance ‘senza obbligo di prescrizione’, il farmaco dello stabilire obiettivi dovrebbe invece essere somministrato in modo selettivo, presentato con un’etichetta d’avvertimento e controllato con attenzione»39. Gli obiettivi che le persone stabiliscono da sole, e di cui mirano a raggiungere la completa padronanza, di solito fanno bene alla salute. Gli obiettivi invece posti da altri – target di vendita, profitti trimestrali, punteggi di test standardizzati – possono a volte avere pericolosi effetti collaterali. Come tutti i motivatori estrinseci, gli obiettivi restringono il nostro focus. Questo è un motivo per cui possono essere efficaci; aiutano a concentrarsi. Ma come abbiamo già visto, una visuale limitata presenta dei costi. Per compiti complessi o concettuali, offrire una ricompensa può restringere quella visione d’insieme necessaria a ideare nuove soluzioni. Analogamente, quando viene data estrema importanza a un obiettivo estrinseco – in modo particolare uno di breve termine, quantificabile, il cui raggiungimento comporta un’elevata ricompensa economica –, ciò può restringere la nostra visione sulle più vaste implicazioni del nostro comportamento. Come scrive questo gruppo di professori: «Prove sostanziali dimostrano che oltre a motivare uno sforzo costruttivo, stabilire obiettivi può indurre un comportamento scorretto». Gli esempi sono infiniti, notano i ricercatori. Sears impose una quota di vendite al suo staff nelle officine e i lavoratori reagirono applicando ai clienti tariffe elevate ed effettuando riparazioni non necessarie. Enron stabiliva elevati target di ricavi e la gara per raggiungerli a ogni costo portò l’azienda al collasso. Ford era così concentrata a produrre un tipo di auto di una certa dimensione e di un certo prezzo che trascurò i controlli di sicurezza e fece uscire sul mercato la pericolosa Ford Pinto.

Il problema del rendere una ricompensa estrinseca l’unico obiettivo che conta è che le persone sceglieranno il sistema più veloce per raggiungerlo, anche se ciò significa prendere la strada sbagliata.

Infatti, molti degli scandali e dei comportamenti disonesti che sembrano endemici della vita moderna dipendono proprio da questo tipo di scorciatoie. I dirigenti gonfiano i profitti trimestrali, così possono portare a casa ricchi bonus. I docenti del liceo truccano le pagelle degli studenti delle classi dell’ultimo anno affinché questi possano essere ammessi all’università40. Gli atleti si iniettano steroidi per far segnare nuovi record e ottenere lauti bonus per la propria performance.

Cerchiamo di contrastare queste pratiche con un comportamento alimentato da una pura motivazione intrinseca. Quando la ricompensa è l’attività stessa – accrescere il sapere, soddisfare i clienti, fare del proprio meglio – non esistono scorciatoie. L’unica strada per arrivare alla meta è quella corretta. In un certo senso, è impossibile agire in modo scorretto, perché la persona che danneggereste non è un concorrente ma solo voi stessi.

Naturalmente, gli obiettivi non sono tutti uguali. E – lasciatemi sottolineare questo punto – obiettivi e ricompense estrinseche non sono nocivi di per sé. Ma gli obiettivi sono più tossici di quanto riconosca la Motivazione 2.0. I professori delle business school infatti propongono di confezionarli con un’etichetta di avvertimento:

Gli obiettivi possono causare alle aziende problemi sistematici dovuti a un focus limitato, a comportamenti scorretti, all’aumento dei rischi che si corrono, alla diminuzione della cooperazione e all’indebolimento della motivazione intrinseca. Fate molta attenzione quando stabilite obiettivi nelle vostre aziende.

Se a volte la carota-obiettivo promuove comportamenti riprovevoli, la punizione del bastone non dovrebbe essere in grado di frenarli? Non è così semplice. La terza motivazione è meno automatica e più imprevedibile, come hanno scoperto due economisti israeliani in qualche asilo nido.

Nel 2000, gli economisti Uri Gneezy e Aldo Rustichini condussero per venti settimane alcuni esperimenti negli asili nido di Haifa, in Israele41. Gli asili aprivano alle 7.30 del mattino e chiudevano alle 16 nel pomeriggio. I genitori dovevano andare a prendere i propri figli entro l’orario di chiusura, altrimenti un insegnante sarebbe dovuto rimanere là più a lungo.

Durante le prime quattro settimane dell’esperimento, gli economisti segnavano quanti genitori arrivavano in ritardo. Poi, prima della quinta settimana, con il permesso degli asili nido, esposero il seguente cartello:

AVVISO 
Multa per ritardo

Come tutti voi sapete, l’orario di chiusura dell’asilo nido è ogni giorno alle ore 16:00. Poiché alcuni genitori continuano a presentarsi in ritardo, abbiamo deciso (con l’approvazione dell’Autorità di controllo degli asili nido privati di Israele) di multare i genitori che vengono a prendere i bambini in ritardo.

A partire da domenica prossima, sarà applicata una multa di 10 sicli42 ogni volta che si viene a prendere un bambino dopo le 16.10.

Questa multa sarà calcolata mensilmente e dovrà essere saldata insieme al regolare pagamento mensile.

Cordialmente, 
il direttore dell’asilo nido

La teoria alla base della multa, dissero Gneezy e Rustichini, era molto semplice: «Se correlate conseguenze negative a un comportamento, queste produrranno una sua diminuzione». In altre parole, punite i genitori con una multa e smetteranno di arrivare in ritardo.

Ma le cose non andarono così. «Dopo l’introduzione della multa abbiamo osservato un forte aumento del numero dei genitori che arrivavano in ritardo» scrissero gli economisti. «Il tasso alla fine si stabilizzò, a un livello più alto, quasi il doppio di quello iniziale»43. E, grattandosi la testa proprio come aveva fatto Harry Harlow, scrissero che la letteratura esistente non rendeva conto di un simile risultato. A dire il vero, la «possibilità di un aumento del comportamento che veniva punito non era neppure presa in considerazione».

Ecco un altro difetto della Motivazione 2.0. Uno dei motivi per cui la maggior parte dei genitori si presentava in orario era perché si sentivano obbligati nei confronti degli insegnati – che, dopotutto, si prendevano cura dei loro amati figli – e volevano essere corretti nei loro confronti. I genitori provavano un desiderio intrinseco a essere scrupolosi sulla puntualità. Ma la minaccia di una multa – come la promessa delle corone nell’esperimento con i donatori di sangue – affievolì quella terza motivazione. La multa trasformò la volontà dei genitori da obbligo in parte morale (agire in modo corretto nei confronti degli insegnanti dei miei figli) a una semplice questione economica (posso comprare tempo supplementare). Non c’era spazio per entrambi. La punizione non ha favorito il comportamento corretto: lo ha «spiazzato».

Dipendenza

Se alcuni scienziati credono che ricorrere a motivatori «se-allora» e altre ricompense estrinseche sia come prescrivere medicine che provocano potenzialmente pericolosi effetti collaterali, altri li ritengono piuttosto simili a droghe che creano una più profonda e dannosa dipendenza. Secondo questi studiosi, ricompense economiche e luccicanti trofei possono fornire in un primo momento una deliziosa sensazione di piacere. Ma questa sensazione svanisce presto e per tenerla in vita sono necessarie dosi sempre più alte e più frequenti.

L’economista russo Anton Suvorov ha ideato un complesso modello econometrico per dimostrare questo effetto, costruito in base a quella che si chiama «teoria del principale-agente». Pensate al principale come al motivante (il datore di lavoro, l’insegnante, il genitore) e all’agente come al motivato (il dipendente, lo studente, il bambino). Il principale sostanzialmente cerca di fare in modo che l’agente faccia ciò che lui vuole, mentre l’agente cerca di arrivare a un compromesso tra i propri interessi e ciò che offre il principale. Usando una serie di complicate equazioni che testano una varietà di scenari possibili tra principale e agente, Suvorov è arrivato a conclusioni che appaiono perfettamente sensate a ogni genitore che cerchi di convincere i propri figli ad andare a buttare la spazzatura.

Offrendo una ricompensa, il principale segnala all’agente che il compito è poco attraente (altrimenti l’agente non avrebbe bisogno di uno stimolo). Ma questo segnale iniziale, e la ricompensa a esso collegata, costringe il principale a prendere una strada che è difficile abbandonare. Offrite una ricompensa troppo piccola e l’agente non vi asseconderà. Offrite invece una ricompensa abbastanza allettante da fare in modo che l’agente agisca la prima volta come richiesto e il principale «sarà costretto a offrirla di nuovo la seconda volta». Non c’è modo di tornare indietro. Pagate i vostri figli perché buttino la spazzatura e state certi che vi siete garantiti che non lo faranno più gratis. Per di più, una volta che svanisce l’eccitazione per il denaro sonante, è probabile che dovrete aumentare la somma perché continuino a fare ciò che chiedete. Come spiega Suvorov: «Le ricompense creano dipendenza dalla prima volta in cui sono offerte, perché una ricompensa contingente induce l’agente ad aspettarsela tutte le volte che deve svolgere un compito simile e costringe a sua volta il principale a continuare a farvi ricorso». E molto presto la ricompensa vigente potrebbe non essere più sufficiente. Sarà percepita meno come bonus e più come un fatto normale, cosa che costringe il principale a offrire ricompense sempre più grandi per ottenere lo stesso risultato44.

Questo modello di dipendenza non è semplicemente una teoria scritta sulla lavagna. Brian Knutson, che all’epoca era un neuroscienziato presso l’Osservatorio nazionale sull’abuso dell’alcool e l’alcolismo negli Stati Uniti, dimostrò la stessa cosa in un suo esperimento, utilizzando la tecnica di scansione del cervello chiamata «imaging a risonanza magnetica funzionale». Mise alcuni volontari in enormi macchine-scanner per osservare come rispondevano i loro cervelli durante un gioco che implicava la possibilità di vincere o perdere soldi. Quando i partecipanti sapevano che avevano una possibilità di vincere soldi, si attivava quella parte del cervello chiamata nucleus accumbens. Ovvero, quando i partecipanti si aspettavano di ottenere una ricompensa (ma non quando si aspettavano di perderla), una grande quantità di dopamina affluiva in questa parte del cervello. Knutson, che ora insegna alla Stanford University, ha ottenuto risultati simili in altre successive ricerche in cui le persone si aspettavano ricompense. Ciò che ai nostri fini rende interessante questa scoperta è che lo stesso processo fisiologico – questo specifico neurotrasmettitore che affluisce in quella determinata parte del cervello – avviene nel caso della dipendenza. Il meccanismo delle droghe a maggiore assuefazione è inviare una grande quantità di dopamina al nucleus accumbens. Questa sensazione provoca piacere, poi svanisce, e poi richiede un’altra dose. In altre parole, se esaminiamo come reagisce il cervello delle persone, promettere ricompense economiche e dare loro cocaina, nicotina o anfetamine, appare in modo abbastanza inquietante del tutto simile45. Questo potrebbe essere un motivo per cui pagare le persone perché smettano di fumare spesso funziona nel breve termine. Sostituisce una (pericolosa) dipendenza con un’altra (più benigna).

La dipendenza che inducono le ricompense può anche distorcere la capacità di prendere decisioni. Knutson ha scoperto che l’attivazione del nucleus accumbens sembra preannunciare «sia il fatto di dover prendere una scelta rischiosa sia di correre rischi per sbaglio». Mobilitate le persone con la prospettiva di una ricompensa e, invece di prendere buone decisioni come spera la Motivazione 2.0, prenderanno probabilmente le peggiori. Come scrive Knutson:

Questo potrebbe spiegare perché i casinò circondano i propri ospiti con idee di ricompensa (per esempio, cibo poco costoso, alcolici gratis, pacchi regalo, lotterie con alti montepremi). L’aspettativa delle ricompense attiva il [nucleus accumbens], che porta a un aumento della probabilità che le persone passino da un comportamento che tende a evitare il rischio a uno più propenso a esso46.

In breve, anche se quella carota che ci pende davanti agli occhi non è negativa in ogni circostanza, in qualche caso agisce in modo simile al crack e può indurre un comportamento paragonabile a quello osservato attorno a un tavolo per giocare a dadi o a una roulette. Non esattamente ciò che speriamo di ottenere quando cerchiamo di «motivare» i nostri compagni di team e i nostri colleghi.

Pensiero di breve termine

Ripensate di nuovo al problema della candela. Il gruppo di persone incentivate ebbe una performance peggiore dell’altro perché era così concentrato sul premio che non riuscì a intravedere la soluzione che si nascondeva ai margini del problema. Le ricompense, abbiamo visto, possono limitare l’ampiezza della nostra riflessione. Ma i motivatori estrinseci – soprattutto quelli tangibili di tipo «se-allora» – possono anche ridurre la profondità della nostra riflessione. Ci fanno concentrare lo sguardo solo su ciò che abbiamo davanti agli occhi invece che su quello che è più distante.

Molte volte un focus limitato è giustificato. Se il palazzo del vostro ufficio sta andando a fuoco, vorrete trovare immediatamente un’uscita piuttosto che stare a riflettere su come si potrebbe riscrivere il piano regolatore. Ma in casi meno drammatici, fissarsi su una ricompensa immediata può danneggiare la performance nel lungo termine. Ciò che i nostri precedenti esempi – comportamenti scorretti e dipendenza – hanno in comune forse più di ogni altra cosa è che sono interamente concentrati sul breve termine. Le persone con dipendenza vogliono il rimedio veloce, senza preoccuparsi dell’eventuale danno. Gli imbroglioni vogliono vincere subito, senza preoccuparsi delle conseguenze di lungo termine.

Eppure anche quando le nostre azioni non comportano imbrogli o dipendenza, l’attrattiva di breve termine delle ricompense può nel lungo termine risultare dannosa. Pensate alle aziende quotate in Borsa. Numerose esistono da molti anni e sperano di continuare a farlo ancora per tanti altri. Ma molto di ciò che dirigenti e manager fanno ogni giorno mira esclusivamente alla performance delle aziende nei prossimi tre mesi. In queste aziende i ricavi trimestrali sono un’ossessione. I manager impiegano importanti risorse per essere sicuri di ottenere i ricavi stabiliti. E spendono molto tempo ed energie mentali nel fornire relazioni agli analisti così che il mercato sappia che cosa si deve aspettare e reagisca di conseguenza in modo favorevole. Questo focalizzarsi su un aspetto ristretto e di breve termine della performance aziendale è del tutto comprensibile. È una risposta razionale ai mercati azionari che ricompensano o puniscono in base al segnale luminoso che inviano quei numeri che, a loro volta, hanno un effetto diretto sulla retribuzione dei manager.

Ma le aziende pagano un prezzo eccessivo per non estendere il proprio sguardo al di là del prossimo trimestre. Molti ricercatori hanno scoperto che quelle che passano la maggior parte del proprio tempo a fornire relazioni sui risultati trimestrali hanno sul lungo termine tassi di crescita significativamente più bassi rispetto a quelle che lo fanno meno di frequente (una ragione: le aziende ossessionate dai ricavi normalmente investono meno in ricerca e sviluppo47). Raggiungono con successo gli obiettivi di breve termine, ma mettono a rischio la salute dell’azienda da qui a due o tre anni. Come affermano gli studiosi che avevano segnalato il pericolo di stabilire obiettivi senza controllo: «La sola presenza di obiettivi potrebbe indurre i dipendenti a concentrarsi in modo miope sui risultati di breve termine e perdere la visione dei potenziali effetti devastanti nel lungo termine»48.

Forse in nessun altro caso ciò si è verificato in modo più chiaro che nella catastrofe economica che ha colpito il mondo nel 2008 e nel 2009. Tutti gli attori in gioco erano concentrati solo sulle ricompense di breve termine – il compratore che voleva una casa, l’intermediario finanziario che erogava il mutuo che voleva una commissione, l’operatore di Wall Street che voleva nuovi titoli da vendere, l’uomo politico che voleva un’economia in espansione in occasione delle elezioni – e hanno ignorato gli effetti di lungo termine che le loro azioni avevano su se stessi o sulle altre persone. Quando la musica finì, l’intero sistema quasi collassò. Questa è la natura delle bolle economiche: quella che sembra un’esuberanza irrazionale è in definitiva solo un caso negativo di miopia estrinsecamente motivata.

Di contro, le caratteristiche della genuina motivazione che esamineremo più avanti contrastano per loro propria natura con una visione di breve termine. Pensate alla padronanza. Essa è di per sé di lungo termine perché una completa padronanza, in un certo senso, è irraggiungibile. Perfino Roger Federer, per esempio, non «padroneggerà» mai completamente il gioco del tennis. Ma introdurre una ricompensa «se-allora» per aiutare a sviluppare la padronanza è di solito controproducente. Ecco perché i bambini delle elementari che sono ricompensati per risolvere degli esercizi normalmente scelgono quelli più facili e quindi imparano di meno49. Il premio di breve termine «spiazza» l’apprendimento di lungo termine.

In ambienti in cui le ricompense estrinseche sono molto importanti, molte persone fanno solo ciò che fa scattare la ricompensa, e niente di più. Se quindi gli studenti ottengono un premio per aver letto tre libri, molti non ne leggeranno un quarto, e tantomeno conserveranno nella propria vita l’abitudine alla lettura. Manager che raggiungono i target trimestrali spesso non aumenteranno i ricavi di un solo centesimo in più, e tantomeno si preoccuperanno della salute di lungo termine dell’azienda. Analogamente, molti studi evidenziano che pagare le persone per fare sport, smettere di fumare o prendere medicine, produce straordinari risultati in un primo momento, ma che questo comportamento salutare svanisce una volta che si eliminano le ricompense. Tuttavia, se non si ricorre a ricompense contingenti o se gli incentivi sono utilizzati in modo adeguato, la performance aumenta, e così anche la capacità di riflessione. Grandezza e miopia sono incompatibili. Risultati importanti si raggiungono sollevando il proprio sguardo e rivolgendolo all’orizzonte.

BASTONI E CAROTE

I sette difetti capitali

Possono estinguere la motivazione estrinseca.

Possono diminuire la performance.

Possono bloccare la creatività.

Possono «spiazzare» le buone azioni.

Possono incoraggiare imbrogli, scorciatoie 
e comportamenti scorretti.

Possono creare dipendenza.

Possono favorire il pensiero di breve termine.
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02a. ... e i casi particolari in cui lo fanno

Bastoni e carote non sono sempre dannosi. Se lo fossero, la Motivazione 2.0 non avrebbe mai prosperato così a lungo o raggiunto tanti risultati. Se il sistema operativo centrato su ricompense e punizioni è ormai superato e richiede fortemente un aggiornamento, ciò non significa che dovremmo gettare via ogni suo pezzo. Fare questo sarebbe contrario alla scienza. Gli studiosi della motivazione umana non hanno solo rivelato i molti difetti di questo approccio tradizionale, ma anche i particolari casi in cui bastoni e carote svolgono la loro funzione ragionevolmente bene.

Il punto di partenza, naturalmente, è assicurarsi che le ricompense di base – paghe, stipendi, benefit ecc. – siano adeguate e giuste. Senza questo solido fondamento, ogni tipo di motivazione è difficile e spesso impossibile.

Ma una volta stabilita questa piattaforma di base, esistono casi particolari in cui ricorrere a motivatori estrinseci funziona. Per capire quali siano, ritorniamo al problema della candela. Nella sua ricerca, Sam Glucksberg scoprì che le persone a cui era stato offerto un premio in denaro impiegavano più tempo a risolvere il problema rispetto a quelle a cui non era stata offerta alcuna ricompensa. Il motivo, come ricorderete, è che la prospettiva di un premio restringeva il focus delle persone e limitava la capacità di scoprire una soluzione originale e non ovvia.

Nello stesso esperimento, Glucksberg presentò a un diverso gruppo di partecipanti una versione leggermente diversa del problema. Ancora una volta, disse a metà di loro che ne stava cronometrando la performance per raccogliere dati e all’altra metà che chi avrebbe fatto segnare il tempo più veloce avrebbe potuto vincere dei soldi. Ma modificò un poco le cose. Anziché dare ai partecipanti una scatola piena di puntine, rovesciò le puntine sul tavolo (Figura 2a.1).

figura 2a.1. Il problema della candela posto diversamente
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Riuscite a indovinare che cosa accadde?

Questa volta i partecipanti che gareggiavano per la ricompensa risolsero il problema più velocemente dell’altro gruppo. Perché? Togliendo le puntine dalla scatola e mettendole sul tavolo, Glucksberg mostrò sostanzialmente la soluzione. Trasformò un compito creativo in uno di banale routine. Poiché i partecipanti dovevano semplicemente percorrere una strada ovvia, la carota che li attendeva al traguardo li spinse a correre più velocemente.

L’esperimento di Glucksberg fornisce la prima domanda che ci si deve fare quando si riflette sui motivatori esterni: il compito da svolgere è di semplice routine? Ovvero, la sua soluzione comporta seguire un insieme stabilito di regole fino a una determinata conclusione?

Per compiti di routine, che non sono particolarmente interessanti e non richiedono molto pensiero creativo, le ricompense possono fornire una piccola scossa motivazionale senza alcun dannoso effetto collaterale. In un certo senso, ciò è abbastanza ovvio. Come spiegano Edward Deci, Richard Ryan e Richard Koestner: «Le ricompense non compromettono la motivazione intrinseca delle persone nel caso di compiti banali, perché c’è poca o nessuna motivazione da compromettere»50. Analogamente, quando Dan Ariely e i suoi colleghi condussero con un gruppo di studenti del mit le proprie ricerche sulla performance a Madurai, in India, scoprirono che quando il compito richiedeva «elementari capacità cognitive» una ricompensa più grande «condusse a una performance inferiore». Ma «finché il compito comportava capacità meccaniche, i bonus funzionarono come ci si sarebbe aspettato: più alta è la somma offerta, migliore è la performance»51.

Questo è molto importante. Sebbene oggi le economie più sviluppate ruotino meno attorno ad attività algoritmiche basate su regole definite, parte di ciò che facciamo ogni giorno – soprattutto al lavoro – non è poi così interessante. Abbiamo lunghi report da compilare, noiose mail a cui rispondere, e ogni tipo di lavoro ingrato che non necessariamente accende il nostro entusiasmo. D’altra parte, per alcune persone, molto del lavoro che svolgono ogni giorno consiste in compiti di routine non particolarmente interessanti. In questi casi la cosa migliore da fare è cercare di puntare all’aspetto positivo dell’Effetto Sawyer, cercando di trasformare il lavoro in divertimento, di aumentarne la varietà dei compiti, di renderlo più simile a un gioco o di utilizzarlo per sviluppare altre competenze. Ma questo purtroppo non è sempre possibile. E ciò significa che, a volte, perfino ricompense di tipo «se-allora» sono una possibilità da prendere in considerazione.

Cerchiamo di applicare queste idee sulle ricompense e sui lavori di routine a una situazione reale. Supponiamo che voi siate un manager di una piccola associazione no profit. Il vostro team grafico ha creato un meraviglioso manifesto pubblicitario per promuovere il vostro prossimo grande evento. E ora dovete spedirlo a 20.000 membri della vostra organizzazione. Poiché affidare il compito a una società esterna di spedizioni comporta costi troppo elevati per il vostro budget, decidete di fare il lavoro internamente. Il problema è che lo stampatore consegna il manifesto molto più tardi di quanto voi vi aspettavate e tuttavia esso deve essere spedito nel prossimo weekend.

Qual è il sistema migliore per reclutare dieci membri del vostro staff, e forse qualche altro in più, per un’enorme operazione di spedizione manifesti nel fine settimana? Il compito corrisponde perfettamente alla definizione di routine: si devono arrotolare i manifesti, inserirli nei contenitori a tubo per la spedizione, chiudere i tubi con un tappo, applicare l’etichetta dell’indirizzo e mettere il francobollo adatto. Quattro passaggi in tutto, nessuno dei quali è di particolare interesse.

Un’opzione manageriale è la coercizione. Se siete il capo, potreste costringere le persone a passare sabato e domenica a occuparsi di questa attività noiosa e ripetitiva. Potrebbero acconsentire, ma il danno al loro morale e al loro impegno di lungo termine sarebbe sostanziale. Un’altra possibilità è chiedere volontari. Ma rendetevene conto: la maggior parte delle persone può immaginare modi migliori di trascorrere il weekend.

In questo caso una ricompensa «se-allora» potrebbe essere efficace. Potreste, per esempio, promettere una grande festa aziendale se tutti decidessero di contribuire al progetto. Potreste offrire una tessera di buono sconto a chiunque aderisca. O potreste spingervi oltre e pagare alle persone una piccola somma di denaro per ogni singolo manifesto che viene inserito, chiuso e spedito, nella speranza che questo accresca la produttività.

Se simili ricompense tangibili e contingenti possono spesso minare la motivazione intrinseca e la creatività, tali inconvenienti contano meno in questo caso. Il compito non ispira né una forte passione né richiede un grande lavoro concettuale. Le carote, in questo caso, non faranno male e potrebbero aiutare. E le vostre possibilità di successo aumenteranno, se rafforzerete le ricompense per la spedizione dei manifesti con tre importanti azioni.

• Offrendo una spiegazione di perché il compito è necessario. Un lavoro che di per sé non è interessante può diventare più significativo, e quindi più coinvolgente, se è parte di uno scopo più grande. Spiegate perché questo manifesto è tanto importante e perché spedirlo ora è decisivo per la mission della vostra organizzazione.

• Riconoscendo che il compito è noioso. Ovviamente, questo è un atto di empatia. E questo riconoscimento aiuterà le persone a comprendere perché questa è una di quelle rare occasioni in cui ricompense del tipo «se-allora» entrano a far parte del modo di operare della vostra organizzazione.

• Permettendo alle persone di portare a termine il compito a modo proprio. Puntate sull’autonomia, non sul controllo. Stabilite il risultato di cui avete bisogno. Ma anziché specificare nei minimi dettagli il modo in cui raggiungerlo – come ogni singolo manifesto deve essere arrotolato e come ogni singola etichetta deve essere applicata – date libertà su come svolgere il lavoro.

Questo è il sistema per approcciare compiti di routine. E per gli altri tipi di compiti?

Per lavori che non richiedono semplicemente di salire, gradino dopo gradino, una scala di istruzioni, le ricompense sono più rischiose. Il sistema migliore per evitare i 7 difetti capitali dei motivatori estrinseci è non utilizzarli del tutto o cercare di ridurre al minimo i loro effetti negativi, enfatizzando invece gli elementi di una motivazione più profonda – autonomia, padronanza e scopo – che esamineremo più avanti. Ma nell’ambiente di lavoro una rigida aderenza a questo approccio si scontra contro la dura realtà della vita. Anche le persone che svolgono lavori affascinanti e creativi vogliono lo stesso essere pagate. E a questo proposito Teresa Amabile ha messo in luce come utilizzare le ricompense in un modo che riconosca questo fatto ma che riduca i costi nascosti dei motivatori estrinseci.

Ritorniamo alla ricerca in cui Amabile e i suoi colleghi compararono la qualità delle opere commissionate e non commissionate di alcuni artisti. Un gruppo di esperti, all’oscuro di ciò che i ricercatori stavano studiando, giudicò le opere non commissionate come decisamente le più creative. Una spiegazione è che per molti artisti le commissioni erano «limitanti», ovvero che si erano trovati a dover lavorare per un obiettivo che non avevano stabilito e in un modo su cui non avevano il completo controllo. Tuttavia, nella stessa ricerca, Amabile scoprì che per le opere su commissione che gli artisti consideravano «stimolanti» – in cui «l’opera commissionata aveva lasciato all’artista la libertà di fare qualcosa di interessante o appassionante»52 – i punteggi sulla creatività del loro lavoro aumentavano. La stessa cosa valeva per quelle opere su commissione da cui gli artisti ricavavano utili informazioni e feedback sulle proprie capacità.

Questa è una scoperta fondamentale della ricerca. La scienza mostra che è possibile – per quanto difficile – introdurre ricompense in lavori più creativi e meno di routine, senza per questo provocare una serie di danni.

Supponiamo quindi di ritornare alla vostra associazione no profit dopo nove mesi. Le spedizioni sono state effettuate senza problemi. Il manifesto è stato un successo. E l’evento è stato grandioso. Ne state progettando un altro più avanti nel corso dell’anno. Avete stabilito la data e trovato il luogo. Ora avete bisogno di un manifesto che ispiri e catturi l’immaginazione, e che richiami molte persone.

Che cosa dovreste fare?

Ecco che cosa non dovreste fare: offrire una ricompensa «se-allora» al vostro team grafico. Non precipitatevi nei loro uffici ad annunciare: «Se create un manifesto sensazionale o che farà aumentare il numero dei partecipanti rispetto a quello dell’anno scorso, avrete un bonus del 10%». Sebbene un simile approccio motivazionale sia diffuso nelle aziende di tutto il mondo, è proprio il sistema migliore per ridurre la performance. Creare un manifesto pubblicitario non è un compito di routine. Richiede un pensiero concettuale, artistico e innovativo. E, come abbiamo imparato, le ricompense «se-allora» sono il sistema migliore per soffocare questo tipo di pensiero.

Il migliore approccio è quello di avere già determinato le condizioni di un ambiente autenticamente motivante. La retribuzione base del team deve essere giusta e adeguata, in particolare se paragonata con quella delle persone che svolgono quel tipo di lavoro in altre organizzazioni simili. La vostra associazione no profit deve essere un posto ottimale dove lavorare. I vostri collaboratori devono avere autonomia, ampie opportunità di sviluppare padronanza di ciò che fanno, e i loro compiti giornalieri devono essere collegati a uno scopo più grande. Se tutti questi elementi sono già in essere, la migliore strategia è comunicare significato e senso di urgenza, e lasciare poi libero spazio al talento.

Ma potreste anche essere in grado di aumentare un poco la performance – più per i compiti futuri che per questo – ricorrendo a un uso accorto delle ricompense. State attenti però. I vostri sforzi vi si ritorceranno contro se le ricompense che offrite non rispondono a un requisito essenziale. E avrete una base motivazionale più solida se seguirete due ulteriori principi.

Il requisito essenziale: ogni ricompensa estrinseca deve essere inaspettata e giungere solo dopo che il compito è stato completato.

Annunciare un premio all’inizio di un progetto – e offrirlo come contingente – concentrerà inevitabilmente l’attenzione delle persone sull’ottenere la ricompensa più che sull’affrontare il problema. Introdurre la ricompensa dopo che il lavoro è stato portato a termine è invece meno rischioso.

In altre parole, quando le ricompense «se-allora» sono un errore, passate a ricompense «ora che», del tipo: «Ora che avete finito il manifesto ed è venuto così bene, mi piacerebbe festeggiare portandovi fuori a pranzo».

Come spiegano Deci e i suoi colleghi, «Se ricompense tangibili vengono date alle persone in modo inaspettato dopo che hanno portato a termine un compito, è meno probabile che queste siano considerate il motivo per svolgere il compito stesso e quindi è meno probabile che compromettano la motivazione intrinseca»53. Analogamente, Amabile ha scoperto in alcune ricerche «che i più alti livelli di creatività erano raggiunti da soggetti che avevano ricevuto una ricompensa sotto forma di una specie di bonus»54. Se quindi il manifesto è bello, potreste comprare per il team grafico una cassa di birre o persino assegnare un bonus in contanti senza per questo soffocare la creatività. Il team non si aspettava nessun extra e averlo ottenuto non è dipeso da uno specifico risultato. State semplicemente manifestando il vostro apprezzamento per il buon lavoro che hanno fatto. Ma tenete bene a mente un importantissimo avvertimento: ripetuti bonus «ora che» possono velocemente trasformarsi in diritti a un’attesa ricompensa «se-allora», indebolendo quindi la performance.

A questo punto, dopo aver limitato le ricompense per i lavori creativi e non di routine a favore dell’inaspettata variante dell’«ora che», vi trovate in acque meno pericolose. Ma farete ancora meglio se seguite due ulteriori linee guida.

Primo, prendete in considerazione ricompense non tangibili. Elogi e feedback positivi sono molto meno nocivi di soldi e trofei. Infatti, nei primi esperimenti, e nelle sue ricerche successive, Deci scoprì che «feedback positivi possono avere un effetto potenziante sulla motivazione intrinseca»55. Se quindi i ragazzi del team grafico creano un manifesto sensazionale, forse potreste semplicemente entrare nei loro uffici e dire: «Wow. Avete fatto veramente un lavoro meraviglioso con questo manifesto. Avrà un enorme impatto nel convincere le persone a partecipare all’evento. Grazie». Suona molto semplice e banale, ma può avere un grande effetto.

Secondo, fornite informazioni utili. Amabile ha scoperto che mentre motivatori estrinseci che mirano al controllo possono colpire al cuore la creatività, «informazioni motivanti o stimolanti possono favorirla»56. Sul posto di lavoro, le persone desiderano sapere come stanno lavorando, ma solo se l’informazione non è un tentativo nascosto di manipolarne il comportamento. Non dite quindi al team grafico: «Quel manifesto era perfetto. Lo avete fatto esattamente come vi avevo chiesto». Date invece alle persone informazioni significative riguardo al lavoro svolto. Più il feedback si concentra su aspetti particolari («grande uso del colore») – e più gli elogi riguardano lo sforzo e la strategia adottata piuttosto che il conseguimento di un determinato risultato – più sarà efficace.

In breve, per compiti creativi ed euristici, se offrite ricompense «se-allora» vi state muovendo su un terreno pericoloso. Fareste meglio a utilizzare ricompense «ora che». E il massimo sarebbe se le vostre ricompense «ora che» fornissero elogi, feedback e informazioni utili (per una rappresentazione grafica di questo approccio, si veda la Figura 2a.2).
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figura 2a.2. Quando usare le ricompense: un semplice diagramma di flusso
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03. Tipo I e Tipo X

Rochester, Stato di New York. Un epicentro improbabile per un terremoto sociale. Le aziende che hanno costruito questa città imperturbabile, che dista appena 100 km dal confine con il Canada, erano giganti dell’economia industriale. Eastman Kodak faceva pellicole fotografiche. Western Union spediva telegrammi. Xerox produceva macchine fotocopiatrici. E queste aziende erano guidate in conformità ai precetti della Motivazione 2.0: se offrite alle persone un posto di lavoro sicuro e ricompense attentamente calibrate, faranno ciò che manager e azionisti vogliono, e tutti saranno felici. Ma negli anni Settanta, stava fermentando nel campus dell’Università di Rochester una rivoluzione nel settore della motivazione. Tutto iniziò nel 1971, quando Edward Deci, appena terminati i suoi esperimenti con il Cubo Soma, vi giunse per assumere un doppio incarico nel dipartimento di psicologia e nella business school. Il tutto si intensificò nel 1973, quando la business school, a causa delle sue scoperte poco ortodosse in materia di ricompense, cacciò Deci senza tante cerimonie e il dipartimento di psicologia lo assunse a tempo pieno. Acquistò infine sempre più forza nel 1975, quando Deci pubblicò un libro intitolato Intrinsic Motivation (Plenum Press, New York 1975). E scoppiò definitivamente nel 1977, quando uno studente di nome Richard Ryan si recò a Rochester per frequentare un master.

Ryan, specializzatosi in filosofia al college, aveva appena evitato di essere arruolato nell’esercito. Accusando un po’ la sindrome del sopravvissuto, egli aveva lavorato con i reduci della guerra del Vietnam che soffrivano di disturbi post-traumatici da stress ed era giunto all’Università di Rochester per studiare e diventare un terapeuta migliore. Un giorno, durante un seminario, un professore trattò l’argomento della motivazione intrinseca e lo criticò battendo con forza i pugni sulla cattedra. «Pensai che se incontrava tanta resistenza, doveva essere qualcosa di interessante» mi disse Ryan. Egli prese quindi una copia del libro di Deci, lo trovò stimolante e invitò a pranzo l’autore. Iniziò così un’importante collaborazione che continua ai giorni nostri.

Quando li incontrai non molto tempo fa al centro Meliora Hall, un distaccamento dell’Università di Rochester, mi sembrarono un perfetto caso di studio per le loro diversità e somiglianze. Deci è alto e magro, carnagione pallida e capelli lisci con il ciuffo. Parla con un tono di voce basso e pacato che ricorda il vecchio Fred Rogers, presentatore televisivo di programmi per bambini. Ryan, che ha lisci capelli bianchi con la riga in mezzo, è più colorito in volto e ha un tono di voce più alto. Sostiene con decisione le sue idee. Deci aspetta invece pazientemente che voi arriviate a capire il suo punto di vista, poi si dice d’accordo con voi e vi loda per la vostra intuizione. Deci è come una stazione di musica classica della radio; Ryan è più come una tv via cavo. E sebbene si parlino l’un l’altro per criptiche abbreviazioni accademiche, le loro idee combaciano alla perfezione. La loro unione è stata abbastanza forte da renderli tra i più influenti scienziati comportamentali della propria generazione.

Deci e Ryan hanno elaborato insieme quella che definiscono «teoria dell’autodeterminazione».

Molte teorie del comportamento si fondano su una particolare tendenza umana: quella a rispondere docilmente a stimoli positivi e negativi, a calcolare velocemente il proprio interesse personale o ad assomigliare a pesanti valigie piene di conflitti psicosessuali. La teoria dell’autodeterminazione parte invece da bisogni umani universali. Sostiene che abbiamo tre innati bisogni psicologici: di competenza, di autonomia e di relazione. Quando questi bisogni sono soddisfatti, allora siamo motivati, produttivi e felici. Quando sono ostacolati, la nostra motivazione, produttività e felicità crollano57. In una delle nostre conversazioni, Ryan mi spiegò: «Se esiste qualcosa [di fondamentale] nella natura umana, è la capacità di provare interesse. Alcune cose la facilitano. Altre la pregiudicano. Mettiamola in un altro modo, abbiamo tutti questa terza motivazione. Fa parte della natura umana. Ma perché questo tratto della nostra natura emerga nelle nostre vite, le condizioni attorno a noi devono favorirlo.

E i meccanismi principali della Motivazione 2.0 sono più un ostacolo che un sostegno. «Questo è molto importante per il management» sostiene Ryan. Se le persone non sono produttive, le aziende normalmente ricorrono a ricompense o punizioni. «Ciò che non si fa è il duro lavoro della diagnosi del problema. Si cerca di aggirarlo con un bastone o una carota». Questo non significa che la teoria dell’autodeterminazione si opponga alle ricompense. «Ovviamente sono necessarie sul posto di lavoro e in altri ambienti» afferma Deci. «Ma meno si ricorre a esse, meglio è. Le persone usano le ricompense proprio quando queste sono soprattutto demotivanti». Deci e Ryan sostengono invece che dovremmo concentrare i nostri sforzi nel creare ambienti che permettano ai nostri innati bisogni psicologici di fiorire.

Negli ultimi trent’anni, attraverso borse di studio e programmi di affiancamento, Deci e Ryan hanno costruito un network di numerosi studiosi della teoria dell’autodeterminazione, che conducono ricerche negli Stati Uniti, in Canada, in Israele, a Singapore, e in tutta l’Europa Occidentale. Questi scienziati hanno studiato l’autodeterminazione e la motivazione intrinseca con esperimenti in laboratorio e ricerche di settore che abbracciano quasi ogni campo: economia, educazione, medicina, sport, attività fisica, produttività personale, ambiente, relazioni e salute fisica e mentale. Hanno prodotto centinaia di ricerche, la maggior parte delle quali giunge alla stessa conclusione. Gli esseri umani possiedono un innato impulso a essere autonomi, ad autodeterminarsi e a entrare in relazione gli uni agli altri. Quando questo impulso può esprimersi liberamente, le persone ottengono maggiori risultati e la loro vita è più piena.

La teoria dell’autodeterminazione è parte importante di una vasta corrente di pensiero che guarda con occhi nuovi alla natura umana. Questo filone comprende – forse principalmente – il movimento della psicologia positiva, che ha reindirizzato lo studio della scienza psicologica dalla sua originaria attenzione alla malattia e alla disfunzione verso il benessere e il funzionamento positivo della psiche. Sotto la guida di Martin Seligman, professore dell’Università della Pennsylvania, la psicologia positiva ha prodotto legioni di nuovi studiosi e lasciato un segno profondo su come scienziati, economisti, terapeuti e persone comuni intendono la natura umana. Uno dei principali e più influenti esponenti della psicologia positiva è Mihaly Csikszentmihalyi, che ho già citato in precedenza. Il primo libro di Csikszentmihalyi sul «flusso» e quello di Seligman sulle sue teorie (in cui si sosteneva che l’impotenza sia un comportamento appreso invece che innato) uscirono nello stesso anno di quello di Deci sulla motivazione intrinseca. È chiaro che nel 1975 c’era nell’aria qualcosa di grosso. Ma abbiamo impiegato una generazione per prenderne atto.

Questa ampia schiera di nuovi pensatori comprende Carol Dweck dell’Università di Standford e Teresa Amabile di Harvard. Ne fanno parte anche alcuni economisti – i più importanti, Roland Bénabou dell’Università di Princeton e Bruno Frey dell’Università di Zurigo – che stanno applicando alcuni di questi concetti alla triste scienza. E vi sono anche alcuni studiosi che non si occupano in modo specifico della motivazione – in particolare, Howard Gardner di Harvard e Robert Sternberg della Tuft University – ma che hanno cambiato il nostro modo di considerare l’intelligenza e la creatività, offrendo una visione più ampia delle potenzialità umane.

Questo gruppo di studiosi – senza mettersi d’accordo, senza volerlo, e forse senza nemmeno saperlo – ha posto le fondamenta per un nuovo e più efficace sistema operativo. Alla lunga, il tempo potrebbe dare ragione al loro lavoro.

Il potere dell’alfabeto

Le parole, ovviamente, sono importanti; ma anche le lettere. Considerate Meyer Friedman. Probabilmente non ne avete mai sentito parlare, ma quasi sicuramente conoscete le scoperte del suo lavoro. Friedman, che è morto nel 2001 alla veneranda età di novant’anni, è stato un cardiologo che ha diretto per decenni un dinamico ospedale di San Francisco. Negli ultimi anni Cinquanta, insieme al suo collega Ray Rosenman, iniziò a notare delle somiglianze nei pazienti che erano più a rischio di malattie cardiache. Non era solo ciò che questi pazienti mangiavano o i geni che avevano ereditato che influiva sulla loro predisposizione a incorrere in problemi coronarici. Era anche il loro modo di vivere. Come notò Friedman, questi pazienti mostravano:

un particolare insieme di caratteristiche della personalità, tra cui eccessiva competizione, aggressività, impazienza e un’assillante sensazione di mancanza di tempo. Gli individui con questi tratti sembrano essere impegnati in una continua, infinita, e spesso vana, lotta contro se stessi, contro gli altri, contro le circostanze, il tempo e, a volte, contro la vita stessa58.

Queste persone erano significativamente più a rischio di malattie cardiovascolari rispetto ad altri pazienti, perfino di quelli che per costituzione, attività fisica, regime alimentare e storie familiari erano simili a loro. Alla ricerca di un sistema utile e facile da ricordare per spiegare questa idea ai loro colleghi e al mondo intero, Friedman e Rosenman si ispirarono all’alfabeto. Denominarono questo schema comportamentale di «Tipo a».

Il comportamento di Tipo a contrastava – ovviamente – con quello di Tipo b. Le persone che mostravano le caratteristiche del comportamento di Tipo b, a differenza dei loro corrispettivi che soffrivano di quella «malattia della fretta» che faceva suonare loro il clacson e battere i piedi per terra, erano raramente assillati dalla vita o resi ostili dalle sue richieste. Nelle loro ricerche, Friedman e Rosenman scoprirono che le persone di Tipo b erano altrettanto intelligenti e spesso altrettanto ambiziose di quelle di Tipo a. Ma vivevano le proprie ambizioni in modo diverso. Descrivendo il Tipo b (e parlando al maschile come si usava a quel tempo), il cardiologo spiegava: «Può anche avere una considerevole quantità di ‘motivazione’, ma il suo carattere è tale che questa sembra dargli fermezza, sicurezza e fiducia in se stesso, piuttosto che pungolarlo, irritarlo e farlo infuriare come accade al Tipo a»59. Un sistema per ridurre i decessi da infarto e migliorare la salute pubblica era perciò aiutare le persone di Tipo a a imparare a diventare un po’ più simili a quelle di Tipo b.

Quasi cinquant’anni dopo, questa definizione continua a sussistere. Queste due lettere ci aiutano a comprendere un complesso intreccio di comportamenti e ci guidano verso un modo di vivere migliore e più efficace.

All’incirca nello stesso periodo in cui Friedman e Rosenman stavano facendo le loro scoperte, un altro professore americano stava allargando le frontiere per conto proprio. Douglas McGregor era un professore di management del mit con un interessante bagaglio di esperienze. Aveva ottenuto il dottorato ad Harvard in psicologia (piuttosto che in economia o in ingegneria). E, a differenza della maggior parte dei suoi colleghi, aveva già diretto un istituto. Dal 1948 al 1956 era stato presidente dell’Antioch College.

Attingendo alle sue idee riguardo alla psiche umana, così come dalla sua esperienza di leader, McGregor iniziò a ripensare i luoghi comuni della moderna gestione aziendale. Egli credeva che il problema della leadership aziendale non riguardasse la sua applicazione ma le sue premesse. Prima con un discorso nel 1957, e poi con un innovativo libro del 1960 intitolato The Human Side of Enterprise (McGraw-Hill, New York 1960; trad. it. L’aspetto umano dell’impresa, Franco Angeli, Milano 1972), McGregor sostenne che le aziende del tempo operavano in base a presupposti errati sulla natura umana.

La maggior parte dei leader aziendali credeva che i dipendenti disprezzassero fondamentalmente il proprio lavoro e che avrebbero evitato di farlo, se solo avessero potuto. Questi anonimi subalterni avevano paura di assumersi responsabilità, cercavano un posto di lavoro sicuro e avevano un disperato bisogno di essere guidati. E quindi «la maggior parte delle persone doveva essere comandata, controllata, diretta e minacciata con punizioni per fare in modo che si impegnasse a raggiungere gli obiettivi posti dall’azienda». Ma McGregor sosteneva che esistesse un’altra visione alternativa, in grado di offrire una valutazione più accurata della natura umana e un fondamento più efficace per dirigere le aziende. Questa prospettiva affermava che provare interesse per il lavoro era «un fatto naturale come giocare o riposarsi», che creatività e ingegnosità erano ampiamente diffuse nella popolazione e che, sotto le giuste condizioni, le persone accettano, e perfino ricercano, le responsabilità60.

Per spiegare queste visioni contrastanti, McGregor ricorse alle ultime lettere dell’alfabeto. Egli chiamò la prima «Teoria x» e la seconda «Teoria y». Egli sosteneva che se il vostro punto di partenza era la Teoria x, i vostri sistemi di management avrebbero prodotto inevitabilmente risultati limitati, o addirittura non sarebbero serviti a niente. Se credevate nella «mediocrità delle masse», come egli la definiva, allora la mediocrità sarebbe stato l’unico traguardo che avreste potuto raggiungere. Ma se il vostro punto di partenza era la Teoria y, le possibilità erano ampie, non solo per le potenzialità degli individui, ma anche per i profitti dell’azienda. Il sistema per far lavorare meglio le aziende era quindi spostare il pensiero manageriale dalla Teoria x alla Teoria y.

Ancora una volta, questa terminologia fece presa e l’approccio di McGregor diventò presto un pilastro delle scuole di management61. Un’immagine può valere cento parole, ma a volte non è così potente come due lettere.

Innalzandomi sulle spalle di Meyer Friedman e spiccando un balzo verso quelle di Douglas McGregor, vorrei introdurre la mia personale idea della motivazione umana utilizzando le mie due lettere dell’alfabeto.

Comportamento di Tipo I e di Tipo X

Il sistema operativo della Motivazione 2.0 si basava su – e favoriva – quello che io definisco comportamento di Tipo x. Il comportamento di Tipo x è alimentato più da desideri estrinseci che intrinseci. Si preoccupa meno della soddisfazione che comporta un’attività per se stessa e più delle ricompense esterne che quell’attività può procurare. Il sistema operativo 3.0 – l’aggiornamento che è richiesto per adeguarsi alla nuova realtà di come organizziamo, pensiamo e svolgiamo il lavoro di oggi – si basa su quello che io definisco comportamento di Tipo i. Il comportamento di Tipo i è invece alimentato più da desideri intrinseci che estrinseci. Si preoccupa meno delle ricompense esterne che un’attività può procurare e più della soddisfazione che comporta l’attività in sé. Al centro del comportamento di Tipo x c’è la seconda motivazione. Al centro del comportamento di Tipo i c’è invece la terza motivazione.

Se vogliamo rafforzare le nostre organizzazioni, lasciare alle spalle i nostri ultimi decenni di scarsi risultati e dare una risposta alla vaga sensazione che qualcosa sia andato storto nei nostri affari, nelle nostre vite e nel nostro mondo, dobbiamo allora passare dal comportamento di Tipo x a quello di Tipo i (uso queste due lettere soprattutto perché con esse intendo «estrinseco» – extrinsic – e «intrinseco» – intrinsic –, ma anche per rendere omaggio a Douglas McGregor).

A dire il vero, ridurre il comportamento umano a due categorie sacrifica un numero significativo di sfumature. E nessuno, ogni minuto di ogni giorno della sua vita, mostra completamente, e senza eccezioni, tutte le caratteristiche del comportamento di Tipo x o di Tipo i. Ma certamente abbiamo precise, e spesso molto evidenti, predisposizioni.

Probabilmente sapete che cosa voglio dire. Pensate a voi stessi. Ciò che vi dà la carica – che vi fa alzare la mattina e vi tiene in moto durante tutto il giorno – proviene dal vostro interno o dall’esterno? E per vostra moglie, la vostra compagna, o i vostri figli? E per gli uomini e le donne che lavorano con voi? Se siete come la maggior parte delle persone con cui ho parlato, sapete immediatamente a quale categoria una persona appartiene62.

Con questo non voglio dire che le persone di Tipo x non provino mai piacere in ciò che fanno o che le persone di Tipo i rifuggano ogni tipo di ricompensa esterna. Ma per il Tipo x il principale fattore motivante sono le ricompense esterne; ogni ulteriore soddisfazione è benvenuta, ma è secondaria. Per il Tipo i, il principale fattore motivante è la libertà, il senso di sfida e lo scopo del compito stesso; ogni ulteriore guadagno è ben accetto, ma viene visto solo come qualcosa in più.

Introduciamo qui alcune ulteriori distinzioni da tenere a mente prima di proseguire oltre.

Tipo i si diventa, non si nasce. Questi tratti comportamentali non sono fissi. Sono inclinazioni che affiorano secondo le circostanze, le esperienze e il contesto. Il comportamento di Tipo i, in parte perché nasce da bisogni umani universali, non dipende dall’età, dal sesso o dalla nazionalità. La scienza dimostra che una volta che le persone hanno appreso le pratiche e le attitudini fondamentali – e possono esercitarle in ambienti che le favoriscono – la motivazione e la performance finale aumentano. Ogni persona di Tipo x può diventare di Tipo i.

A lungo termine il Tipo i ottiene sempre una performance migliore del Tipo x. Le persone intrinsecamente motivate normalmente ottengono maggiori risultati delle persone che cercano le ricompense. Ma questo tuttavia non è sempre vero nel breve termine. Una forte concentrazione sulle ricompense estrinseche può infatti portare velocemente a dei risultati. Il problema è che questo approccio è difficile da sostenere nel tempo. E non aiuta a sviluppare la padronanza, che è la fonte per conseguire risultati a lungo termine. Le persone di maggiore successo, come mostrano molti esempi, spesso non seguono la definizione convenzionale di successo. Lavorano duramente e persistono nelle difficoltà grazie al loro desiderio interno di avere il controllo sulla propria vita, conoscere il proprio mondo e raggiungere un risultato che duri nel tempo.

Il comportamento di Tipo i non disdegna soldi o riconoscimenti. Sia per il Tipo x sia per il Tipo i i soldi sono importanti. Se la retribuzione di un dipendente non possiede quegli elementi base che ho descritto nel Capitolo 2 – se la sua azienda non offre una paga adeguata o se il suo stipendio non è equamente comparabile con quello di altre persone che svolgono il suo stesso lavoro – la motivazione di questa persona subirà un crollo, a prescindere dal fatto che abbia caratteristiche più simili al Tipo x o al Tipo i. Tuttavia, una volta che la retribuzione possieda questi elementi base, i soldi giocano un ruolo differente per il Tipo i rispetto al Tipo x. Il Tipo i non rifiuta aumenti o assegni. Ma uno dei motivi per cui è così importante stabilire uno stipendio equo e giusto è perché toglie i soldi dal tavolo di discussione, così che possa concentrarsi sul lavoro stesso. Di contro, per molti Tipi x i soldi sono il tavolo di discussione. Sono il motivo per cui fanno ciò che fanno. Lo stesso accade per i riconoscimenti. Al Tipo i piace che siano riconosciuti i propri successi, perché il riconoscimento è una forma di feedback. Ma, a differenza del Tipo x, per lui il riconoscimento non è un obiettivo in sé.

Il comportamento di Tipo i è una fonte di energia rinnovabile. Pensate al Tipo x come al carbone e al Tipo i come al sole. Per molta parte della nostra storia recente, il carbone è stata la fonte di energia più economica, più facile da reperire e più efficiente. Ma il carbone ha due difetti. Primo, produce cose orribili come l’inquinamento atmosferico e l’effetto serra. Secondo, è una fonte di energia limitata, ed estrarre una maggiore quantità di carbone diventa ogni anno sempre più difficile e costoso. Il comportamento di Tipo x possiede caratteristiche simili. Dare eccessiva importanza a ricompense e punizioni produce le proprie esternalità (che abbiamo elencato nel Capitolo 2). E motivatori di tipo «se-allora» diventano sempre più costosi. Il comportamento di Tipo i, che ruota attorno alla motivazione intrinseca, dipende invece da risorse che sono facili da riprodurre e causano pochi danni. È l’equivalente motivazionale dell’energia pulita: economica, sicura da usare e rinnovabile all’infinito.

Il comportamento di Tipo i favorisce un maggiore benessere fisico e mentale. Secondo numerosi studi compiuti dai ricercatori della teoria dell’autodeterminazione, le persone orientate all’autonomia e alla motivazione intrinseca possiedono una più alta autostima, migliori relazioni interpersonali e un maggiore benessere generale rispetto a coloro che sono estrinsecamente motivati. Di contro, le persone le cui aspirazioni principali corrispondono a quelle perseguite dal Tipo x, come soldi, fama o bellezza, tendono ad avere un benessere psicologico inferiore. Esiste anche una relazione tra il Tipo x e il Tipo a. Deci scoprì che coloro che erano più orientati al controllo e alle ricompense estrinseche mostravano in pubblico una grande fiducia in se stessi, agivano in modo più diffidente ed era più probabile che manifestassero i tratti comportamentali di Tipo a63.

In ultima analisi, il comportamento di Tipo i si nutre di tre elementi: autonomia, padronanza e scopo. Il comportamento di Tipo i è autodiretto. È impegnato a migliorarsi sempre più in qualcosa che ritiene importante. E collega questa sua ricerca dell’eccellenza a uno scopo più grande.

Alcuni potrebbero liquidare simili concetti come stucchevoli e idealistici, ma la scienza sostiene il contrario. La scienza conferma che questo tipo di comportamento è un tratto essenziale dell’essere umano e che oggigiorno, in un’economia che cambia rapidamente, è anche un fattore decisivo per qualsiasi tipo di successo, professionale, personale e aziendale.

Abbiamo quindi una scelta da compiere. Possiamo rimanere attaccati a una visione della motivazione umana che poggia più su vecchie abitudini che sulla scienza moderna, oppure possiamo dare retta alle ricerche scientifiche, trasportare le nostre aziende e i nostri modi di agire nel xxi secolo e mettere a punto un nuovo sistema operativo che aiuti noi, le aziende e il mondo a funzionare un po’ meglio.

Non sarà facile. Non accadrà in una notte. Mettiamoci quindi all’opera.



57 R.M. Ryan, E. L. Deci, «Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being», American Psychologist, 55, gennaio 2000, p. 68.
58 M. Friedman, R.H. Rosenman, Type A Behaviour and Your Heart, Alfred A. Knopf, New York 1974, p. 4.
59 Ibid., p. 70.
60 D. McGregor, The Human Side of Enterprise: 25th Anniversary Printing, McGraw-Hill, New York 1985, pp. 33-34.
61 Purtroppo ebbe maggiore impatto nelle classi degli studenti che nei consigli di amministrazione. Molte aziende modificarono il proprio modo di operare più in direzione della Teoria y. Ma parlate con molti manager e spesso – in privato – si diranno d’accordo, perfino ai giorni nostri, con gli stessi presupposti della Teoria x che McGregor illustrò nel 1960.
62 Potete fare questo gioco anche con persone che non conoscete. Vediamo se siete d’accordo. Jeff Skilling, l’ex presidente di Enron, era di Tipo x. Warren Buffett di Berkshire Hathaway è di Tipo i. Antonio Salieri era di Tipo x; Wolfgang Amadeus Mozart era di Tipo i. Il ricchissimo Donald Trump è di Tipo x; l’ancora più ricca presentatrice televisiva Oprah Winfrey è di Tipo i. Jack Welch, l’ex ceo di General Electric, è di Tipo x. Ray Anderson, il fondatore di Interface Global, è di Tipo i. Il produttore discografico Simon Cowell è di tipo x. Bruce Springsteen è di Tipo i. Per una descrizione più dettagliata, andate alla Cassetta degli Attrezzi di Tipo i alla fine del libro. Troverete l’indirizzo di un sito Web che vi fornirà un’analisi gratuita della categoria a cui appartenete.
63 R.M. Ryan, E.L. Deci, «Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being», op. cit.

parte ii 


I tre fattori


04. Autonomia

Ho visto il futuro. E funziona. Funziona nelle continue innovazioni escogitate a Sidney, in Australia. Funziona nei progetti paralleli condotti in modo non convenzionale a Mountain View, in California. E funziona tutte le volte che si vuole a Charlottesville, in Virginia. Perché funziona dipende da come ciò avviene. Ai margini dell’economia – lentamente ma inesorabilmente – vecchie idee di management stanno lasciando il posto a una nuova attenzione per l’autodeterminazione.

Ecco perché a Charlottesville, poco dopo mezzogiorno di un piovoso venerdì, solo un terzo dei dipendenti del ceo Jeff Gunther si è presentato al lavoro. Ma Gunther – imprenditore, manager e capitalista – non è né preoccupato né scocciato. Infatti è calmo e concentrato come un monaco. Forse perché lui stesso è arrivato in ufficio da un’ora soltanto. O forse perché sa che i suoi collaboratori non sono scappati. Stanno lavorando. È solo che lo fanno a proprio modo.

All’inizio dell’anno, Gunther fece un esperimento di autonomia in Meddius, una delle tre aziende che dirige. Trasformò la sua azienda, che produce software e hardware per aiutare le strutture ospedaliere a integrare i propri sistemi informativi, in un ambiente di lavoro basato solo sui risultati (results-only work environment, rowe).

Le aziende di tipo rowe sono frutto delle idee di Cali Ressler e Jody Thompson, due ex direttori delle risorse umane di Best Buy, la catena americana di negozi di elettronica di consumo. I principi rowe uniscono il pragmatico senso comune di Benjamin Franklin al radicalismo rivoluzionario di Saul Alinsky. In un’azienda rowe le persone non hanno orari. Vanno al lavoro quando vogliono. Non devono essere in ufficio a una certa ora e, se per questo, a nessuna ora in particolare. Ciò che devono fare è solo svolgere il proprio lavoro. Come lo fanno, quando e dove dipende solo da loro.

Quest’idea piaceva a Gunther, che da poco ha superato i trent’anni. Mi ha detto: «Management non significa andare in giro a vedere se le persone sono nei loro uffici». Significa creare le condizioni affinché le persone svolgano il loro lavoro al meglio. Ecco perché ai suoi dipendenti ha sempre cercato di lasciare il guinzaglio molto lungo. Ma quando Meddius ha iniziato a espandersi e Gunther ha cominciato a cercare un posto per nuovi uffici, si è chiesto se dipendenti maturi e di talento che svolgevano un lavoro sofisticato avessero bisogno del guinzaglio stesso. Così, nel dicembre 2008, durante la cena aziendale in occasione delle feste, fece un annuncio: per i primi novanta giorni del nuovo anno, tutte le ventidue persone della divisione operativa avrebbero fatto un esperimento. Sarebbe stato quello del rowe. «All’inizio le persone non riuscirono ad adattarsi» dice Gunther. L’ufficio si riempiva alle nove circa del mattino e si svuotava prima di sera, proprio come accadeva in passato. Alcuni collaboratori provenivano da aziende in cui vigeva un attento controllo e non erano abituati a questo genere di libertà (nell’ex azienda di un dipendente, il personale doveva arrivare ogni giorno entro le otto del mattino. Se qualcuno era in ritardo, anche di soli pochi minuti, il dipendente doveva scrivere una giustificazione che tutti potevano leggere). Ma dopo poche settimane, la maggior parte delle persone riuscì ad ambientarsi. La produttività aumentò. Lo stress diminuì. E sebbene due dipendenti non riuscirono ad adattarsi alla libertà e decisero di andarsene, alla fine dell’esperimento Gunther decise di trasformare per sempre la sua azienda in un rowe.

«Alcune persone (esterne all’azienda)» dice Gunther «pensavano che fossi matto. Si chiedevano, ‘Come puoi sapere che cosa stanno facendo i tuoi dipendenti se non sono in azienda?’» Ma secondo il suo punto di vista, i suoi collaboratori stavano ottenendo maggiori risultati con questo nuovo sistema. Un motivo: erano concentrati sul lavoro stesso invece che doversi preoccupare di essere considerati da qualcuno degli scansafatiche se lasciavano il lavoro alle tre del pomeriggio per andare a vedere la partita di calcio della propria figlia. E poiché la maggior parte del personale era composta da sviluppatori di software, progettisti e altre persone che svolgevano un lavoro altamente creativo, questo era un punto molto importante. «Per loro è come un lavoro artigianale. E hanno bisogno di molta autonomia».

Le persone continuavano ad avere obiettivi precisi che dovevano raggiungere, per esempio completare un progetto entro il tempo previsto oppure ottenere un certo numero di vendite. E se avevano bisogno di aiuto, Gunther era lì per assisterle. Ma decise di non legare questi risultati alla retribuzione: «Ciò crea una cultura che instilla la convinzione che tutto dipenda dai soldi e non abbastanza dal lavoro». Lui crede invece che i soldi siano solo «un motivatore di base», ovvero che le persone debbano avere una buona retribuzione ed essere in grado di mantenere la propria famiglia. Ma una volta che l’azienda soddisfa questo fattore di base, dollari e centesimi non influiscono molto sulla motivazione e la performance. Gunther crede infatti che sia molto meno probabile che i dipendenti lascino un’azienda rowe per andare in un’altra che offre loro 10.000 o perfino 20.000 dollari in più di stipendio. La libertà che hanno di svolgere bene il proprio lavoro è più preziosa – e più difficile da ritrovare altrove – di una maggiore retribuzione. E le famiglie dei dipendenti sono tra i più convinti sostenitori del principio rowe.

«Molte più aziende adotteranno questo sistema quando ci saranno sempre più datori di lavoro della mia età. La generazione di mio padre vedeva i propri dipendenti come risorse umane. Per me» dice Gunther «l’azienda è una partnership tra me e i dipendenti. Non sono risorse. Sono partner». E i partner, come ognuno di noi, hanno bisogno di dirigere da soli le proprie vite.

Giocatori o pedine?

A volte dimentichiamo che il «management» non esiste in natura. Non è come un albero o un fiume. È come una televisione o una bicicletta. È qualcosa che è stato inventato dagli uomini. Come ha osservato il guru della strategia Gary Hamel, il management è una tecnologia. E, come la Motivazione 2.0, è una tecnologia che inizia a cigolare. Sebbene alcune aziende abbiano oliato un po’ gli ingranaggi, e molte di più abbiano solo finto di farlo, i loro principi di management non sono cambiati poi molto nel corso di un secolo. L’etica fondamentale rimane il controllo; gli strumenti principali rimangono i motivatori estrinseci. Ciò rende il sistema di management poco in sintonia con i lavori creativi e non routinari su cui si basa oggi gran parte dell’economia mondiale. Ma può la sua palese debolezza essere addirittura più profonda? Può il management, così come è attualmente concepito, essere poco in sintonia con la stessa natura umana?

L’idea di management (ovvero la gestione delle persone invece che, per esempio, quella della supply chain) è costruita su determinati presupposti circa la natura fondamentale di coloro che devono essere gestiti. Presume che per agire o per fare progressi, abbiamo bisogno di una spinta, perché in assenza di una ricompensa o di una punizione rimarremmo fermi, beati e inerti. Presume anche che una volta data loro una scossa, le persone abbiano bisogno di una direzione, perché senza una guida sicura e affidabile vagherebbero a vuoto.

Ma è veramente questa la nostra natura fondamentale? È questa, per usare il linguaggio dei programmatori di computer, la nostra «configurazione di base»? Quando veniamo al mondo, siamo settati per essere passivi e inerti? Oppure per essere attivi e impegnati?

Sono convinto che quest’ultima ipotesi è quella giusta e che la nostra natura fondamentale è di essere curiosi e autodiretti. Dico questo non perché io sia un ingenuo idealista, ma perché ho passato molto tempo con i bambini e perché mia moglie e io ne abbiamo tre. Avete per caso mai visto un bambino di un anno oppure uno di sei che non sia curioso e autodiretto? Io no. È così che usciamo dalla scatola. Se all’età di quattordici o di quarantatré anni siamo passivi e inerti, ciò non dipende dalla nostra natura. È perché qualcosa ha mandato in tilt la nostra configurazione di base.

Quel qualcosa potrebbe proprio essere il management, non solamente per come i capi ci trattano al lavoro, ma anche a causa di un più vasto paradigma comportamentale che si è infiltrato nelle scuole, nelle famiglie e in molti altri aspetti della nostra vita. Forse il management non è la risposta al nostro presunto stato naturale di passiva inerzia. Forse è una di quelle forze che modificano la nostra configurazione di base e producono quello stato.

Questo non è poi così strano come può sembrare. Reprimere parte della nostra natura in nome della sopravvivenza economica può essere un’azione sensata. Lo hanno fatto i miei antenati; e così i vostri. E ci sono momenti, perfino oggi, in cui non abbiamo altra scelta.

Ma i successi economici di oggi, per non parlare dei fallimenti, dipendono molto spesso da fattori differenti. Non dipendono dal reprimere la nostra natura ma dal liberarla. Dipendono dal resistere alla tentazione di tenere sotto controllo le persone e fare invece tutto il possibile perché si risvegli il loro profondo senso di autonomia. Questa innata capacità di autodirigersi è il cuore della Motivazione 3.0 e del comportamento di Tipo i.

La fondamentale autonomia che caratterizza la natura umana è alla base della teoria dell’autodeterminazione. Come abbiamo già visto nei precedenti capitoli, Deci e Ryan considerano l’autonomia uno dei tre bisogni fondamentali degli esseri umani. E, fra i tre, questo è quello più importante. È il sole attorno a cui ruotano i pianeti della loro teoria. Negli anni Ottanta, mentre facevano progressi nelle loro ricerche, Deci e Ryan abbandonarono le categorie di comportamento estrinsecamente o intrinsecamente motivato e introdussero quelle di comportamento controllato o autonomo. «La motivazione autonoma» scrivono «implica agire con piena volontà e capacità di scelta, mentre la motivazione controllata implica agire sotto pressione e richieste per raggiungere determinati risultati che provengono da forze percepite come esterne al sé»64.

“La libertà fondamentale per gruppi di persone creative 
è la libertà di sperimentare nuove idee. Alcuni scettici insistono che l’innovazione è costosa. Alla lunga, l’innovazione è economica. È costosa la mediocrità. 
E l’autonomia può essere l’antidoto.”

Tom Kelley, direttore generale, ideo

L’autonomia, per come loro la intendono, è diversa dall’indipendenza. Non ha niente a che vedere con il puro individualismo del cowboy americano del tipo «fai da solo» e «non fidarti di nessuno». Significa invece agire in base alle proprie scelte, ovvero che si può essere sia autonomi sia felicemente interdipendenti con gli altri. E se l’idea di indipendenza assume significati nazionali e politici, quella di autonomia sembra essere un concetto umano universale anziché esclusivamente del mondo occidentale. I ricercatori hanno scoperto un collegamento tra l’idea di autonomia e il benessere generale non solo in America del Nord e in Europa Occidentale, ma anche in Russia, Turchia e Corea del Sud. Perfino in Paesi molto poveri e non occidentali come il Bangladesh, gli scienziati sociali hanno scoperto che l’autonomia è qualcosa che le persone ricercano e che migliora le proprie vite65.

Il senso di autonomia produce un potente effetto sulla performance e l’atteggiamento di un individuo. Secondo alcune recenti ricerche della scienza comportamentale, la motivazione autonoma favorisce una maggiore comprensione concettuale, voti migliori, più determinazione a scuola e nelle attività sportive, una più alta produttività, meno stress e un maggiore livello di benessere psicologico66. Questi effetti si riflettono anche sul posto di lavoro. Nel 2004, Deci e Ryan, insieme a Paul Baard della Fordham University, condussero una ricerca su alcuni dipendenti di una banca di investimento americana. I tre studiosi scoprirono una maggiore soddisfazione sul lavoro fra quei dipendenti a cui i capi offrivano un «supporto all’autonomia». Questi capi vedevano i problemi dalla prospettiva dei dipendenti, fornivano informazioni e feedback utili e li incoraggiavano a portare avanti nuovi progetti. Il conseguente aumento della soddisfazione sul lavoro si rifletteva in più alti livelli di performance. Inoltre, i benefici che l’autonomia conferisce agli individui si estendono anche alle loro aziende. Per esempio, i ricercatori della Cornell University hanno condotto ricerche su 320 piccole aziende, metà delle quali concedeva autonomia ai dipendenti, mentre l’altra metà si basava su un approccio top-down. Le aziende che permettevano l’autonomia avevano un tasso di crescita quattro volte maggiore rispetto a quelle orientate al controllo e anche un terzo di turnover del personale67.

Eppure molte aziende rimangono ancora tristemente dietro le quinte. La maggior parte dei concetti del management del xxi secolo presuppone che, in ultima analisi, le persone siano pedine anziché giocatori. L’economista inglese Francis Green, per fare solo un esempio, sostiene che la mancanza di discrezionalità individuale nell’ambiente lavorativo sia la spiegazione principale del calo di produttività e di soddisfazione sul lavoro in Inghilterra68. Management significa ancora in gran parte supervisione, ricompense «se-allora» e altre forme di controllo. Questo vale anche per l’approccio più gentile e cortese della Motivazione 2.1 che sussurra dolcemente parole come «empowerment» e «flessibilità».

Consideriamo dunque il concetto di «empowerment». Presume che l’azienda detenga il potere e che con benevolenza ne versi una parte nei piatti protesi da dipendenti riconoscenti. Questa non è autonomia. È solo una forma leggermente più civilizzata di controllo. Oppure consideriamo l’abbraccio materno del «tempo flessibile». Ressler e Thompson lo definiscono una «truffa». E hanno ragione. La flessibilità allarga semplicemente i paletti dei recinti e occasionalmente apre qualche porta. Anche questa non è altro che il lupo del controllo travestito da agnello. Quelle due parole sono frutto di un assunto che contrasta sia con la consistenza del tempo sia con la natura umana. In breve, il management non è la soluzione: è il problema.

Forse è giunto il tempo di mandare nel dimenticatoio linguistico la stessa parola «management», vicino a quelle di «macchina del freddo» e «carrozza senza cavalli». La nostra epoca non ha bisogno di un migliore management. Ha bisogno di una rinascita dell’autodirezione.

I quattro aspetti essenziali

Nel 2002, Scott Farquhar e Mike Cannon-Brookes, due giovani australiani appena usciti dall’università, chiesero in prestito 10.000 dollari per fondare una società di software. Diedero alla loro azienda un nome pretenzioso, Atlassian, dal nome del titano greco Atlas (Atlante, N.d.T.) che reggeva il mondo sulle proprie spalle. E cominciarono a creare un’azienda per competere contro alcuni dei grandi nomi del settore. All’epoca la loro impresa sembrava folle. Oggi sembra frutto dell’ispirazione. Grazie alla combinazione di programmi eccellenti e intelligenti procedure di business, Atlassian oggi guadagna circa 35 milioni di dollari l’anno e dà lavoro a circa 200 persone nei suoi uffici di Sidney, Amsterdam e San Francisco.

Ma come ogni vero imprenditore, Cannon-Brookes viveva sotto un cielo rannuvolato dalla perpetua insoddisfazione. Aveva visto aziende di successo cadere nella stagnazione e sperava di evitare quel destino. Per accendere nel proprio team una creatività ancora maggiore e per fare in modo che i programmatori di Atlassian si divertissero al lavoro, decise di incoraggiarli a occuparsi per un giorno di qualsiasi problema volessero, perfino di uno che non rientrava nel loro lavoro normale.

Questa insolita giornata lavorativa partorì diverse idee per nuovi prodotti e moltissime soluzioni e rimedi per i difetti di quelli già esistenti. Cannon-Brookes decise quindi di rendere questa pratica una parte permanente della cultura di Atlassian. Oggi, una volta ogni tre mesi, l’azienda si ferma per un’intera giornata e i programmatori lavorano a ogni problema di software che vogliono, solo che ora, «per farli evadere dal lavoro quotidiano», deve essere qualcosa che non fa parte del loro lavoro normale.

Alle due del pomeriggio di giovedì, inizia la giornata lavorativa. I programmatori, incluso lo stesso Cannon-Brookes, sfornano nuovi codici o eleganti soluzioni lavorando come vogliono e con chi vogliono. Molti lavorano di notte. Poi, alle quattro del pomeriggio di venerdì, mostrano i risultati al resto dell’azienda in una confusa e chiassosa riunione plenaria rifornita di grandi quantità di birra fredda e torte al cioccolato. Atlassian definisce questa esplosione di ventiquattr’ore di libertà e creatività «Giornata FedEx», perché le persone lavorano di notte a qualcosa da consegnare il giorno dopo. E le consegne vengono effettuate. Nel corso degli anni, questa strana pratica ha prodotto una quantità di soluzioni software che altrimenti non sarebbero mai state create. Dice un programmatore: «Alcuni dei prodotti migliori che abbiamo oggi sono nati proprio dalle Giornate FedEx».

Questo non è un piano di retribuzione in base alla performance, fondato sugli assunti meccanicistici della Motivazione 2.0. È un piano di autonomia, perfettamente sintonizzato con la corrente alternata della Motivazione 3.0. Mi ha confidato CannonBrookes: «Abbiamo sempre sostenuto che il denaro è solo qualcosa che crea perdite. Se non le pagate abbastanza, potete perdere le persone. Ma, al di là di questo, i soldi non sono un fattore motivante. Ciò che conta sono altri fattori». E ciò che alcune aziende proiettate al futuro stanno scoprendo è che l’autonomia è uno di questi fattori essenziali. In particolare, l’autonomia in quattro aspetti dell’attività lavorativa: che cosa le persone fanno, quando, come e con chi. Come mostra l’esperienza di Atlassian, il comportamento di Tipo i emerge quando le persone possiedono autonomia in quattro aspetti che li riguardano: lavoro, tempo, tecnica e team.

Lavoro

Cannon-Brookes era ancora insoddisfatto. Le Giornate FedEx funzionavano bene ma, come egli racconta, avevano un aspetto di debolezza: «Crei qualcosa in ventiquattr’ore ma non hai più tempo per lavorarci su». Decise quindi, insieme al cofondatore Farquhar, di raddoppiare la scommessa sull’autonomia dei dipendenti. Nella primavera del 2008, annunciarono che per i seguenti sei mesi i programmatori Atlassian avrebbero potuto dedicare il 20% del proprio tempo – invece che solo un’unica intensa giornata – a occuparsi di ogni progetto che volessero. Come spiegò Cannon-Brookes in un messaggio ai dipendenti postato sul suo blog:

Il programmatore di una start-up deve essere tutto. A tempo pieno sviluppatore software e part time product manager, guru dell’assistenza clienti ed esperto dei sistemi interni. Ma quando un’azienda cresce, un programmatore passa meno tempo a sviluppare quelle cose che lui (o lei) vuole siano presenti nel prodotto. La nostra speranza è che questo 20% possa restituire ai programmatori una quantità sufficiente – e autogestita – di tempo per occuparsi di quelle innovazioni di prodotto, caratteristiche, estensioni, soluzioni o ampliamenti che ritengono siano della massima importanza69.

Questa pratica ha una solida tradizione e una famosa moderna applicazione. La prima azienda a introdurla è stata l’americana 3m. Negli anni Trenta e Quaranta, presidente di 3m era William McKnight, un uomo tanto riservato nei modi quanto visionario nelle idee. McKnigh credeva in un principio semplice e, per l’epoca, sovversivo: «Assumete persone valide e lasciatele lavorare in pace». Molto tempo prima che fosse di moda tra i manager parlare di «empowerment», egli attuò un esempio molto più concreto di autonomia. Così scriveva nel 1948: «Quegli uomini e quelle donne a cui noi deleghiamo autorità e responsabilità, se sono persone valide, vorranno fare il lavoro a proprio modo»70. McKnight incoraggiò perfino i dipendenti a dedicarsi a ciò che definiva «scarabocchi sperimentali».

“Come imprenditore, ho la fortuna di avere il 100% 
di autonomia su lavoro, tempo, tecnica e team. Ecco 
il problema: se mantengo quel tipo di autonomia, non riesco 
a fare niente. Non riesco a partire. Non riesco a eccellere. Finisco inevitabilmente senza alcun prodotto o con 
un prodotto che il mercato rifiuta. L’arte suprema è scegliere 
i propri limiti. È questa l’autonomia che più desidero. 
La libertà di scegliere i miei confini.”

Seth Godin, autore di Tribes, Purple Cow (trad. it. Tribù, 
La mucca viola) e del più famoso blog di marketing del mondo

In virtù di simili idee poco ortodosse che gli passavano per la testa, questo stravagante eretico aziendale stabilì una nuova politica interna. Il personale tecnico di 3m poteva passare fino al 15% del proprio tempo a occuparsi di progetti di propria scelta. L’iniziativa fu considerata così contraria ai costumi della Motivazione 2.0, così apparentemente illecita, che in azienda fu definita come «politica di contrabbando». Eppure funzionò. Questi giardini protetti di autonomia diventarono presto fertili campi in cui raccogliere innovazioni, come, per esempio, i Post-it. Lo scienziato Art Fry ebbe l’idea di questo diffusissimo foglietto adesivo non quando svolgeva le sue mansioni abituali, ma durante quel 15% di tempo. Oggi i Post-it sono un business enorme: 3m vende oltre 600 prodotti Post-it in più di 100 Paesi (e l’impatto culturale è stato ancora più profondo. Pensate: senza l’originaria spinta di McKnight all’autonomia, vivremmo in un mondo privo di questi piccoli quadratini gialli attaccati ai monitor dei nostri computer. Una prospettiva veramente terribile). Secondo l’ex responsabile della ricerca e sviluppo di 3m, la maggior parte delle invenzioni da cui ancora oggi dipende il successo dell’azienda è frutto di quei momenti di contrabbando e scarabocchi sperimentali71.

Le pratiche innovative di McKnight sono ancora oggi in vigore in 3m. Ma solo un numero sorprendentemente piccolo di altre aziende si è mosso in questa direzione, nonostante i suoi risultati provati. L’azienda più famosa che le ha adottate è Google, che da sempre incoraggia i propri tecnici a passare un giorno della settimana a occuparsi di progetti paralleli. Alcuni dei programmatori software di Google impiegano quel «20% del proprio tempo» per risolvere i problemi di un prodotto esistente, ma la maggior parte di essi lo utilizza per sviluppare qualcosa di completamente nuovo. Naturalmente, Google non sempre concede i diritti di proprietà intellettuale su ciò che viene creato durante questo 20% di tempo. Il che è saggio. Normalmente, nel corso di un anno, più della metà dei nuovi prodotti Google nasce in questi momenti di pura autonomia. Per esempio, lo scienziato Krishna Bharat, sconsolato per come fosse difficile reperire notizie sul Web, ideò Google News in questo suo 20% di tempo. Il sito ora riceve milioni di visitatori ogni giorno. L’ex programmatore di Google Paul Bucheit sviluppò durante questo 20% di tempo il progetto Gmail, oggi uno dei più popolari account di posta elettronica. Molti altri servizi offerti da Google condividono una storia simile, come Orkut (il social network di Google), Google Talk (l’applicazione per i messaggi istantanei), Google Sky (che permette agli utenti appassionati di astronomia di navigare nelle immagini dell’universo), e Google Translate (il traduttore per telefoni cellulari). Il programmatore Alec Proudfoot, che impiegava il suo 20% di tempo a sviluppare un sistema per migliorare l’efficienza delle auto ibride, ha affermato in un’intervista televisiva: «Qui in Google quasi tutte le buone idee sono venute fuori in questo 20% di tempo»72.

Ritorniamo in Atlassian. L’esperimento del 20% di tempo sembrò funzionare bene. In quella che diventò poi un’avventura durata un anno intero, gli sviluppatori avviarono 48 progetti. Così, nel 2009, Cannon-Brookes decise di rendere questo momento di lavoro autonomo un aspetto essenziale della vita lavorativa di Atlassian. Questa decisione non fu accolta bene da tutti. Secondo i calcoli fatti da Cannon-Brookes, il 20% del tempo di 70 programmatori per un periodo di sei mesi equivaleva a un investimento di un milione di dollari. Il responsabile finanziario dell’azienda rimase atterrito. Alcuni project manager – nonostante le sue pratiche all’avanguardia, Atlassian continua a usare la parola «manager» – non furono contenti, perché ciò significava rinunciare a una parte del controllo che esercitavano sui dipendenti. Quando alcuni chiesero di controllare il tempo dei dipendenti per essere sicuri che non abusassero del privilegio, Cannon-Brookes rispose no: «Era un controllo eccessivo. Volevo sostenere i nostri programmatori, fidandomi che avrebbero fatto buone cose». Inoltre afferma: «Le persone sono molto più efficienti in quel 20% di tempo che nell’orario di lavoro normale. Dicono: ‘Non farò cose come leggere gli aggiornamenti delle notizie o andare su Facebook.’»

Oggi, se un ragazzo della contabilità, con perle di sudore che gli rigano le tempie sotto il cappellino con la visiera verde, gli mostra il costo di tutto questo, Cannon-Brookes ha una risposta pronta: «Gli faccio vedere una lunga lista di cose che abbiamo inventato. Gli faccio vedere che il turnover dei nostri programmatori è pari a zero. E gli faccio vedere che abbiamo programmatori altamente motivati che cercano sempre di perfezionare e migliorare i nostri prodotti».

L’autonomia sul lavoro è uno degli aspetti essenziali dell’approccio della Motivazione 3.0. E non è riservato solo alle aziende tecnologiche. Al Georgetown University Hospital di Washington, per esempio, molte infermiere hanno la libertà di portare avanti propri progetti di ricerca, che hanno cambiato molte procedure e politiche interne all’ospedale73. Spazi di autonomia possono funzionare in molti settori e offrire una fonte promettente di innovazioni e perfino di riforme istituzionali.

Iniziative come le Giornate FedEx e progetti paralleli autorizzati non sono sempre facili da attuare nella frenesia quotidiana di assistere i clienti, distribuire i prodotti e risolvere problemi. Ma stanno diventando sempre più necessari in un’economia che richiede capacità creative e concettuali non routinarie, come qualsiasi artista o designer potrebbe confermare. L’autonomia nel lavoro è da sempre un fattore decisivo per la capacità creativa. E i bravi leader (al contrario dei «manager» competenti) lo sanno molto bene.

Un esempio: George Nelson, che per molti decenni è stato responsabile della progettazione in Herman Miller, la famosa azienda di arredamento americana. Una volta scrisse cinque semplici principi che riteneva aiutassero a sviluppare un ottimo design. Uno di questi potrebbe servire da motto per l’etica dell’autonomia nel lavoro che caratterizza il Tipo i: «Decidete voi ciò che farete».

Tempo

Vi siete mai chiesti perché gli avvocati, come gruppo professionale, sono così infelici? Alcuni scienziati sociali lo hanno fatto e ci hanno offerto tre spiegazioni. Una implica il pessimismo. Essere pessimisti è quasi sempre la ricetta per raggiungere bassi livelli di ciò che gli psicologi definiscono «benessere soggettivo». Procura danni nella maggior parte delle professioni. Ma come ha scritto Martin Seligman, «Esiste un’evidente eccezione: i pessimisti svolgono meglio la professione legale». In altre parole, un atteggiamento che rende qualcuno meno felice come essere umano in realtà lo rende molto più efficace come avvocato74. Un secondo motivo: la maggior parte delle altre professioni è un gioco a somma positiva. Se vi vendo qualcosa che desiderate e che vi piace, siamo entrambi soddisfatti. La legge, al contrario, è spesso (sebbene non sempre) un gioco a somma zero: se qualcuno vince, qualcun altro deve perdere.

Ma il terzo motivo potrebbe offrire la migliore spiegazione di tutte e aiutarci a comprendere perché così pochi avvocati corrispondono al Tipo i di comportamento. Gli avvocati spesso devono cercare di rispondere a difficili richieste ma possiedono poco «spazio decisionale». Gli scienziati comportamentali utilizzano questo termine per descrivere le scelte, e anche le possibilità di scelta percepite, che possiede una persona. In un certo senso, è un altro modo di descrivere l’autonomia e gli avvocati sono scontenti e irritabili proprio perché non ne hanno molta. Questa deprivazione inizia presto. Una ricerca del 2007 condotta in due università di legge americane rivelò che durante i tre anni del corso di laurea il benessere generale degli studenti subiva un crollo, il che era dovuto in gran parte al fatto che il loro bisogno di autonomia veniva soffocato. Ma gli studenti che avevano maggiore autonomia nella scelta dei propri corsi, negli incarichi e nei rapporti con i professori, mostravano un declino di gran lunga inferiore, ottenevano voti migliori e punteggi più alti all’esame di abilitazione75.

“Niente è più importante per il mio successo che rispettare 
il mio orario. Sono soprattutto creativo dalle cinque alle nove del mattino. Se avessi un capo o dei colleghi, 
mi rovinerebbero le ore migliori in un modo o nell’altro.”

Scott Adams, creatore del fumetto Dilbert

Ahimè, al cuore della professione legale privata si trova forse il più grande meccanismo ammazza-autonomia immaginabile: la fatturazione oraria. Negli Stati Uniti, la maggior parte degli avvocati – e quasi la totalità di quelli che lavorano in grandi e prestigiosi studi legali – deve tenere scrupolosamente nota del proprio tempo, spesso applicando una tariffa in base a un’unità di tempo di sei minuti. Se non fatturano abbastanza ore il loro posto è a rischio. Come risultato, la loro attenzione passa inevitabilmente dal prodotto del lavoro (risolvere il problema del cliente) al fattore produttivo (accumulare quante più ore possibile). Se le ricompense derivano dal tempo, allora sarà il tempo ciò che gli studi legali avranno.

Questa sorta di asticelle e obiettivi misurabili possono svuotare la motivazione intrinseca e perfino incoraggiare comportamenti scorretti. «Se a uno si chiede di fatturare più di 2000 ore l’anno» disse una volta l’ex presidente della corte suprema americana William Rehnquist «ci può essere la tentazione di esagerare le ore»76. La retribuzione oraria è un relitto della Motivazione 2.0. Ha senso per compiti di routine – come montare le portiere di una Ford Taurus o calcolare le detrazioni per una semplice dichiarazione dei redditi – perché c’è una stretta connessione tra tempo di lavoro e prodotto del lavoro. E se il vostro assunto di partenza è che la configurazione base dei lavoratori sia quella di evitare di lavorare, controllare il loro tempo può essere un sistema per tenerli all’erta.

Ma la fatturazione oraria ha poco a che vedere con la Motivazione 3.0. Per lavori non routinari, inclusi quelli legali, la connessione tra la quantità di tempo che una persona impiega e ciò che quella persona produce è imprevedibile e non regolare. Immaginate di chiedere di fatturare le ore di lavoro all’inventore Dean Kamen o all’attrice Helen Mirren. Se partiamo invece da un presupposto diverso e più corretto – che le persone vogliono fare un buon lavoro – allora dobbiamo consentire loro di concentrarsi sul lavoro stesso invece che sul tempo necessario a svolgerlo. Alcuni studi legali si stanno già muovendo in questa direzione più di Tipo i – applicando una tariffa fissa piuttosto che una parcella calcolata su un’unità di tempo – e il presidente di uno dei principali studi legali di New York ha recentemente dichiarato: «È giunto il momento di sbarazzarci della fatturazione oraria»77. Se la fatturazione oraria ha un’antitesi, questa è l’ambiente di lavoro basato solo sui risultati che Jeff Gunther ha creato nelle sue aziende. La prima grande azienda a diventare rowe è stata Best Buy, non nei suoi negozi ma nei suoi uffici aziendali. Come nel caso del 15% di tempo di 3m, l’esperimento rowe di Best Buy iniziò come un progetto trasgressivo lanciato da Ressler e Thompson, che abbiamo già prima citato, e che da allora sono diventati i guru del rowe, portando il loro messaggio di autonomia in tutto il mondo. Il quartier generale di Best Buy a Richfield, in Minnesota, è spazioso, moderno, con servizio di portineria, bar e una lavanderia a secco. Ma l’azienda era famosa per punire i ritardi e per avere capi invadenti, e pagava tutto questo con la perdita di talenti. Brad Anderson, ceo di Best Buy, condivise serenamente la strana proposta di Ressler e Thompson, perché incoraggiava «le persone a dare il proprio contributo invece che presentarsi al lavoro e svolgere la solita routine»78.

Oggi, nel quartier generale di Best Buy, ci sono meno persone che lavorano secondo un orario fisso rispetto a quelle che lavorano secondo l’orario libero del rowe. E anche se il settore dell’elettronica di consumo è altamente competitivo, Best Buy è riuscita a far fronte al mercato e alla sua ricerca di talenti. Riportando gli effetti che l’approccio rowe ha avuto sull’azienda, Tamara Erickson scrive sull’Harvard Business Review:

I lavoratori a orario fisso impiegano quanto tempo è necessario a svolgere il proprio lavoro. I dipendenti pagati a ore secondo il programma rowe lavorano un numero stabilito di ore in ottemperanza alle leggi del lavoro federali, ma possono scegliere quando farlo. Questi dipendenti dichiarano migliori rapporti con familiari e amici, maggiore fedeltà all’azienda, più concentrazione ed energia. La produttività è aumentata del 35% e il turnover è del 3,2% più basso rispetto ai team che non hanno adottato il cambiamento. I dipendenti dicono di non sapere se lavorano meno ore, perché hanno smesso di contarle79.

Se non siamo padroni del nostro tempo, è quasi impossibile avere autonomia nella nostra vita. Alcune aziende di Tipo i hanno iniziato a riconoscere questa verità della condizione umana e a riallineare le loro pratiche. Senza dubbio, molte altre le seguiranno. «In passato» mi ha detto Ressler «il lavoro era definito principalmente in base al tempo impiegato e solo secondariamente in base all’ottenere risultati. Dobbiamo cambiare quel modello. Non importa il settore a cui appartenete, è tempo di disfarsi di note di ritardo, cartellini orari e idee sorpassate dell’età industriale».

Tecnica

Quando chiamate un servizio di assistenza clienti per lamentarvi della vostra tv via cavo o per sapere dove sia quel frullatore che avete ordinato, il telefono di solito squilla in una buia caverna conosciuta come call center. La persona che risponde alla chiamata, un addetto al servizio clienti, svolge un duro lavoro. Normalmente rimane seduto per ore – cuffie in testa, bibita a fianco – in un labirinto di angusti box da ufficio. La paga è misera. E le persone con cui l’addetto parla al telefono – una dopo l’altra, di continuo – generalmente non chiamano per congratularsi o per chiedergli quali progetti abbia per il fine settimana. Segnalano una lamentela, un disappunto o un problema che deve essere risolto. Bene. Subito.

Come se questo non fosse già abbastanza stressante, gli addetti al call center hanno poco spazio decisionale e il loro compito corrisponde alla perfetta descrizione di routine. Quando arriva una chiamata ascoltano e poi, nella maggior parte dei casi, digitano alcuni tasti sui loro computer per rintracciare la procedura da seguire. Seguono poi questa procedura, a volte parola per parola, nella speranza di terminare la chiamata nel più breve tempo possibile. Può essere un lavoro ingrato, reso ancora più terribile dal fatto che in molti call center i responsabili, nel tentativo di aumentare la produttività, ascoltano le conversazioni degli addetti e controllano quanto dura ogni chiamata. Non sorprende allora che negli Stati Uniti e in Inghilterra i call center abbiano in media un turnover di circa il 35%, il doppio di quello di altri lavori. In alcuni call center il turnover annuale supera il 100%, e ciò vuol dire che normalmente nessuna delle persone che oggi vi lavora sarà ancora lì fra un anno.

Tony Hsieh, fondatore di Zappos.com (attualmente di proprietà di Amazon.com), rivenditore online di scarpe, pensò che ci fossero metodi migliori per reclutare, formare e mettere alla prova simili dipendenti. I neoassunti in Zappos frequentano un corso di formazione di una settimana. Poi, terminati i sette giorni, Hsieh fa loro un’offerta. Se sentono che Zappos non fa per loro e vogliono andarsene, li pagherà 2000 dollari, senza alcun rancore. Hsieh sta attaccando il sistema operativo della Motivazione 2.0 come potrebbe fare un ragazzino mago del computer, brillante e di buone intenzioni. Sta usando una ricompensa «se-allora» non per motivare a migliorare la performance, ma per sbarazzarsi di coloro che non sono adatti all’ambiente di lavoro della Motivazione 3.0. Le persone che rimangono ricevono una paga decente e, cosa altrettanto importante, hanno autonomia nella loro tecnica. Zappos non controlla quanto tempo durano le chiamate né chiede di seguire le procedure scritte. Gli addetti gestiscono le chiamate come vogliono. Il loro compito è servire bene i clienti; come lo fanno dipende da loro.

Il risultato di questa maggiore autonomia sulla tecnica? Il turnover in Zappos è minimo. E sebbene sia ancora giovane, viene ripetutamente annoverata fra le migliori aziende degli Stati Uniti per il servizio clienti, superando nomi conosciuti come Cadillac, bmw e Apple, posizionandosi più o meno a pari merito con brand del lusso come Jaguar e Ritz-Carlton80. Niente male per un’azienda di scarpe che ha sede nel deserto del Nevada.

Ciò che Zappos sta facendo è parte di una piccola ma crescente tendenza a ristabilire una certa quantità di libertà individuale in lavori che normalmente sono noti per esserne privi. Per esempio, mentre molte aziende ricorrono a pratiche di offshoring, commissionando il lavoro a fornitori low cost d’oltreoceano, alcune stanno invertendo il trend adottando quello che viene definito «homeshoring». Gli addetti del customer service non devono andare a lavorare in un unico grande call center, le chiamate vengono invece girate direttamente a casa loro. Questo abbatte il tempo che il personale impiega per recarsi al lavoro, lo libera dal controllo fisico, e fornisce di gran lunga una maggiore autonomia su come svolgere il proprio lavoro.

La compagnia aerea americana JetBlue è stata una delle prime aziende ad attuare questo approccio. Da quando è stata fondata nel 2000, JetBlue ha introdotto un servizio di assistenza clienti che viene svolto dai dipendenti a casa propria. E da allora JetBlue ha ottenuto punteggi per la qualità del servizio clienti molto più elevati dei suoi concorrenti. La produttività e la soddisfazione sul lavoro sono generalmente più alti nel lavoro svolto da casa rispetto a quello in ambienti convenzionali. In parte perché i dipendenti sono molto più a proprio agio e meno controllati se lavorano da casa. Ma anche perché questo approccio centrato sull’autonomia attinge a un più ampio bacino di talenti. Molti di questi lavoratori sono genitori, studenti, pensionati e persone disabili che vogliono lavorare, ma hanno bisogno di poterlo fare a proprio modo. Secondo una ricerca, il 70-80% degli addetti al servizio clienti che lavorano a casa sono laureati, una percentuale doppia rispetto a quella delle persone che lavorano nei call center tradizionali. Società come Alpine Access, phh Arval e LiveOps, che si occupano dell’assistenza clienti di molte aziende, affermano che dopo aver introdotto questo metodo di lavoro i costi di reclutamento del personale sono scesi quasi a zero. Sono i potenziali dipendenti ad andare da loro. E ora questa categoria di addetti al servizio clienti svolge il proprio lavoro per molte aziende americane – tra cui, 1-800-Flowers, J. Crew, Office Depot, e perfino l’Agenzia Nazionale delle Entrate – gestendo le richieste dei clienti come meglio scelgono81.

Come in ogni ambiente di lavoro di successo che adotta la Motivazione 3.0, questo è ciò che i dipendenti chiedono.

Team

Quale che sia il vostro ordine di nascita, pensate a cosa vuol dire essere il terzo figlio di una famiglia. Non avete voce in capitolo sulla scelta delle persone che vi circondano. Sono già lì quando voi arrivate. Ancor peggio, una o due di loro potrebbero non essere così contente di vedervi arrivare. E normalmente cacciare anche solo una di esse è impossibile.

“Essere autonomi in ciò che facciamo è della massima importanza. La più grande differenza tra lavorare per altre agenzie e dirigerne una tutta mia è stata la possibilità 
di scegliere quale tipo di lavoro accettare e quale prodotto, servizio o istituzione promuovere. Credo che questo sia 
il punto più importante: quando l’oggetto del lavoro 
mi appassiona, le ricerche sono facili, le riunioni diventano interessanti (le persone che creano prodotti o servizi interessanti sono loro stesse del massimo interesse) 
e non devo ricorrere a una pubblicità menzognera.”

Stefan Sagmeister, designer

Scegliere di svolgere un nuovo lavoro o decidere di continuare a fare la maggior parte dei lavori sono due cose molto simili. Gli spiriti imprenditoriali possono pure riuscire a cancellare una parte di autonomia nel lavoro, nel tempo e nella tecnica, ma eliminare l’autonomia nella scelta delle persone con cui lavorare è un’operazione molto difficile.

Questo è uno dei motivi che spinge le persone a diventare imprenditori: la possibilità di creare da soli un team di persone. Ma anche in aziende più tradizionali, per quanto ciò non sia ancora la norma, si stanno scoprendo i vantaggi del concedere alle persone una certa libertà nella scelta di coloro con cui devono lavorare. Per esempio, in Whole Foods, la catena di supermercati di prodotti biologici, non sono le persone direttamente responsabili di un reparto a occuparsi delle assunzioni. Il compito riguarda i dipendenti di quel reparto. Dopo che un candidato ha svolto un periodo di prova di trenta giorni in un team, i suoi potenziali colleghi votano se assumerlo a tempo pieno. In W.L. Gore & Associates, l’azienda produttrice del tessuto gore-tex, che rappresenta un altro esempio della Motivazione 3.0 in azione, chiunque voglia passare di livello e dirigere un team deve trovare un gruppo di persone disposte a lavorare con lui82.

L’abilità di mettere insieme una squadra di basket formata da talenti aziendali costituisce un’altra attrattiva che rientra nel 20% di tempo a propria disposizione. Queste iniziative solitamente attraversano gli organigrammi aziendali, mettendo in relazione persone che condividono un interesse, se non una divisione. Come Bharat Mediratta, programmatore informatico di Google, ha detto al New York Times: «Se la vostra idea del 20% è un nuovo prodotto, di solito è abbastanza facile trovare alcune persone che la pensano come voi e iniziare a scrivere il codice del programma». E se intendete introdurre un maggiore cambiamento sistemico in azienda, Mediratta sostiene che l’autonomia nella scelta del team è un fattore ancora più importante. Queste iniziative richiedono ciò che egli definisce un «manipolo», un piccolo e autorganizzato team di persone che non ha quasi budget e ancora meno autorità, ma che cerca di cambiare qualcosa all’interno dell’azienda. Per esempio, Mediratta ha formato un manipolo di analisi per incoraggiare tutti i programmatori informatici a sviluppare un sistema migliore per testare il codice dei computer. Questo gruppo informale di programmatori, un team creato autonomamente senza alcuna direzione dall’alto, «lentamente ha rivoluzionato l’azienda»83.

Eppure il desiderio di autonomia può spesso scontrarsi con altri impegni. In Atlassian, mentre si esaminavano i risultati dell’esperimento di autonomia nel lavoro, una sorpresa fu che la maggior parte dei dipendenti utilizzò molto meno del 20% di tempo a propria disposizione. Il motivo principale? Non volevano deludere i colleghi di team abbandonando i progetti in corso. Sebbene l’autonomia nel team sia il meno sviluppato dalle aziende dei quattro aspetti essenziali, la forza crescente dei social network e l’aumento delle applicazioni dei cellulari rende oggi più facile raggiungere questo aspetto dell’autonomia e in modi che vanno oltre una singola azienda. Ne sono un importante esempio i progetti open source citati nel Capitolo 1, in cui team ad hoc si autocostituiscono per creare un nuovo browser o un migliore software. E, ancora una volta, la scienza afferma il valore di qualcosa che le aziende tradizionali sono state lente a adottare. Vaste ricerche hanno mostrato che le persone che lavorano in team autorganizzati sono molto più soddisfatte di coloro che lavorano in team ereditati84. Analogamente, ricerche condotte da Deci e altri hanno mostrato che le persone con elevata motivazione intrinseca sono colleghi migliori85. E ciò rende enormi le potenzialità su questo fronte. Se volete lavorare con più persone di Tipo i, la miglior strategia è diventarlo voi stessi. L’autonomia, come è stato dimostrato, può essere contagiosa.

L’arte dell’autonomia

Pensate per un momento ai grandi artisti del secolo scorso e a come lavoravano persone come Pablo Picasso, Georgia O’Keeffe e Jackson Pollock. Diversamente da tutti noi, la Motivazione 2.0 non è mai stato il loro sistema operativo. Nessuno ha detto loro: «Devi dipingere questo tipo di quadro. Devi iniziare a dipingere alle 8:30 in punto del mattino. Devi farlo con le persone che noi abbiamo selezionato per lavorare con te. E devi dipingere in questo modo». La sola idea è ridicola.

Ma sapete una cosa? È altrettanto ridicola anche per voi. Sia che ripariate lavandini, battiate alla cassa il prezzo dei generi alimentari, vendiate automobili o scriviate una scaletta per la lezione, voi e io abbiamo bisogno di autonomia esattamente quanto un grande pittore.

Tuttavia, incoraggiare l’autonomia non significa scoraggiare la responsabilità. Quale che sia il sistema operativo vigente, le persone devono essere responsabili del proprio lavoro. Ma esistono modi diversi per raggiungere questo risultato, e ognuno si basa su differenti assunti riguardo a quale sia veramente la nostra natura. La Motivazione 2.0 assume che se le persone avessero la libertà, eviterebbero il lavoro. E l’autonomia sarebbe un modo per aggirare la responsabilità. La Motivazione 3.0 parte invece da un altro presupposto. Presume che le persone vogliano essere responsabili e che fare in modo che esse abbiano il controllo del proprio lavoro, del proprio tempo, della propria tecnica e del proprio team sia la via per ottenere quel risultato.

Naturalmente, poiché in molti ambienti di lavoro vigono ancora gli assunti del vecchio sistema operativo, il passaggio all’autonomia spesso non avverrà – non potrà avvenire – in un colpo solo. Se togliamo le persone da ambienti orientati al controllo, che sono gli unici che hanno conosciuto, e le mettiamo in un’azienda rowe o in un ambiente di pura autonomia, faticheranno a adattarsi. Le aziende, come dice Richard Ryan, devono costruire un «ponteggio» per aiutare ogni dipendente a trovare il proprio punto d’appoggio che consenta di operare la transizione. Inoltre, individui diversi apprezzano aspetti differenti dell’autonomia. Alcuni potrebbero desiderare l’autonomia sul lavoro; altri potrebbero preferire quella nel team. Come Tony Hsieh, ceo di Zappos, mi ha scritto in una e-mail:

Le ricerche hanno mostrato che la percezione di avere il controllo è un fattore importante nella felicità di un individuo. Tuttavia, ciò su cui le persone vorrebbero avere controllo varia molto. Non ritengo quindi che esista un aspetto dell’autonomia che sia universalmente il più importante. Individui diversi hanno desideri diversi. La migliore strategia per un datore di lavoro sarebbe scoprire che cosa è importante per ogni singolo dipendente.

Tuttavia, indipendentemente da come i desideri individuali appaiono in superficie, provengono tutti da una radice comune.

Siamo nati per essere giocatori, non pedine. Siamo fatti per essere individui autonomi, non automi individuali. Siamo progettati per il Tipo i. Ma forze esterne – tra cui la stessa idea che abbiamo bisogno di essere «gestiti» da manager – hanno cospirato per modificare la nostra configurazione di base e trasformarci nel Tipo x. Se aggiorniamo gli ambienti in cui viviamo – non solo al lavoro, ma anche a scuola e a casa – e se i leader aziendali riconoscono sia la verità della condizione umana sia la scienza che la fa conoscere, allora possiamo far ritornare noi stessi e i nostri colleghi al nostro stato originale.

«Il corso della storia umana» mi ha detto Ryan:

si è sempre mosso nella direzione di una maggiore libertà. Ed esiste una ragione: è la nostra natura che ci spinge a farlo. Se fossimo solo dei burattini come [alcune] persone credono, questo non succederebbe. Ma qualcuno si mette di fronte a un carro armato in Cina. Donne a cui è stata negata l’autonomia continuano a lottare per i propri diritti. Questo è il corso della storia. Questo è il motivo per cui la natura umana, se mai giungerà a realizzare se stessa, lo farà sostanzialmente rendendoci più autonomi.
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05. Padronanza

Non avete bisogno di vedere ciò che uno fa 
per sapere se è la sua vocazione, 
dovete solo guardare i suoi occhi: 
un cuoco che prepara una salsa, 
un chirurgo che pratica un’importante incisione, 
un impiegato che compila la lista delle merci scaricate al porto 
hanno tutti la stessa espressione rapita, 
dimenticando se stessi in un compito. 
Quanto è bello questo sguardo perso nell’oggetto.

W.H. Auden

Una mattina d’estate del 1944 Mihaly Csikszentmihalyi, all’età di dieci anni, aspettava il treno nella stazione di Budapest, in Ungheria, insieme alla madre, ai due fratelli e a una settantina di parenti che erano venuti a salutarli prima che partissero. Infuriava la Seconda guerra mondiale e l’Ungheria, un membro titubante delle forze dell’Asse, era accerchiata sia dal punto di vista politico sia da quello geografico. I soldati nazisti stavano occupando il Paese come rappresaglia per i negoziati di pace che segretamente l’Ungheria stava trattando con gli Stati Uniti e l’Inghilterra. Nel frattempo, le truppe sovietiche avanzavano verso la capitale.

Era tempo di partire. Così i quattro presero un treno diretto a Venezia, dove lavorava il padre di Csikszentmihalyi, un diplomatico. Mentre il treno si dirigeva a sud-ovest, le bombe esplodevano in lontananza. Le pallottole frantumavano i finestrini del treno, mentre a bordo un soldato armato di fucile rispondeva agli spari. Quel bambino di dieci anni era rannicchiato sotto il sedile, terrorizzato ma anche un po’ seccato.

«Rimasi molto colpito dal fatto che gli adulti non avessero veramente idea di come vivere» mi ha raccontato Csikszentmihalyi quasi sessantacinque anni dopo.

Per molti anni, il suo treno sarebbe stato l’ultimo ad aver attraversato il Danubio. Subito dopo la sua partenza un attacco aereo distrusse i principali ponti ungheresi. La famiglia di Csikszentmihalyi era molto colta e aveva conoscenze influenti, ma la guerra rese dura la loro vita. Oltre la metà di quei parenti che erano venuti in stazione quella mattina sarebbe morta cinque mesi dopo. Uno dei fratelli di Csikszentmihalyi trascorse sei anni a lavorare sui monti Urali. Un altro fu ucciso mentre combatteva i sovietici.

«Tutta questa esperienza» mi ha detto Csikszentmihalyi ricordando quando aveva dieci anni «mi fece riflettere molto. Ci doveva essere un modo di vivere migliore di questo».

Dall’accettazione al coinvolgimento

L’opposto dell’autonomia è il controllo. E poiché si situano a due diversi poli della bussola comportamentale, ci guidano verso due diverse direzioni. Il controllo conduce all’accettazione, l’autonomia al coinvolgimento. E questa distinzione ci porta a introdurre il secondo fattore essenziale del comportamento di Tipo i: la padronanza, ovvero il desiderio di migliorare sempre più in qualcosa che per noi è importante.

Come ho spiegato nella Parte prima, l’obiettivo della Motivazione 2.0 era spingere le persone a fare determinate cose in certi modi, ovvero indurle all’accettazione. E, a questo scopo, pochi motivatori sono più efficaci di una manciata di carote e della minaccia di un’eventuale bastonata. Naturalmente, questa strada portava raramente all’autorealizzazione. Ma come strategia economica aveva una sua logica. Per compiti di routine, che erano la maggioranza dei lavori che si svolgevano nel xx secolo, ottenere l’accettazione era generalmente molto facile.

Ma questo valeva per quell’epoca. Per i lavori del xxi secolo, una simile strategia risulta inadeguata; spesso tristemente inadeguata. Risolvere problemi complessi richiede una mente curiosa e la volontà di sperimentare un proprio metodo per arrivare a una nuova soluzione. Se la Motivazione 2.0 chiedeva accettazione, la Motivazione 3.0 chiede coinvolgimento. Solo il coinvolgimento può portare a conseguire la padronanza. E la ricerca della padronanza, un elemento importante ma sovente inespresso della nostra terza motivazione, è diventata fondamentale per farsi strada nell’economia di oggi.

Sfortunatamente, nonostante suadenti parole come, per esempio, «empowerment», che risuonano nei corridoi aziendali, la caratteristica principale dell’ambiente di lavoro moderno potrebbe essere proprio la mancanza di coinvolgimento e la poca considerazione per la padronanza. Vaste ricerche condotte da Gallup sull’argomento mostrano che negli Stati Uniti più del 50% dei dipendenti non si sente coinvolto nel lavoro e che quasi il 20% è attivamente disimpegnato. Il costo di tutto questo disimpegno: circa 300 miliardi di dollari l’anno di produttività persa, una cifra superiore a quella del pil di Paesi come il Portogallo, Singapore o Israele86. Eppure, in confronto, gli Stati Uniti sembrano un porto sicuro per il comportamento di Tipo i sul lavoro. Secondo la società di consulenza McKinsey & Co., in alcuni Paesi solo il 2 o 3% della forza lavoro è altamente coinvolto nel proprio lavoro87.

Un altro fattore importante: il coinvolgimento come mezzo per raggiungere la padronanza è una forza essenziale nella nostra vita. Se l’accettazione può essere una strategia efficace per la sopravvivenza è invece pessima per la soddisfazione personale. Vivere una vita soddisfacente comporta qualcosa in più che rispondere semplicemente alle richieste di chi esercita il controllo. Eppure nei nostri uffici e nelle nostre aule abbiamo troppa accettazione e troppo poco coinvolgimento. La prima vi farà passare la giornata, ma solo il secondo vi farà dormire la notte. E questo ci riporta alla storia di Csikszentmihalyi.

Durante la sua giovinezza, dopo esser stato testimone delle atrocità della Germania nazista e dell’occupazione sovietica della sua patria, Csikszentmihalyi era comprensibilmente stanco dell’accettazione e desideroso di coinvolgimento. Ma non l’avrebbe trovato a scuola. A tredici anni la lasciò. Per quasi dieci anni svolse in vari Paesi dell’Europa occidentale diversi lavori per mantenersi, alcuni più bizzarri di altri. E sperando di trovare risposta alla sua giovanile domanda circa il modo migliore di vivere, lesse tutto ciò che gli capitò fra le mani in tema di religione e filosofia. Ciò che imparò non lo soddisfece. Finché non ascoltò per caso una conferenza tenuta niente meno che da quel Carl Gustav Jung di cui aveva sentito parlare nel campo della psicologia e decise che forse questa avrebbe potuto rivelargli il segreto che cercava.

Così, nel 1956, all’età di ventidue anni, Csikszentmihalyi partì per gli Stati Uniti per studiare psicologia. Arrivò a Chicago senza avere terminato la scuola e con un dollaro e venticinque centesimi in tasca; la sua unica familiarità con la lingua inglese gli derivava dalla lettura del fumetto Pogo. Alcuni conoscenti ungheresi di Chicago lo aiutarono a trovare un lavoro e un posto in cui vivere. La sua conoscenza del latino, del tedesco e di Pogo lo aiutarono a superare l’esame di equiparazione degli studi del liceo dell’Illinois, scritto in una lingua che non sapeva né parlare né scrivere. Si iscrisse poi all’Università dell’Illinois di Chicago, frequentando le lezioni durante il giorno e lavorando di notte come portiere di un hotel. Infine, andò a studiare al dipartimento di psicologia dell’Università di Chicago, dove – nove anni dopo aver messo piede in America – ottenne il dottorato.

Ma Csikszentmihalyi non seguì i principali filoni di ricerca in quel campo. Come mi ha detto un giorno di primavera non molto tempo fa, voleva studiare «un approccio positivo, innovativo e creativo alla vita» invece che seguire l’idea patologica e terapeutica proposta da Sigmund Freud o l’analisi meccanicistica di B.F. Skinner e altri, che riducevano il comportamento al semplice nesso di stimolo e risposta. Iniziò quindi a scrivere sulla creatività. Questa lo portò a studiare il gioco. E le sue ricerche in tale ambito gli aprirono la strada verso un’intuizione sull’esperienza umana che lo avrebbe reso famoso.

Molte persone, mentre si dedicano al gioco, vivono quella che Csikszentmihalyi definisce un’«esperienza autotelica», dal greco autós («sé») e telos («fine» o «scopo»). In un’esperienza autotelica, lo scopo è autogratificante; l’attività è in sé la sua ricompensa. I pittori osservati durante le sue ricerche di dottorato, scriveva Csikszentmihalyi, erano così presi da ciò che stavano facendo che sembravano essere in una sorta di trance. Per loro il tempo scorreva velocemente e la coscienza di sé pareva dissolversi. Andò in cerca di altre persone soggette a esperienze simili – scalatori, calciatori, nuotatori e speleologi – e le intervistò per scoprire che cosa rendeva autotelica un’attività. Ma fu inutile. «Quando le persone cercano di ricordare che cosa si prova a scalare una montagna o a eseguire un grande brano musicale» scrisse più tardi Csikszentmihalyi «i loro racconti sono spesso stereotipati e insignificanti»88. Aveva bisogno di un sistema per esaminare le esperienze delle persone nel momento stesso in cui le vivevano. E a metà degli anni Settanta una nuova tecnologia – che oggi ogni dodicenne troverebbe ridicolmente antiquata – giunse in suo aiuto: il cercapersone. Csikszentmihalyi, che all’epoca insegnava all’Università di Chicago e dirigeva il suo laboratorio di psicologia, prese un cercapersone e chiese ai suoi studenti di chiamarlo, in modo casuale, molte volte nel corso di ogni giorno. Tutte le volte che il cercapersone suonava, lui prendeva nota di ciò che stava facendo e di come si sentiva. «Era divertente» ricorda oggi nel suo ufficio della Claremont Graduate University nella California del Sud, dove insegna. «Si ottiene un’immagine dettagliata di come le persone vivono». Sulla base di questo primo esperimento, sviluppò un sistema che chiamò «metodo di campionamento dell’esperienza». Csikszentmihalyi chiamava le persone otto volte al giorno a intervalli casuali e chiedeva di scrivere su un taccuino le risposte ad alcune brevi domande su ciò che stavano facendo, con chi erano e come descrivevano il proprio stato d’animo. Raccogliete il risultato di sette giorni e otterrete un libriccino, un cortometraggio della settimana di una persona. Riunite i risultati di una singola persona e avrete un’intera biblioteca sulle esperienze umane.

“In tutta la mia carriera atletica, l’obiettivo principale 
è sempre stato essere un atleta migliore di quello 
che ero in un certo momento, che fosse per la settimana, 
il mese o l’anno successivo. Migliorare era l’obiettivo. 
La medaglia era semplicemente la ricompensa finale 
per avere raggiunto quell’obiettivo.”

Sebastian Coe, mezzofondista e due volte 
medaglia d’oro alle Olimpiadi

Sulla base dei risultati così ottenuti, Csikszentmihalyi cominciò a svelare la natura delle esperienze autoteliche. Forse in modo altrettanto significativo, sostituì quell’aggettivo di derivazione greca con una parola che, come scoprì, le persone usavano per descrivere questi momenti ottimali: «flusso». Vivevano le esperienze migliori e più gratificanti quando si trovavano in uno stato di flusso. E questo stato mentale prima sconosciuto, che sembrava così imperscrutabile e trascendente, risultò in realtà molto facile da svelare. Nello stato di flusso gli obiettivi sono chiari. Dovete raggiungere la cima della montagna, tirare la palla in rete o modellare bene l’argilla. Il feedback è immediato. La cima della montagna diventa più vicina o più lontana, la palla calciata è dentro o fuori la linea di campo, il vaso che state plasmando ha la superficie liscia o irregolare.

E, cosa più importante, nello stato di flusso il rapporto tra ciò che una persona doveva e ciò che poteva fare era perfetto. Il compito non era troppo facile né troppo difficile. Era solo uno o due gradini più in alto rispetto alle sue attuali capacità, cosa che stimolava il corpo e la mente in un modo che rendeva lo sforzo stesso la più piacevole ricompensa. Questo equilibrio produceva un livello di concentrazione e soddisfazione che superava facilmente le altre esperienze più quotidiane. Nello stato di flusso le persone vivevano così profondamente il momento e sentivano così completamente di avere il controllo che la loro coscienza del tempo, dello spazio e perfino di se stessi veniva meno. Erano autonomi, naturalmente. Ma, più di questo, erano soprattutto coinvolti. Stavano, come ha scritto il poeta W.H. Auden, «dimenticando se stessi in un compito».

Forse era questo stato di coscienza ciò che quel bambino di dieci anni stava cercando mentre quel treno attraversava l’Europa. Forse ottenere lo stato di flusso, non per un fugace momento ma come etica per la vita – mantenendo quel bello «sguardo perso nell’oggetto» che consente di raggiungere la padronanza come cuoco, chirurgo o impiegato – era la risposta. Forse era questo il modo di vivere.

Riccioli d’oro su una nave cargo

Molti anni fa – non si ricorda esattamente quando – Csikszentmihalyi venne invitato a Davos, in Svizzera, da Klaus Schwab, che ogni anno organizza in questa città un congresso con i più importanti leader politici ed economici del mondo. Lo accompagnavano in questo viaggio tre altri professori dell’Università di Chicago – Gary Becker, George Stigler e Milton Friedman – tutti e tre economisti, e tutti e tre vincitori del premio Nobel. I cinque si incontrarono per cena e, appena finito di mangiare, Schwab chiese ai professori quale fosse per loro la questione più importante dell’economia moderna.

«Con mia grande sorpresa» racconta Csikszentmihalyi «Becker, Stigler e Friedman finirono tutti per sostenere, ognuno in modo diverso, che ‘mancava qualcosa’ ovvero che, nonostante tutta la sua forza interpretativa, l’economia non riusciva a offrire una spiegazione abbastanza ricca del comportamento umano, perfino in ambito aziendale».

Csikszentmihalyi sorrise e si complimentò con i suoi colleghi per la loro perspicacia. Il concetto di flusso, che egli introdusse a metà degli anni Settanta, non aveva cambiato immediatamente le regole del gioco. Fu oggetto di qualche discussione nel 1990, quando Csikszentmihalyi fece uscire il suo primo libro sull’argomento per un pubblico più ampio e si guadagnò una piccola schiera di seguaci nel mondo dell’economia. Ma l’applicazione di questo concetto nella realtà operativa di aziende reali è stato un processo molto più lento. In fin dei conti, l’idea di flusso non trova spazio nella Motivazione 2.0. Il sistema operativo di Tipo x non è contrario al fatto che le persone vivano esperienze ottimali lavorando, ma ritiene che simili momenti siano dei felici accidenti piuttosto che la condizione necessaria che permette alle persone di svolgere un buon lavoro.

“Il desiderio di fare qualcosa perché la trovate profondamente gratificante e personalmente stimolante ispira i più alti livelli di creatività, sia nelle arti 
sia nelle scienze o nel business.”

Teresa Amabile, docente di Harvard

Anche se lentamente, la situazione potrebbe tuttavia cambiare. Come rivelano i dati sul disimpegno al lavoro precedentemente illustrati, i costi – in termini di soddisfazione personale e di stato di salute aziendale – sono elevati quando l’ambiente di lavoro è totalmente privo di flusso. Ecco perché alcune aziende stanno cercando di realizzare le cose in modo diverso.

Come ha notato la rivista Fast Company, alcune aziende come Microsoft, Patagonia e Toyota, si sono rese conto che creare ambienti aperti alle esperienze di flusso che stimolano a sviluppare la padronanza può incrementare la produttività e la soddisfazione sul lavoro89.

Per esempio, Stefan Falk, vicepresidente di Ericsson, l’azienda svedese di telecomunicazioni, ha utilizzato il principio del flusso per agevolare una maggiore fusione tra le unità di business aziendali. Convinse i manager a definire incarichi in cui i dipendenti avessero obiettivi precisi e un sistema per dare loro velocemente un feedback. Anziché incontrarsi con i propri subalterni una volta l’anno per esaminare i risultati di performance, i manager sedevano faccia a faccia con i dipendenti sei volte l’anno, spesso per novanta minuti, discutendo del loro livello di coinvolgimento e dei progressi fatti per raggiungere la padronanza. Questa strategia centrata sul flusso funzionò così bene che Ericsson iniziò a adottarla in tutte le sedi nel mondo. Successivamente, Falk andò a lavorare in Green Cargo, un colosso svedese della logistica e dei trasporti. Qui sviluppò un metodo per formare i manager su come funzionava il flusso. Poi chiese loro di incontrarsi una volta al mese con i dipendenti per capire se le persone sentissero di avere troppo o troppo poco lavoro e di modificare opportunamente gli incarichi in modo da aiutarle a vivere esperienze di flusso. Dopo due anni di rinnovamento manageriale, l’azienda statale Green Cargo iniziò per la prima volta in 125 anni a fare profitti e i dirigenti dichiarano che il motivo principale era questa nuova strategia centrata sul flusso90.

Inoltre, una ricerca condotta fra 11.000 scienziati industriali e ingegneri che lavorano in aziende degli Stati Uniti ha scoperto che il desiderio di sfida intellettuale – ovvero il bisogno di padroneggiare qualcosa di nuovo e coinvolgente – è il migliore indicatore di produttività. Gli scienziati motivati da questo desiderio intrinseco producevano significativamente un maggior numero di brevetti rispetto a quelli la cui motivazione principale erano i soldi, anche controllando la quantità di impegno profuso da entrambi i gruppi91 (ovvero il gruppo estrinsecamente motivato lavorava tanto quanto il gruppo più di Tipo i. Però ottenevano meno risultati. Forse perché passavano meno tempo al lavoro in stato di flusso).

E poi c’è Jenova Chen, un giovane progettista di videogiochi che, nel 2006, come argomento della sua tesi in Belle Arti scelse la teoria di Csikszentmihalyi. Chen riteneva che i videogame potessero fornire esperienze di flusso per antonomasia, ma che troppi giochi richiedessero un livello di coinvolgimento quasi ossessivo. Perché allora non creare un videogioco che trasmettesse la sensazione del flusso anche a giocatori più occasionali? Usando il suo progetto di tesi come laboratorio sperimentale, Chen creò un videogame in cui i giocatori utilizzano il mouse del computer per guidare sullo schermo un organismo simile a un’ameba attraverso surreali scenari oceanici, facendogli inghiottire altre creature per farlo lentamente evolvere in una forma di vita più sviluppata. Mentre la maggior parte dei videogiochi richiede ai giocatori di procedere attraverso una serie fissa e predeterminata di livelli di difficoltà, quello di Chen permette di andare avanti nel gioco e di esplorarne gli scenari nel modo in cui si vuole. E a differenza di molti giochi nei quali un fallimento pone fine alla partita, in quello di Chen il giocatore passa semplicemente a un livello più adatto alla sua abilità. Chen ha chiamato il suo gioco «flOw». E ha riscosso un enorme successo. Le persone hanno giocato online con la versione gratuita del gioco oltre tre milioni di volte (potete trovarlo all’indirizzo http://www.xgenstudios.com/play/flow). La versione a pagamento, ideata per la PlayStation, è stata scaricata oltre 350.000 volte e ha vinto numerosi premi. Chen ha usato il gioco per lanciare thatgamecompany, la sua società creata attorno all’idea del flusso e al gioco flOw, che ha subito firmato un contratto con Sony per sviluppare tre videogiochi, una cosa mai vista per una start-up sconosciuta e gestita da un paio di ventiseienni progettisti di videogame californiani.

Green Cargo, thatgamecompany e le aziende in cui lavorano scienziati sforna-brevetti generalmente usano due tattiche che i loro meno saggi concorrenti non adottano. Primo, stabiliscono per i dipendenti quelli che definisco «compiti di Riccioli d’Oro»92, ovvero incarichi che non sono troppo urgenti o troppo procrastinabili, né eccessivamente difficili né eccessivamente semplici. Una delle cause di frustrazione sul posto di lavoro è il frequente divario tra ciò che le persone devono fare e ciò che possono fare. Quando ciò che devono fare supera le loro capacità, il risultato è l’ansia. Quando invece è inferiore, il risultato è la noia (non a caso il primo libro di Csikszentmihalyi sulle esperienze autoteliche si intitolava Beyond Boredom and Anxiety). Ma quando il rapporto è giusto, i risultati possono essere grandiosi. Questa è l’essenza del flusso. I «compiti di Riccioli d’Oro» ci offrono la potente esperienza di «occupare la zona», di vivere sul filo del rasoio tra ordine e disordine, di «camminare su una fune sospesa tra caso e regola», come l’ha descritta una volta il pittore Fritz Scholder.

La seconda tattica che le aziende intelligenti utilizzano per agevolare le esperienze di flusso e le opportunità di sviluppare la padronanza è sfruttare l’aspetto positivo dell’Effetto Sawyer. Ricorderete che nel Capitolo 2 abbiamo visto come le ricompense estrinseche possano trasformare il divertimento in lavoro. Ma è anche possibile l’operazione inversa, ovvero trasformare il lavoro in divertimento. Alcuni compiti lavorativi non costituiscono immediatamente una fonte di flusso, tuttavia devono essere portati a termine. L’azienda più accorta consente allora ai dipendenti di modellare il proprio lavoro in modo che si sprigioni un po’ di flusso da incarichi altrimenti troppo noiosi. Amy Wrzesniewski e Jane Dutton, due professoresse di una business school, hanno studiato questo fenomeno tra infermiere, addetti alla pulizia degli ospedali e parrucchiere. Hanno scoperto, per esempio, che alcuni addetti alle pulizie degli ospedali, anziché svolgere esclusivamente il lavoro minimo richiesto, si facevano carico di nuovi compiti, come chiacchierare con i pazienti e contribuire affinché il lavoro delle infermiere procedesse al meglio. L’aggiunta di questi compiti più interessanti aumentò la soddisfazione degli addetti alle pulizie e la considerazione delle proprie capacità. Riconfigurando alcuni aspetti dei propri incarichi, riuscirono da soli a rendere il lavoro più divertente e vario. «Perfino in lavori con scarsa autonomia» scrivono Wrzesniewski e Dutton «i dipendenti possono creare nuovi spazi per la padronanza»93.

Le tre leggi della padronanza

Il flusso è essenziale per la padronanza. Ma il flusso non garantisce il suo conseguimento, perché i due fattori operano con differenti orizzonti temporali. Uno accade in un momento; l’altra si raggiunge nel corso di mesi, anni, a volte decenni. Voi e io potremmo forse arrivare a vivere un’esperienza di flusso domani mattina, ma nessuno tra noi otterrà la padronanza nel corso di una notte.

Come può allora il flusso aiutarci nella ricerca di qualcosa di più profondo e che duri più a lungo? Che cosa possiamo fare per progredire verso la padronanza, uno dei fattori essenziali del comportamento di Tipo i, nella nostra vita e in azienda? Alcuni scienziati comportamentali hanno offerto delle prime risposte a queste domande e le loro scoperte indicano che la padronanza è soggetta a tre leggi piuttosto particolari.

La padronanza è un atteggiamento mentale

Con così tante cose da fare nella vita, la padronanza dipende solo dalla nostra mente. Ecco che cosa in sostanza ha scoperto Carol Dweck.

Dweck, professore di psicologia presso l’Università di Standford, ha studiato per quasi quarant’anni la motivazione e i risultati scolastici di bambini e ragazzi, accumulando una quantità di rigorose ricerche empiriche che ne hanno fatto una celebrità della contemporanea scienza comportamentale. La scoperta fondamentale di Dweck è che il sistema di convinzioni delle persone determina i risultati che riescono poi a conseguire. L’idea che abbiamo di noi stessi e delle nostre capacità – ciò che lei chiama la nostra «teoria del sé» – determina come interpretiamo le nostre esperienze e può porre dei limiti a ciò che riusciamo a raggiungere. Sebbene la sua ricerca riguardi soprattutto il concetto di «intelligenza», le sue scoperte si applicano ugualmente alla maggior parte delle capacità umane. E si basano sulla prima legge della padronanza: la padronanza è un atteggiamento mentale.

“Stabilite ciò in cui volete veramente essere bravi. 
Sappiate che non sarete mai soddisfatti di ciò che farete. 
E accettate il fatto che va bene così.”

Robert B. Reich, ex ministro del lavoro americano

Secondo Dweck, le persone possono avere due differenti convinzioni riguardo alla propria intelligenza. Chi ha una «teoria entitaria» crede che l’intelligenza sia semplicemente un’entità che esiste in noi in una quantità finita che non può essere incrementata. Chi ha una «teoria incrementale» ha una diversa convinzione. Crede che sebbene l’intelligenza possa variare leggermente da persona a persona, sia essenzialmente qualcosa che possiamo accrescere con l’impegno. Facendo un paragone con le qualità fisiche, possiamo dire che chi possiede una teoria incrementale considera l’intelligenza come qualcosa di simile alla forza (Volete diventare più forti e muscolosi? Iniziate a fare pesi). Chi possiede invece una teoria entitaria crede che l’intelligenza sia come l’altezza (Volete diventare più alti? Non avete speranze)94. Se si ritiene che l’intelligenza sia data in una quantità fissa, ogni problema scolastico o professionale che si deve affrontare diventa un test per misurare quanta se ne possiede. Se si crede invece che l’intelligenza sia qualcosa che si può incrementare, allora gli stessi problemi diventano un’occasione di crescita. In una visione l’intelligenza è qualcosa che si dimostra; nell’altra è qualcosa che si sviluppa.

Le due teorie del sé conducono a due strade comportamentali diverse: una mira alla padronanza; l’altra invece no. Consideriamo per esempio gli obiettivi. Dweck sostiene che possono essere di due tipi: «obiettivi di prestazione» e «obiettivi di apprendimento». Prendere ottimo in francese è un obiettivo di prestazione. Essere in grado di parlare in francese è invece un obiettivo di apprendimento. «Entrambi gli obiettivi sono assolutamente normali e abbastanza universali» dice Dweck «ed entrambi possono contribuire al successo»95. Ma solo uno dei due conduce alla padronanza. In numerose ricerche, Dweck ha scoperto che assegnare ai bambini un obiettivo di prestazione (per esempio, ottenere un voto alto in una verifica) è efficace solo per compiti relativamente semplici ma spesso inibisce la capacità dei bambini di applicare i concetti appresi in campi differenti. Per esempio, in una ricerca Dweck e un suo collega chiesero a un gruppo di studenti delle superiori di imparare una serie di principi scientifici, assegnando a metà di essi un obiettivo di prestazione e all’altra metà uno di apprendimento. Dopo che entrambi i gruppi avevano dimostrato di averli compresi, i ricercatori chiesero agli studenti di applicare le loro conoscenze a un tipo diverso di problemi, analoghi ma non identici a ciò che avevano appena studiato. Gli studenti con un obiettivo di apprendimento ottennero significativamente punteggi più elevati in questo nuovo tipo di compito. Lavorarono anche di più e provarono più soluzioni possibili. Come scrive Dweck: «Con un obiettivo di apprendimento, gli studenti non devono sentire di essere già bravi in qualcosa, affinché continuino a tenere duro e a provare. Dopotutto, il loro obiettivo è imparare, non dimostrare di essere intelligenti»96.

Le due teorie del sé possiedono infatti due visioni diverse riguardo all’impegno. Per la teoria incrementale sforzarsi è positivo. Poiché ritiene che le capacità siano modificabili, impegnarsi più a fondo è un modo per migliorare. Di contro, «la teoria entitaria» sostiene Dweck «è un sistema che richiede una dieta di facili successi». Secondo questo schema, se ci si deve impegnare duramente significa che non si è molto bravi a fare una cosa. Le persone scelgono quindi obiettivi facili che, una volta raggiunti, confermano le loro capacità esistenti ma non fanno niente per svilupparle. In un certo senso, chi crede nella teoria entitaria vuole apparire un maestro senza doversi sforzare di raggiungere la padronanza. Infine, i due tipi di visioni producono risposte differenti alle avversità, una che Dweck definisce di «impotenza», l’altra come «orientata alla padronanza». In una ricerca condotta su bambini delle classi elementari in America, Dweck assegnò agli alunni otto problemi concettuali che potevano risolvere, seguiti da quattro che non sarebbero riusciti a sbrogliare (perché le domande erano troppo difficili per bambini di quella età). Gli alunni che avevano l’implicita convinzione che la capacità della mente fosse fissa lasciarono velocemente perdere i problemi difficili, dando la colpa alla loro (mancanza di) intelligenza per aver incontrato difficoltà. Gli alunni che avevano un atteggiamento mentale più aperto alla crescita continuarono a tentare nonostante le difficoltà e impiegarono strategie molto più creative per trovare una soluzione. A che cosa davano la colpa questi studenti per la loro incapacità di risolvere i problemi più difficili? Scrive Dweck: «La risposta, che ci sorprese, fu che non davano la colpa a niente». Riconoscevano che gli ostacoli erano inevitabili lungo la strada della padronanza e che potevano perfino rappresentare dei cartelli stradali utili per il viaggio.

Le scoperte di Dweck descrivono perfettamente le differenze comportamentali che stanno alla base della Motivazione 2.0 e della Motivazione 3.0. Il comportamento di Tipo x spesso sostiene una teoria entitaria dell’intelligenza, preferisce obiettivi di prestazione a quelli di apprendimento e disdegna il doversi sforzare perché segno di debolezza. Il comportamento di Tipo i possiede invece una teoria incrementale dell’intelligenza, predilige gli obiettivi di apprendimento a quelli di prestazione e accetta di doversi sforzare come mezzo per migliorare in qualcosa che è importante. Se adottate il primo atteggiamento mentale, la padronanza sarà impossibile. Se adottate l’altro, sarà inevitabile.

La padronanza è fatica

Ogni estate, circa 1200 ragazzi americani, uomini e donne, giungono all’Accademia militare degli Stati Uniti, a West Point, per iniziare quattro anni di studi e prendere il proprio posto nella mitica «lunga linea grigia»97. Ma prima che ognuno di loro metta piede in una classe, deve affrontare le sette settimane del corso di addestramento reclute, altrimenti conosciuto come «caserma della bestia». Entro la fine dell’estate, uno su venti di questi brillanti giovani ragazzi decide di ritirarsi. Un gruppo di professori – due di West Point, uno dell’Università della Pennsylvania e un altro dell’Università del Michigan – decise di scoprire perché alcuni studenti continuassero sulla strada che porta all’eccellenza militare e altri prendessero invece la prima via di fuga.

“Cercate di scegliere una professione di cui vi piacciano perfino i compiti più noiosi e banali. 
Allora sarete sempre felici.”

Will Shortz, esperto di quiz

Dipendeva dalla forza fisica e dalle capacità atletiche? Dall’intelligenza? Dalla capacità di leadership? Dall’equilibrio psicologico? Niente di tutto questo. Il miglior indicatore di successo, scoprirono i ricercatori, era il livello posseduto da ogni potenziale cadetto di un fattore non cognitivo e non fisico, la «grinta», definita come «perseveranza e passione per obiettivi di lungo termine»98. L’esperienza di queste reclute dell’esercito conferma la seconda legge della padronanza: la padronanza è fatica.

Tanto meravigliosa è l’esperienza di flusso, quanto la strada per la padronanza – migliorare sempre più in qualcosa che per noi è importante – non è affatto circondata da margherite e baciata dall’arcobaleno. Se così fosse, molte più persone la percorrerebbero. La padronanza è dolorosa. A volte – troppe volte – non è per niente divertente. Questa è la lezione che ricaviamo dal lavoro dello psicologo Anders Ericsson, le cui rivoluzionarie ricerche sulla performance esperta hanno fornito una nuova teoria di ciò che alimenta la padronanza. Come egli sostiene: «Molte caratteristiche che una volta si credeva riflettessero un talento innato sono in realtà il risultato di un duro esercizio di minimo dieci anni»99. La padronanza – nello sport, nella musica e negli affari – richiede impegno (un impegno difficile, faticoso, doloroso e sfiancante) per un lungo periodo di tempo (non di una settimana o un mese, ma di dieci anni)100. Il sociologo Daniel Chambliss parla a questo proposito di «mondanità dell’eccellenza». Come Ericsson, Chambliss ha scoperto – in una ricerca di tre anni su nuotatori olimpionici – che coloro che ottenevano migliori risultati spendevano generalmente la maggior parte del proprio tempo a impegnarsi in banali attività per prepararsi alle gare101. È lo stesso motivo per cui, in un altro studio, i ricercatori di West Point hanno scoperto che la grinta – anziché il quoziente intellettivo o punteggi elevati in test standardizzati – è il più accurato indicatore dei voti al college. Così spiegano: «Mentre l’importanza di lavorare sodo è facilmente appresa, l’importanza di lavorare sodo senza cambiare obiettivi può essere meno semplice da intendere [...] in ogni campo, la grinta è essenziale tanto quanto il talento per raggiungere gli obiettivi»102.

Il flusso entra in scena in due aspetti. Se le persone sono consapevoli di ciò che fa loro provare lo stato di flusso, avranno un’idea più chiara di ciò a cui dovranno dedicare tempo e impegno per ottenere la padronanza. E queste esperienze di flusso nella ricerca dell’eccellenza possono aiutare le persone nei momenti difficili. Ma, alla fine, padronanza spesso significa lavorare sempre di più ottenendo solo piccoli miglioramenti, con forse qualche momento di flusso che vi fa andare avanti, per poi fare qualche progresso e continuare a lavorare su questo nuovo livello leggermente più alto. A dire il vero è sfiancante. Ma questo non è il problema: è la soluzione.

Come afferma Carol Dweck: «L’impegno è una delle cose che dà senso alla vita. Impegno significa che state dando importanza a qualcosa. Vivremmo un’esistenza più povera se non attribuissimo valore alle cose e non ci impegnassimo a lavorare per ottenerle»103.

Un altro esperto, che non ha alcun dottorato ma una targa con il suo nome nella Hall of Fame del basket a Springfield, in Massachusetts, sostiene più o meno lo stesso. «Essere professionali» ha dichiarato una volta Julius Erving «significa fare le cose che amate nei giorni in cui non avete voglia di farle»104.

La padronanza è un asintoto

Per comprendere l’ultima legge della padronanza, dovete conoscere un po’ di algebra e di storia dell’arte.

Magari vi ricordate il concetto di asintoto in algebra. In caso contrario, forse lo riconoscerete nell’immagine qui raffigurata (Figura 5.1). Un asintoto (in questo caso un asintoto orizzontale) è una linea retta a cui una curva si avvicina senza mai raggiungerla.

figura 5.1

[image: ]

Di storia dell’arte forse ricordate Paul Cézanne, pittore francese del xix secolo. Non avete bisogno di ricordarvi molto, solo il fatto che era abbastanza importante da avere critici e studiosi che scrivevano su di lui. I quadri più famosi di Cézanne sono stati dipinti durante la sua vecchiaia. E una delle ragioni, secondo l’economista David Galenson dell’Università di Chicago che ha studiato le carriere degli artisti, è che egli cercava continuamente di realizzare la sua opera migliore. Un critico ha scritto di Cézanne:

La sintesi definitiva di un dipinto non gli si rivelò mai in un attimo; egli anzi vi si avvicinava con infinite precauzioni, dandole la caccia, per così dire, ora da un punto di vista ora da un altro [...] Per lui la sintesi era un asintoto verso cui si avvicinava all’infinito senza mai riuscire a raggiungerla105.

Questa è l’essenza della padronanza: la padronanza è un asintoto.

Potete avvicinarvi. Potete mirare a essa. Potete arrivarle veramente vicino. Ma, come Cézanne, non riuscirete mai a raggiungerla. La padronanza è impossibile da realizzare pienamente. Tiger Woods, forse il più grande giocatore di golf di tutti i tempi, ha detto chiaramente che può – deve – migliorare. Lo ha detto quando non era ancora un professionista. E lo dirà dopo la sua migliore partita o alla fine della sua migliore stagione. Cerca la padronanza. Questo è ben noto. Ciò che si sa di meno è che è ben cosciente del fatto che non la otterrà mai. Sarà sempre troppo in alto perché riesca ad afferrarla.

L’asintoto della padronanza è fonte di frustrazione. Perché cercare qualcosa che non si potrà mai ottenere pienamente? Ma è anche fonte di fascinazione. Perché non cercare di raggiungerla? Il piacere è nella ricerca più che nel conseguimento. In sostanza, la padronanza ci attrae proprio perché ci sfugge.

L’ossigeno dell’anima

I soggetti manifestavano i sintomi del «disturbo d’ansia generalizzato», una malattia mentale che affligge circa il 3% della popolazione adulta. Secondo il manuale diagnostico e statistico dei disturbi mentali (dsm-iv), la presenza di tre dei seguenti sintomi potrebbe indicare un problema serio:

• irrequietezza o nervosismo;

• facile affaticamento;

• difficoltà a concentrarsi o vuoti di memoria;

• irritabilità;

• tensione muscolare;

• disturbi del sonno.

Questi uomini e donne sembravano un caso da manuale. Una persona, che in precedenza aveva sempre vissuto la vita con serenità, ora si sentiva «tesa, più ostile, adirata e irritata». Un’altra dichiarava di essere «più irritabile e irrequieta» e di avere «una minore capacità di concentrazione». Un’altra ancora scriveva questa autodescrizione: «Dormo male, sono distratta, più nervosa, più diffidente». Alcuni temevano di essere sul punto di un esaurimento nervoso. La mente di una persona era così confusa che inavvertitamente andò a sbattere contro un muro e si ruppe gli occhiali.

Era tempo di fare una visita dallo psichiatra o di farsi prescrivere un ansiolitico?

No. Era tempo che facessero ritornare il flusso nelle proprie vite. Nei primi anni Settanta, Csikszentmihalyi condusse un esperimento in cui chiese ad alcune persone di prendere nota di tutto ciò che facevano nella loro vita che fosse «non strumentale», ovvero quelle piccole attività che svolgevano non per obbligo o con il fine di raggiungere un particolare obiettivo, ma solo perché le trovavano piacevoli. Poi stabilì le seguenti regole:

A partire da quando vi svegliate [la mattina di un giorno determinato] e fino alle nove di sera, vorremmo che vi comportaste in modo normale, facendo tutto ciò che dovete fare, ma niente che sia «divertimento» o «non strumentale».

In altre parole, lui e il suo team di ricercatori chiedevano ai partecipanti di eliminare il flusso dalle loro vite. Persone a cui piacevano alcuni aspetti del proprio lavoro dovevano evitare situazioni che potessero causare divertimento. A chi piaceva un’intesa attività fisica doveva rimanere sedentario. Una donna a cui piaceva lavare i piatti perché le dava qualcosa di costruttivo da fare, oltre al tempo di poter fantasticare liberamente senza sentirsi in colpa, poteva lavare i piatti ma solo quando fosse stato strettamente necessario.

I risultati furono quasi immediati. Perfino al termine del primo giorno i partecipanti «notarono una maggiore fiacchezza nel loro comportamento». Iniziarono a lamentare mal di testa. La maggior parte dichiarò di avere difficoltà di concentrazione e «pensieri che giravano in tondo senza portare da nessuna parte». Alcuni si sentivano assonnati, mentre altri erano troppo agitati per dormire. Come scrisse Csikszentmihalyi: «Dopo soli due giorni di deprivazione [...] il deterioramento generale dell’umore era in stato così avanzato che prolungare l’esperimento sarebbe stato altamente sconsigliabile»106.

Due giorni. Quarantott’ore senza flusso portarono le persone a uno stato spaventosamente simile a un grave disturbo psichiatrico. L’esperimento indica che il flusso, il profondo senso di coinvolgimento che richiede la Motivazione 3.0, non è un vezzo. È una necessità. Ne abbiamo bisogno per sopravvivere. È l’ossigeno dell’anima.

E una delle scoperte più sorprendenti di Csikszentmihalyi è che è più probabile che le persone raggiungano lo stato di flusso sul lavoro piuttosto che nel loro tempo libero. Il lavoro spesso può avere la struttura di altre esperienze autoteliche: obiettivi chiari, feedback immediato, compiti ben calibrati alle nostre capacità. E quando è così non solo ci divertiamo maggiormente, lavoriamo meglio. Ecco perché è così strano che le aziende tollerino ambienti lavorativi che privano un gran numero di persone di queste esperienze. Offrendo qualche compito di Riccioli d’Oro in più, ideando sistemi per liberare gli aspetti positivi dell’Effetto Sawyer, le aziende possono sia tirare l’acqua al proprio mulino sia arricchire la vita di chi lavora per loro.

Csikszentmihalyi colse questo fatto fondamentale più di trent’anni fa, quando scrisse:

Non c’è alcuna ragione di continuare a credere che solo il «gioco» irrilevante possa essere piacevole, mentre ci si debba fare carico degli affari seri della vita come una croce noiosa. Una volta compreso che i confini tra lavoro e gioco sono artificiali, possiamo iniziare ad affrontare questo fatto e tentare il difficile compito di rendere le nostre vite più vivibili107.

Ma se cerchiamo delle linee guida su come mettere in pratica tutto questo – come fare della padronanza un’etica per la vita – i nostri modelli probabilmente non siedono attorno al tavolo di un consiglio di amministrazione né lavorano negli uffici al piano di sotto.

A pranzo, io e Csikszentmihalyi abbiamo parlato di bambini. La vita di un bambino è ricca di esperienze autoteliche. I bambini passano da un momento di flusso a un altro, animati da un senso di divertimento, dotati di una mente aperta alle possibilità, e con la stessa determinazione di un cadetto di West Point. Usano le loro menti e i loro corpi per lanciare e ricevere feedback dall’ambiente in una ricerca infinita della padronanza. Poi, a un certo punto della loro vita, cessano di farlo. Che cosa accade?

«Inizi a vergognarti di ciò che fai perché credi sia infantile» mi ha spiegato Csikszentmihalyi.

Che errore. Forse siamo voi e io – e tutti gli altri adulti responsabili – quelli immaturi. Questo ci riporta all’esperienza di Csikszentmihalyi sul treno, mentre si chiedeva come gli adulti potevano essere arrivati fino a quel punto. La nostra situazione può essere meno terribile, ma l’osservazione non è per questo meno acuta. Lasciati per conto proprio, dice Csikszentmihalyi, i bambini cercano il flusso con l’inevitabilità di una legge naturale. E così dovremmo fare anche noi.
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06. Scopo

Sappiamo dagli statistici che la demografia è un destino. E sappiamo dai Rolling Stones che «You can’t always get what you want»: non sempre si può avere ciò che si vuole. Ciò che invece non sappiamo è che cosa accade quando questi due principi contrastanti si siedono, si versano da bere e iniziano a conoscersi meglio a vicenda.

Ma stiamo per scoprirlo.

Nel 2006, i primi membri della generazione del baby boom hanno iniziato a compiere sessant’anni. Quando si arriva a compleanni con numeri così importanti, le persone di solito si fermano, riflettono e tracciano un bilancio della propria vita. E ho scoperto che quando i baby boomer, negli Stati Uniti e in altri Paesi, raggiungono questo traguardo, generalmente manifestano una reazione in tre fasi.

Nella prima, si chiedono: «Come diavolo mi ritrovo ad avere sessant’anni?» Quando il loro contachilometri segna 60, le persone spesso sono sorprese e leggermente allarmate. Sessant’anni, pensano, significa essere vecchi. Fanno il conto dei loro rimpianti e affrontano la realtà del fatto che Mick Jagger e soci avevano ragione, ovvero che non hanno sempre avuto ciò che volevano. Ma poi si fa strada la seconda fase. In un passato non così lontano, compiere sessant’anni significava, per così dire, essere in qualche modo attempati. Ma all’inizio del xxi secolo, chiunque sia abbastanza in salute da aver compiuto sessant’anni è probabilmente abbastanza sano da vivere ancora a lungo. Secondo i dati delle Nazioni Unite, un uomo americano di sessant’anni ha un’aspettativa di vita di altri vent’anni; una donna americana di sessant’anni vivrà invece per altri venticinque anni. In Giappone, un uomo di sessant’anni può aspettarsi di vivere fin oltre il suo ottantaduesimo compleanno, mentre una donna di sessant’anni può vivere quasi fino a ottantotto anni. Lo schema è lo stesso in molti altri Paesi sviluppati. In Francia, Israele, Italia, Svizzera, Canada e altrove, se avete raggiunto l’età di sessant’anni, è più che probabile che vivrete oltre gli ottant’anni108. La presa di coscienza di questo fatto porta con sé un certo sollievo. «Meno male» si sospira a Toronto come a Osaka «ho ancora più di vent’anni davanti a me».

Però il senso di sollievo svanisce rapidamente, perché non appena termina questo sospiro, le persone entrano nella terza fase. Dopo aver realizzato che potrebbero vivere per altri venticinque anni, i sessantenni baby boomer guardano indietro di venticinque anni – a quando ne avevano trentacinque – e un pensiero improvviso balena nella loro mente. «Caspita» si dicono «sono passati proprio in fretta. Passeranno così velocemente anche i prossimi venticinque anni? Se sì, quando inizierò a fare qualcosa di importante? Quando inizierò a vivere i migliori giorni della mia vita? Quando riuscirò a fare la differenza?»

Queste domande, che risuonano nelle conversazioni dei baby boomer attorno ai tavoli da cucina di tutto il mondo, potrebbero sembrare un argomento delicato. Ma vengono poste ora a un livello mai precedentemente raggiunto nel corso della civiltà umana. Pensate: i baby boomer sono il gruppo demografico più numeroso nella maggior parte dei Paesi occidentali, così come in Giappone, Australia e Nuova Zelanda. Secondo l’Istituto demografico nazionale, nei soli Stati Uniti abitano circa 78 milioni di baby boomer. Ciò significa che, in media, ogni anno oltre quattro milioni di americani arrivano a questo compleanno introspettivo e meditabondo109. Sono oltre 11.000 persone ogni giorno, oltre 450 ogni ora.

In altre parole, nella sola America, cento baby boomer compiono sessant’anni ogni tredici minuti.

Ogni tredici minuti cento persone – che appartengono alla generazione più ricca e istruita che il mondo abbia mai conosciuto – iniziano a riflettere sulla propria mortalità e a porsi domande profonde sul senso e il significato della vita, e su ciò che vogliono veramente.

Cento persone. Ogni tredici minuti. Ogni ora. Ogni giorno. Fino al 2024.

Quando le correnti fredde della demografia incontrano quelle calde dei sogni irrealizzati, il risultato è un temporale di scopo come il mondo non ha mai visto.

Lo scopo motivante

Le prime due gambe del treppiede del comportamento di Tipo i, autonomia e padronanza, sono essenziali. Ma per un giusto equilibrio abbiamo bisogno di una terza gamba: lo scopo, che fornisce un contesto alle altre due compagne. Persone autonome che si impegnano a raggiungere la padronanza hanno una performance molto elevata. Ma coloro che lo fanno come mezzo per raggiungere un obiettivo più grande possono ottenere perfino di più. Le persone profondamente motivate – per non parlare di coloro che sono i più produttivi e i più soddisfatti – legano i propri desideri a una causa più grande di se stesse.

La Motivazione 2.0 non riconosce lo scopo come fattore motivante. Il sistema operativo del Tipo x non esclude questo concetto, ma lo tratta come un orpello, un utile accessorio se volete, a patto però che non interferisca con le cose importanti. Ma così facendo la Motivazione 2.0 rinnega una parte fondamentale della nostra natura. Da quando gli esseri umani hanno per la prima volta osservato il cielo, contemplato il proprio posto nell’universo e cercato di fare qualcosa che migliorasse il mondo e durasse oltre la loro vita, siamo sempre stati alla ricerca di uno scopo. «Lo scopo fornisce energia di attivazione alla vita» mi ha detto in un’intervista lo psicologo Mihaly Csikszentmihalyi. «Credo che l’evoluzione abbia svolto un ruolo nel selezionare persone che sentono di dovere fare qualcosa che va al di là di se stesse».

“Sono fermamente convinto che stia nascendo una nuova forma di capitalismo. Sempre più stakeholder (consumatori, dipendenti, azionisti, e la più vasta comunità) vogliono 
che le aziende [...] abbiano uno scopo che vada 
al di là del loro semplice prodotto.”

Mats Lederhausen, investitore ed ex dirigente di McDonald’s

La Motivazione 3.0 cerca di far proprio questo aspetto della natura umana. I baby boomer di tutto il mondo – a causa del momento della vita in cui si trovano e del loro numero – stanno dando allo scopo una valenza più sociale. Come risposta, le aziende hanno iniziato a ripensare quale sia il funzionamento dello scopo. «Come catalizzatore emozionale, la massimizzazione della ricchezza non ha la forza di mobilitare completamente le energie umane» dice il guru della strategia (e baby boomer) Gary Hamel110. A quel livello sorprendente di lavoratori disimpegnati che ho illustrato nel precedente capitolo si accompagna un trend che solo ora le aziende stanno iniziando a riconoscere: un aumento altrettanto evidente del volontariato, soprattutto negli Stati Uniti. Queste linee divergenti – impegno retribuito decrescente, sforzo non retribuito crescente – indicano che il lavoro volontario soddisfa le persone in modi che il lavoro retribuito semplicemente non riesce a fare.

“Curiosamente, la vecchiaia è più semplice della giovinezza perché ha molte meno opzioni.”

Stanley Kunitz, ex Poeta Laureato d’America

Stiamo imparando che la motivazione del profitto, per quanto sia potente, può essere uno stimolo insufficiente sia per gli individui sia per le aziende. Una fonte di energia ugualmente potente, che spesso abbiamo negato o scartato come irrealistica, è ciò che potremmo definire lo «scopo motivante».

È questa l’ultima importante differenza tra i due sistemi operativi. La Motivazione 2.0 è centrata sulla massimizzazione del profitto. La Motivazione 3.0 non nega i profitti, ma assegna uguale importanza alla massimizzazione dello scopo. Assistiamo ai primi risvegli di questa nuova motivazione dello scopo in tre aspetti aziendali: obiettivi, parole e politiche.

Obiettivi

I baby boomer non cantano da soli in questo coro dello scopo. Insieme a loro, e con lo stesso libro di canto, ci sono i loro figli e le loro figlie, conosciuti come Generazione y, generazione dei «millennial» e degli «echo boomer»111. Questi giovani adulti, che hanno iniziato di recente a entrare nel mondo del lavoro, stanno spostando il centro di gravità delle aziende con la loro stessa presenza. Queste due ultime generazioni, come ha scoperto la scrittrice Sylvia Hewlett nella sua ricerca:

stanno ridefinendo il concetto di successo [e] sono disposte ad accettare un programma di ricompense radicalmente «rivisitato». Nessuna di queste due generazioni considera i soldi come la forma più importante di remunerazione. Prediligono invece un insieme di fattori non economici, dall’essere parte di «un grande team» alla «possibilità di essere utili alla società con il proprio lavoro»112.

E se in un’azienda non trovano questo soddisfacente pacchetto di ricompense, decidono di creare un’impresa per conto proprio.

Prendete il caso di Blake Mycoskie, un giovane ragazzo americano della Generazione y, e di toms Shoes, l’azienda che ha fondato nel 2006. toms non si trova a proprio agio con le regole tradizionali del business. Vende scarpe alla moda, di tela e a suola piatta. Ma ogni volta che toms vende un paio di scarpe a me, a voi o al vostro vicino di casa, regala un altro paio di scarpe nuove a un bambino nei Paesi in via di sviluppo. È un’associazione di beneficenza che finanzia le sue attività vendendo scarpe? O forse un’azienda che sacrifica i suoi profitti per fare del bene? Non è né l’una né l’altra ed è entrambe le cose. La risposta è così ambigua che toms Shoes ha dovuto rispondere a queste domande direttamente sul suo sito Web, subito sotto le informazioni su come restituire un paio di scarpe che è troppo grande. toms, è scritto nel sito, «è un’azienda for profit centrata sulla donazione».

Capito? No? D’accordo, provate allora con questo: «Il modello di business dell’azienda è trasformare i nostri clienti in benefattori». Va meglio? Forse. È più strano? Sicuramente. Aziende come toms rendono confuse, mandandole forse in frantumi, le categorie esistenti. I loro obiettivi, e il modo in cui li raggiungono, sono così incompatibili con la Motivazione 2.0 che se toms dovesse basarsi su questo sistema operativo del xx secolo, l’azienda cesserebbe di funzionare e andrebbe in tilt con un effetto imprenditoriale simile a quello di uno schermo nero.

La Motivazione 3.0 è invece espressamente progettata per la massimizzazione dello scopo. L’ascesa di questi nuovi massimizzatori di scopo è infatti uno dei motivi per cui abbiamo bisogno del nuovo sistema operativo. Come ho spiegato nel Capitolo 1, aziende come toms sono l’avanguardia di un più vasto processo di ripensamento su come le persone organizzano ciò che fanno. Aziende «for benefit», di «tipo b» e società low profit a responsabilità limitata stanno riformulando gli obiettivi delle imprese tradizionali. E stanno diventando sempre più numerose da quando una nuova stirpe di uomini d’affari cerca lo scopo con lo stesso fervore con cui gli imprenditori, secondo la teoria economica tradizionale, cercano il profitto. Perfino le cooperative – un modello di business più vecchio, animato da motivi diversi dalla massimizzazione del profitto – dai margini stanno salendo alla ribalta. Secondo la scrittrice Marjorie Kelly, negli ultimi trent’anni il numero di soci delle cooperative di tutto il mondo è raddoppiato, arrivando a 800 milioni di persone. Nei soli Stati Uniti, sono più le persone che sono socie di una cooperativa di quelle che possiedono azioni in Borsa. E il fenomeno si sta diffondendo. In Colombia, scrive Kelly, «SaludCoop fornisce servizi di assistenza sanitaria a un quarto della popolazione. In Spagna, la Mondragón Corporatión Cooperativa è la settima azienda più grande della nazione»113.

Queste aziende «non solo per il profitto» sono molto diverse da quelle «socialmente responsabili», così popolari negli ultimi quindici anni ma che raramente hanno mantenuto fede alle proprie promesse. L’intento di queste imprese dalla Motivazione 3.0 non è inseguire il profitto cercando di operare in modo eticamente corretto e a norma di legge. Il loro intento è perseguire lo scopo e usare il profitto come catalizzatore piuttosto che come obiettivo.

Parole

Nella primavera del 2009, mentre l’economia globale vacillava a causa di una crisi epocale e degli imbrogli finanziari che l’avevano prodotta, alcuni studenti dell’Harvard Business School si sono guardati alla specchio chiedendosi se fossero loro il problema. Le persone che aspiravano a diventare – finanzieri e uomini d’affari – non erano, come si scoprì, eroi di un poema epico, ma furfanti di una storia più fosca. Molti di questi uomini d’affari di alto livello erano i responsabili del collasso del sistema finanziario. Questi giovani uomini e donne guardavano i propri compagni di classe e vedevano, in germe, un simile comportamento. In una ricerca condotta sugli studenti dell’mba alcuni anni prima, un sorprendente 56% ammetteva di ricorrere regolarmente a degli imbrogli114.

Un gruppo di studenti di Harvard del secondo anno, temendo che quella che una volta era una medaglia di onore fosse diventata una nota di demerito, fece quindi ciò che gli studenti di business sono addestrati a fare. Stesero un piano. Scrissero insieme ciò che definirono «Il giuramento dell’mba», un giuramento per gli studenti di business simile a quello di Ippocrate, in cui si dichiara la propria fedeltà a una causa superiore che va oltre l’ultima riga di bilancio. Non è un documento legale. È piuttosto un codice di condotta. E la condotta che viene raccomandata, come anche le stesse parole con cui è scritto il giuramento, tende più alla massimizzazione dello scopo che a quella del profitto.

Nella prima frase, il giuramento riecheggia la canzone della Motivazione 3.0. Il giuramento inizia così: «Come manager, il mio scopo è perseguire un bene più grande, riunendo persone e risorse per creare un valore che nessun singolo individuo può da solo ottenere». E poi prosegue per quasi cinquecento parole. «Tutelerò gli interessi dei miei azionisti, di colleghi, clienti e della società in cui operiamo» dichiarano i giuranti. «Mi sforzerò di creare un’economia sostenibile e una prosperità sociale e ambientale in tutto il mondo».

Queste parole – «scopo», «bene più grande», «sostenibile» – non appartengono al dizionario del Tipo x. Raramente vengono pronunciate in una business school perché, dopotutto, si ritiene che questa non si debba occupare di ciò. Eppure gli studenti di quella che probabilmente è la più importante sede di un mba la pensano in modo diverso. Entro poche settimane, quasi un quarto degli studenti aveva prestato giuramento e firmato il documento. Nel lanciare questa iniziativa, Max Anderson, uno degli studenti promotori, dichiarò: «La mia speranza è che nella riunione per il 25° anniversario dal conseguimento del master la mia classe non sarà famosa per quanti soldi abbiamo fatto o per quanti ne abbiamo restituiti alla scuola, ma per come il mondo è diventato un posto migliore grazie alla nostra leadership»115.

Le parole sono importanti. E se ascoltate attentamente potete sentire un dialetto leggermente differente, più orientato allo scopo. Gary Hamel, che ho già citato in precedenza, sostiene: «Gli obiettivi del management vengono normalmente descritti con parole come ‘efficienza’, ‘vantaggio’, ‘valore’, ‘superiorità’, ‘focus’ e ‘differenziazione’. Per quanto siano importanti questi obiettivi, non hanno la forza di scaldare i cuori». «Gli uomini d’affari» afferma «devono trovare un modo per infondere in attività economiche mondane ideali più profondi e capaci di suscitare emozioni, come quelli di onore, verità, amore, giustizia e bellezza»116. Date una dimensione più umana a ciò che le persone dicono e riuscirete a rendere più umano anche ciò che fanno.

È questo il pensiero che sta dietro al modo semplice ma efficace con cui Robert B. Reich, ex ministro del lavoro statunitense, valuta lo stato di salute di un’azienda. Lo definisce «il test del pronome». Quando visita un posto di lavoro, rivolge alle persone alcune domande sull’azienda. Ovviamente presta attenzione alle loro risposte. Ma, più di tutto, ascolta i pronomi che vengono usati. I lavoratori si riferiscono all’azienda dicendo «loro»? O la descrivono dicendo «noi»? Aziende «loro» e aziende «noi», afferma, sono due posti molto differenti117. E nella Motivazione 3.0 sono quelle «noi» a vincere.

Politiche aziendali

Tra le parole che le aziende utilizzano e gli obiettivi che perseguono si trovano le politiche che vengono implementate per trasformare le prime nei secondi. Anche qui si potrebbero cogliere gli albori di un approccio diverso. Per esempio, molte aziende negli ultimi dieci anni hanno speso molto tempo e risorse per mettere a punto linee guida etiche. Eppure gli esempi di comportamento scorretto non sembrano essere diminuiti. Per quanto queste linee guida possano essere utili, come politiche aziendali possono, senza volerlo, togliere un comportamento orientato allo scopo dallo schema del Tipo i e inserirlo in quello di Tipo x. Come ha spiegato Max Bazerman, professore dell’Harvard Business School:

Prendiamo, per esempio, persone che sono motivate a comportarsi correttamente e assegniamo loro un insieme di standard etici abbastanza facili da rispettare. Ora, anziché dire «fai questo perché è la cosa giusta da fare», in pratica avete dato loro un insieme di standard del tutto diverso: fai questo così puoi rispettare tutti i parametri.

Immaginate, per esempio, un’azienda che promuove un’azione positiva: vuole rendere il mondo un posto migliore creando una forza lavoro più diversificata. Riducendo l’etica a una semplice lista di controllo, improvvisamente la missione positiva si trasforma solo in un insieme di requisiti che l’azienda deve rispettare per fare vedere che non compie discriminazioni.

Ora l’azienda non è più concentrata a conseguire lo scopo positivo della diversità ma ad assicurarsi che tutti i parametri siano rispettati, così da poter dimostrare che il suo modo di operare è corretto (e non essere quindi citata in tribunale). Prima i suoi dipendenti avevano la motivazione intrinseca a fare la cosa giusta, ma ora hanno la motivazione estrinseca a fare in modo che l’azienda non sia citata in tribunale o multata118.

In altre parole, le persone possono rispettare gli standard etici minimi per evitare la punizione, ma le linee guida non hanno fatto nulla per introdurre lo scopo nel flusso vitale dell’azienda. Un approccio migliore sarebbe quello di mettere il potere dell’autonomia al servizio della massimizzazione dello scopo. Due esempi interessanti spiegano meglio ciò che voglio dire.

“Il valore di una vita può essere misurato in base alla capacità di influenzare il destino delle persone meno avvantaggiate. Poiché la morte è un’assoluta certezza per chiunque, 
la variabile importante è la qualità della vita di una persona 
dal momento della sua nascita a quello della sua morte.”

Bill Strickland, fondatore dell’Associazione degli Artigiani 
di Manchester e vincitore del premio MacArthur «per il genio»

Primo, molti psicologi ed economisti hanno scoperto che il legame tra soldi e felicità è molto debole, perché oltre a una certa (e abbastanza modesta) misura una grande quantità di denaro non genera nelle persone un livello più alto di soddisfazione. Ma alcuni scienziati sociali hanno iniziato a dare un significato più preciso a questa osservazione. Secondo Lara Aknin e Elizabeth Dunn, due sociologhe della British Columbia, e Michael Norton, psicologo dell’Harvard Business School, come le persone spendono i propri soldi è altrettanto importante di quanti ne guadagnano.

In particolare, spendere denaro per altri (comprare fiori a vostra moglie piuttosto che un mp3 per voi stessi) o per una causa (fare una donazione a un istituto religioso piuttosto che decidere di farsi un’acconciatura costosa) può in realtà aumentare il nostro benessere soggettivo119. Dunn e Norton propongono infatti di trasformare in politiche aziendali le scoperte che hanno fatto su quella che definiscono spesa «sociale». Secondo il Boston Globe, ritengono che «le aziende possono migliorare il benessere emotivo dei dipendenti destinando parte del budget a donazioni caritatevoli e assegnando ai singoli dipendenti una determinata somma da donare, rendendoli così ancora più felici, perché ne traggono vantaggio enti benefici di loro scelta»120. In altre parole, dare ai singoli dipendenti il controllo di quello che l’azienda restituisce alla comunità potrebbe migliorare il loro livello di soddisfazione generale molto più di incentivi finanziari «se-allora».

Un’altra ricerca suggerisce una seconda possibile politica aziendale centrata sullo scopo. I medici di ospedali di altissimo livello, come l’americana Mayo Clinic, affrontano pressioni e compiti che spesso sono causa di forte stress. Ma alcune ricerche condotte sul campo in questa prestigiosa struttura ospedaliera hanno scoperto che permettere ai medici di dedicarsi per un giorno alla settimana a quegli aspetti del lavoro che per loro sono più importanti – la cura dei pazienti, la ricerca o il servizio alla comunità – può ridurre la spossatezza fisica ed emotiva che accompagna il loro lavoro. Il tasso di stress dei dottori che avevano partecipato a questo esperimento di politica aziendale era la metà di quello di coloro che non l’avevano fatto121. Pensatelo come un «20% di tempo» con l’aggiunta di uno scopo.

La buona vita

Ogni anno circa 1300 studenti si laureano presso l’Università di Rochester e iniziano il loro viaggio in quello che molti dei loro genitori e insegnanti chiamano il mondo reale. Edward Deci, Richard Ryan e il loro collega Christopher Niemiec decisero di chiedere a un gruppo di questi futuri laureati quali erano i loro obiettivi di vita per poi seguirli nei primi passi della loro carriera, per vedere come stavano procedendo. Mentre molte ricerche delle scienze sociali si svolgono con studenti volontari, gli scienziati raramente seguono gli studenti una volta che questi hanno ottenuto i loro diplomi e sono usciti dalla porta del college. E questi ricercatori decisero di studiare il periodo post-college perché rappresenta «un momento di sviluppo decisivo che segna il passaggio delle persone all’identità e alla vita adulta»122.

Alcuni degli studenti avevano quelle che Deci, Ryan e Niemiec definivano «aspirazioni estrinseche» – per esempio, diventare ricchi o famosi –, che potremmo chiamare «obiettivi di profitto». Altri avevano «aspirazioni intrinseche» – aiutare gli altri a migliorare le proprie vite, a imparare e a crescere –, ovvero quelli che potremmo pensare come «obiettivi di scopo». Dopo che questi studenti erano stati nel mondo reale per uno o due anni, i ricercatori li ricontattavano per vedere i loro risultati.

Le persone che possedevano obiettivi di scopo e sentivano che stavano per raggiungerli manifestavano un livello di soddisfazione e un benessere soggettivo più elevati di quando erano al college, con un livello di ansietà e depressione abbastanza basso. Probabilmente questo non è sorprendente. Si erano posti un obiettivo personale significativo e sentivano che lo stavano raggiungendo. In una situazione simile, probabilmente anche la maggior parte di noi sarebbe abbastanza contenta.

Ma i risultati con le persone che avevano obiettivi di profitto erano molto più complicati. Coloro che dicevano di stare raggiungendo i propri obiettivi – accumulando ricchezza e attestati di vittoria – non manifestavano livelli di soddisfazione, di autostima e di sentimenti positivi più alti di quando erano studenti. In altre parole, avevano raggiunto i propri obiettivi, ma ciò non li aveva resi più felici. I laureati con obiettivi di profitto mostravano inoltre un aumento di ansia, depressione e altri indicatori negativi, nonostante stessero ottenendo i propri obiettivi.

«I risultati sono piuttosto sorprendenti» scrivono i ricercatori «perché indicano che il conseguimento di un determinato tipo di obiettivi [in questo caso, obiettivi di profitto] non ha alcun effetto sul benessere e in realtà contribuisce al malessere»123.

“Non si può vivere una vita veramente eccellente senza sentire di far parte di qualcosa di più grande e più duraturo 
di noi stessi.”

Mihaly Csikszentmihalyi

Quando ho discusso questi risultati con Deci e Ryan erano abbastanza concordi sul loro significato, perché suggerivano che anche quando otteniamo veramente ciò che vogliamo, non sempre è ciò di cui abbiamo bisogno. «Le persone che danno molta importanza a obiettivi estrinseci di ricchezza è più probabile che la ottengano, ma continueranno a essere infelici» mi ha detto Ryan.

O come sostiene Deci: «Il concetto semplice è questo. Date valore a una cosa. La ottenete. Vi sentite meglio in conseguenza di ciò. Ma quello che abbiamo scoperto è che ci sono certe cose a cui date valore, che se le ottenete vi fanno sentire peggio, non meglio».

Non riuscire a risolvere questo enigma – ovvero che la soddisfazione non dipende esclusivamente dall’avere degli obiettivi, ma dall’avere quelli giusti – può condurre le persone più fragili a una strada autodistruttiva. Se le persone inseguono obiettivi di profitto, raggiungono questi obiettivi, e tuttavia non si sentono più felici nella propria vita; una risposta possibile consiste nell’aumentare la misura e la portata degli obiettivi, guadagnando più soldi o cercando riconoscimenti esterni più ampi. E questo può «spingerle a imboccare una strada di maggiore infelicità credendo che sia invece quella per la felicità» mi ha detto Ryan.

E ha aggiunto: «Una delle cause dell’ansia e della depressione di queste persone è che non hanno una soddisfacente vita relazionale. Sono impegnate a fare soldi e concentrate su se stesse e ciò significa che c’è meno spazio nelle loro vite per l’amore, l’attenzione, gli affetti, l’empatia e tutte quelle cose che contano veramente».

Se l’immagine dipinta da questo quadro è valida per le singole persone, perché non potrebbe essere vera anche per le aziende che, naturalmente, sono formate da un insieme di individui? Non voglio dire che il profitto non sia importante. Lo è. La motivazione del profitto è stata un fattore importante per molti successi. Ma non è l’unica. E non è la più importante. Se infatti guardiamo ai più grandi risultati che si sono raggiunti nella storia – dalla macchina da stampa alla costituzione democratica, alle cure per malattie mortali – la luce che ha continuato a far lavorare questi inventori nel profondo della notte è stata lo scopo tanto quanto il profitto. Una società sana – e un’azienda sana – parte dallo scopo e considera il profitto uno strumento per avvicinarsi a quel traguardo o un felice effetto collaterale del suo raggiungimento.

Ed è qui che i baby boomer – forse – possono svolgere un ruolo importante. In fatto di autonomia e padronanza, gli adulti dovrebbero guardare all’esempio eloquente dei bambini. Ma forse per lo scopo è diverso. Per riuscire a cogliere il quadro complessivo, meditare sulla propria mortalità e comprendere il paradosso che raggiungere determinati obiettivi non è la risposta, bisogna avere vissuto qualche anno su questo pianeta. E poiché questo pianeta molto presto, per la prima volta nella storia, sarà popolato più da persone oltre i sessantacinque anni che da quelle sotto i cinque, il momento non potrebbe essere migliore.

È nella nostra natura cercare uno scopo. Ma questa natura ora si sta rivelando ed esprimendo su una scala demograficamente senza precedenti e che, fino a pochi anni fa, era difficilmente immaginabile. Le conseguenze potrebbero rinnovare le nostre aziende e ridefinire il nostro mondo.

Un’idea centrale di questo libro è stata il divario tra ciò che la scienza sa e ciò che le aziende fanno. Il gap è ampio. La sua esistenza desta preoccupazione. E sebbene colmare questo spazio sembri un tentativo vano, abbiamo buone ragioni per essere ottimisti.

Gli scienziati che hanno studiato la motivazione umana, molti dei quali li abbiamo citati in questo libro, ci offrono un’analisi più precisa e accurata sia della performance che della nostra natura umana. Le verità che hanno rivelato sono semplici ma potenti. La scienza dimostra che i tipici fattori motivanti del xx secolo, i bastoni e le carote – che in qualche modo consideriamo una componente «naturale» delle imprese umane – a volte funzionano. Ma sono efficaci solo in un numero di situazioni sorprendentemente piccolo. La scienza dimostra che ricompense «se-allora» – i pilastri del sistema operativo della Motivazione 2.0 – non solo sono inefficaci in molte situazioni, ma possono anche bloccare quelle capacità creative, concettuali e di livello superiore che sono di fondamentale importanza sia per l’economia attuale e futura sia per il progresso sociale. La scienza dimostra che il segreto di un’alta performance non è la nostra motivazione biologica o la motivazione a cercare le ricompense ed evitare le punizioni, ma una terza motivazione: il nostro innato desiderio di determinare le nostre vite, estendere e ampliare le nostre capacità, e vivere una vita con uno scopo.

Portare le nostre aziende a essere in sintonia con queste verità non sarà un compito facile. Disimparare vecchie idee è difficile, disfarsi di vecchie abitudini lo è ancora di più. E sarei meno ottimista sulle possibilità di colmare velocemente il divario motivazionale, se non fosse per questo: la scienza conferma ciò che noi già sappiamo nei nostri cuori.

Sappiamo che gli esseri umani non sono semplicemente cavalli più piccoli, più lenti e più profumati di quelli che rincorrono la propria carota giornaliera. Sappiamo – se abbiamo passato del tempo con alcuni bambini o ci ricordiamo di noi stessi in quei tempi migliori – che non siamo fatti per essere passivi o acquiescenti. Siamo fatti per essere attivi e coinvolti. E sappiamo che le esperienze più ricche della nostra vita non provengono dal cercare il riconoscimento degli altri ma dall’ascoltare la nostra stessa voce, che ci dice di fare qualcosa di importante, bene e al servizio di una causa più grande di noi.

Quindi, in ultima analisi, colmare il divario e far entrare nel xxi secolo la nostra comprensione della motivazione è molto più di una fondamentale mossa strategica per le aziende. È un’affermazione della nostra natura umana.
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parte iii 


La Cassetta degli Attrezzi di Tipo I


Benvenuti nella Cassetta degli Attrezzi di Tipo i.

Questa è una guida per aiutarvi a mettere in pratica le idee di questo libro.

Ogni volta che siete alla ricerca di uno strumento per dirigere la vostra azienda, per orientare la vostra carriera o per aiutare i vostri figli, qui troverete il consiglio, il sistema efficace o il libro giusto per voi. E se avete bisogno di un veloce riassunto di Drive o cercate qualche termine che è stato utilizzato nel testo, potete trovarli qui.

Non dovete leggere questa sezione secondo un ordine particolare. Scegliete la porta che vi interessa ed entrate. Come le migliori cassette degli attrezzi, è abbastanza versatile perché possiate riutilizzarla sempre di nuovo.

P.S. Mi piacerebbe ascoltare i vostri suggerimenti su ciò che dovrei inserire nelle future versioni della Cassetta degli Attrezzi di Tipo i. Mandatemi direttamente le vostre idee sul sito https://www.danpink.com/contact/.


che cosa c’è in questa cassetta degli attrezzi

Tipo i per le persone: nove strategie per risvegliare la vostra motivazione

Tipo i per le aziende: nove modi per migliorare la vostra azienda, il vostro ufficio, il vostro team

Lo Zen della retribuzione: pagare le persone secondo il modello di Tipo i

Tipo i per genitori e insegnanti: nove idee per aiutare i nostri bambini

Consigli di lettura di Tipo i: quindici libri fondamentali

Ascolta i guru: sei pensatori di business che hanno capito tutto

Programma di allenamento di Tipo i: quattro consigli da mettere in pratica per essere (e rimanere) motivati all’esercizio fisico

Riassunto

Glossario

Guida alla lettura di Drive: venti spunti di conversazione per farvi riflettere e discutere


Tipo I per le persone: 
nove strategie per risvegliare la vostra motivazione

Tipo i si diventa, non si nasce. Anche se il mondo è pieno 
di motivatori estrinseci, è molto quello che possiamo fare 
per portare più autonomia, padronanza e scopo nel nostro lavoro e nella nostra vita. Ecco nove esercizi per mettervi 
sulla giusta strada.

Fate il vostro «test del flusso»

Mihaly Csikszentmihalyi non ha solo scoperto il concetto di «flusso». Ha anche trovato un sistema ingegnoso per misurarlo. Csikszentmihalyi e il suo team hanno dotato i partecipanti delle sue ricerche di cercapersone. Li chiamavano poi, per una settimana, a intervalli di tempo casuali (approssimativamente otto volte al giorno), chiedendo di descrivere il proprio stato mentale del momento. Paragonati ai metodi precedenti, questi resoconti in tempo reale si sono dimostrati molto più sinceri e rivelatori.

Nella vostra ricerca della padronanza potete usare anche voi l’innovazione metodologica di Csikszentmihalyi facendo il vostro «test del flusso». Inserite un promemoria sul vostro computer o sul vostro cellulare e programmatelo per suonare casualmente quaranta volte in una settimana. Ogni volta che sentite il segnale acustico, scrivete ciò che state facendo, come vi sentite e se siete in stato di «flusso». Prendete nota delle vostre osservazioni, cercate analogie e rispondete alle seguenti domande.

• Quali momenti hanno prodotto sensazioni di «flusso»? Dove vi trovavate? A che cosa stavate lavorando? Con chi eravate?

• Ci sono alcuni momenti della giornata più aperti a esperienze di flusso di altri? Come potete riprogrammare la vostra giornata in base a ciò che avete scoperto?

• Come potete aumentare il numero delle esperienze ottimali e ridurre i momenti in cui vi sentite poco coinvolti o distratti?

• Se avete dubbi riguardo al vostro lavoro o alla vostra carriera, che cosa vi dice questo esercizio sulla vostra vera fonte di motivazione intrinseca?

Per prima cosa, ponetevi una domanda importante...

Nel 1962, Clare Boothe Luce, una delle prime donne a entrare nel Congresso degli Stati Uniti, diede alcuni consigli al presidente John F. Kennedy. «Un grande uomo» gli disse «è in una frase». La frase di Abraham Lincoln era: «Ha preservato l’unione e ha liberato gli schiavi». Quella di Franklin Roosevelt era: «Ci ha portato fuori da una grande depressione e ci ha aiutato a vincere una guerra mondiale». Luce temeva che l’attenzione di Kennedy fosse così divisa fra differenti priorità da rischiare che la sua frase diventasse un confuso paragrafo.

Non dovete essere un presidente – degli Stati Uniti o del vostro club di giardinaggio – per imparare qualcosa da questa storia. Un modo per orientare la vostra vita verso uno scopo più grande è pensare a qual è la vostra frase. Forse è: «Ha cresciuto quattro bambini che sono diventati adulti sani e felici». Oppure: «Ha inventato qualcosa che ha reso più facile la vita delle persone». O ancora: «Prestava attenzione a chiunque entrasse nel suo ufficio senza preoccuparsi se questa persona poteva pagare o meno». Oppure: «Ha insegnato a leggere a due generazioni di bambini».

Mentre riflettete sul vostro scopo, iniziate da una domanda importante: qual è la vostra frase?

... poi continuate ponendovi una piccola domanda

La domanda importante è necessaria, ma non sufficiente. È qui che subentra la piccola domanda. Un grande risultato non si ottiene in una notte. Come può attestare chiunque si sia allenato per una maratona, abbia imparato una nuova lingua o diretto con successo un reparto, si passa molto più tempo alle prese con compiti difficili che a godersi gli applausi.

Ecco che cosa potete fare per rimanere motivati. Alla fine di ogni giorno, chiedetevi se siete stati migliori di ieri. Avete fatto di più? Lo avete fatto bene? O, per essere più precisi, avete imparato le vostre dieci parole nuove, fatto le vostre otto telefonate commerciali, mangiato le vostre cinque porzioni di frutta e verdura, scritto le vostre quattro pagine? Non dovete essere perfetti ogni giorno. Cercate invece di ottenere piccoli miglioramenti, per esempio, esercitandovi più a lungo con il vostro sassofono o smettendo di controllare le e-mail finché non è finita quella relazione che dovete scrivere. Ricordare a voi stessi che non dovete diventare per forza maestri entro tre giorni è il sistema migliore per diventarlo entro tremila giorni.

Prima di andare a letto, fatevi ogni sera una piccola domanda: oggi sono stato migliore di ieri?

Fate come Sagmeister

Il designer Stefan Sagmeister ha scoperto un sistema brillante per vivere una vita di Tipo i. Invita a pensare allo schema normale della vita nei Paesi sviluppati. Le persone passano più o meno i primi venticinque anni della propria vita a imparare, i successivi quaranta a lavorare e gli ultimi venticinque in pensione. Questo schema temporale ha spinto Sagmeister a pensare: perché non togliere cinque anni dal nostro pensionamento e metterli negli anni lavorativi?

Ogni sette anni, Sagmeister chiude il suo studio grafico, dice ai clienti che non ritornerà per un anno e si prende 365 giorni sabbatici. Usa questo tempo per viaggiare, per vivere in posti in cui non è mai stato e sperimentare nuovi progetti. Appare rischioso, lo so. Ma lui sostiene che le idee che gli vengono in questo anno «libero» spesso gli garantiscono i guadagni per i successivi sette anni. «Fare come Sagmeister» richiede naturalmente un po’ di pianificazione e di risparmi. Ma rinunciare alla vostra tv maxischermo non è solo un piccolo prezzo da pagare per vivere un indimenticabile – e irripetibile – anno alla scoperta di sé? La verità è che questa idea è molto più realistica di quanto molti di noi possano pensare. E questo è il motivo per cui spero di «fare come Sagmeister» entro un paio d’anni e anche voi dovreste prendere la cosa in considerazione.

Fate il vostro esame della performance

L’esame della performance, un rito diffuso nella vita aziendale che si celebra una o due volte l’anno, è tanto divertente quanto un mal di denti e tanto produttivo quanto un disastro ferroviario. Non piace a nessuno, né a chi lo deve fare né a chi lo riceve. Non ci aiuta veramente a raggiungere la padronanza, perché il feedback spesso arriva sei mesi dopo aver terminato il lavoro (immaginate la tennista Serena Williams o la coreografa Twyla Tharp controllare i propri risultati o leggere le riviste solo due volte l’anno). Eppure i manager continuano a convocare i dipendenti nei propri uffici per questi difficili e penosi colloqui.

Forse esiste un sistema migliore. Forse, come hanno suggerito Douglas McGregor e altri, dovremmo fare da soli il nostro esame della performance. Ecco come. Definite i vostri obiettivi – principalmente obiettivi di apprendimento, ma anche alcuni obiettivi di prestazione – e poi, ogni mese, convocatevi nel vostro ufficio e datevi da soli una valutazione. Come state andando? Dove state incontrando difficoltà? Di quale strumento, informazione o aiuto avete bisogno per migliorare?

Ecco alcuni suggerimenti.

• Definite obiettivi sia grandi che piccoli, così quando sarà tempo di valutarvi ne avrete già raggiunto qualcuno.

• Fate in modo di comprendere bene come ogni aspetto del vostro lavoro si lega al vostro scopo più importante.

• Siate spietatamente onesti con voi stessi. Questo esercizio è finalizzato ad aiutarvi a migliorare la performance e a raggiungere la padronanza. Se quindi razionalizzate i fallimenti o sorvolate sui vostri errori invece che imparare da essi, state solo perdendo il vostro tempo.

E se non vi sentite di farlo da soli, riunite un piccolo gruppo di colleghi per un’abituale autovalutazione della performance fra pari. Se i vostri compagni vi hanno a cuore, vi diranno la verità e vi riterranno degni di fiducia. Un’ultima domanda per i capi: perché diavolo non incoraggiate tutti i dipendenti a fare così?

Superate le fasi di stallo con la strategia obliqua

Perfino le persone più intrinsecamente motivate a volte vivono una fase di stallo. Ecco allora un sistema semplice e divertente per vincere il vostro blocco mentale. Nel 1975, il produttore musicale Brian Eno e l’artista Peter Schmidt stamparono un mazzo di cento carte con le strategie che li avevano aiutati a superare quei momenti difficili che sempre accompagnano le scadenze da rispettare. Ogni carta contiene una domanda o una frase, spesso enigmatica, che vi spinge a uscire dal vostro abituale tracciato mentale (Alcuni esempi: «Che cosa farebbero i vostri amici più cari?» «Il tuo errore è stato un’intenzione nascosta». «Qual è la soluzione più semplice?» «La ripetizione è una forma di cambiamento». «Non evitate ciò che è facile»). Se state lavorando a un progetto e vi bloccate, estraete dal mazzo una «carta obliqua». Queste medicine per il cervello sono un eccellente sistema per farvi tenere la mente aperta nonostante le difficoltà su cui non avete alcun controllo. Potete comprare il mazzo sul sito www.enoshop.co.uk oppure leggere su Twitter uno dei racconti ispirati da questa strategia all’indirizzo Web http://twitter.com/oblique_chirps.

Cinque passi verso la padronanza

Uno dei modi per raggiungere la padronanza è quello che Anders Ericsson, professore di psicologia dell’Università della Florida, definisce «esercizio volontario», «una vita di [...] impegno a migliorare la performance in un determinato campo».

Questo esercizio volontario non significa correre qualche chilometro ogni giorno o suonare il piano ogni mattina per venti minuti. È un esercizio molto più significativo, focalizzato e, certo, molto più faticoso. Seguite questi passi – continuamente, per dieci anni – e potreste diventare dei maestri.

• Ricordate che l’esercizio volontario ha un obiettivo: migliorare la performance. Come dice Ericsson: «Le persone che giocano a tennis una volta alla settimana non migliorano se fanno ogni volta le stesse cose. Esercizio volontario vuol dire cambiare la vostra performance, stabilire nuovi obiettivi e sfidare voi stessi a fare un po’ meglio ogni volta».

• Ripetete, ripetete, ripetete. Ripetere è importante. I campioni di basket non fanno dieci tiri liberi durante la loro seduta di allenamento. Ne fanno cinquecento.

• Cercate feedback continui e significativi. Se non sapete come state andando, non saprete che cosa dovete migliorare.

• Focalizzatevi con decisione sui vostri punti deboli. Mentre molti lavorano su ciò in cui sono già bravi, dice Ericsson, «quelli che migliorano lavorano sui propri punti deboli».

• Siate coscienti che il processo sarà mentalmente e fisicamente faticoso. Ecco perché così poche persone prendono questo impegno, ma è proprio per questo che funziona.

Leggete una pagina di Webber e prendete un biglietto dalle vostre tasche

Nel suo illuminante libro Rules of Thumb (HarperBusiness, New York 2009), Alan Webber, il cofondatore della rivista Fast Company, suggerisce un semplice e facile esercizio per valutare se si è imboccata la strada dell’autonomia, della padronanza e dello scopo. Prendete alcuni biglietti di carta. Su uno scrivete la vostra risposta a questa domanda: «Che cosa vi fa alzare la mattina?» Scrivete poi sull’altro lato del biglietto la vostra risposta a un’altra domanda: «Che cosa vi tiene svegli la notte?» Condensate ogni risposta in una singola frase. E se non vi piace una risposta, gettate il biglietto e provate di nuovo finché non ne trovate una che vi soddisfa. Poi leggete il tutto. Se entrambe le risposte vi danno un senso di scopo e di direzione, «Complimenti!» dice Webber. «Usatele come una bussola, da controllare di tanto in tanto per vedere se sono ancora vere. Se invece non vi piace una o nessuna delle risposte, fatevi allora una nuova domanda: che cosa avete intenzione di fare al riguardo?»

Create il vostro poster motivazionale

I poster da ufficio che cercano di «motivarci» hanno una pessima reputazione. Come dice un comico, «Durante gli ultimi due decenni, i poster motivazionali hanno inflitto sofferenze inimmaginabili in ogni posto di lavoro del mondo». Ma chi può saperlo? Forse il primo era un’opera d’arte. Forse quei graffiti nelle grotte di Lascaux, in Francia, erano il sistema di un motivatore del Paleolitico per dire «Se sai dove stai andando, non prenderai mai la curva sbagliata». Ora avete la possibilità di prendere la vostra rivincita (o forse di rivendicare quell’antica eredità). Grazie a numerosi siti Internet, potete crearvi i vostri poster motivazionali e non dovrete più accontentarvi di foto di gattini che escono da un cestino.

In questo esercizio potete essere seri o divertenti, come meglio preferite. La motivazione è un fatto personale e solo voi sapete quali parole o immagini sono adatte a voi.

Provate con uno di questi siti:

• Despair Inc (https://despair.com/);

• Big Huge Labs (http://bighugelabs.com/motivator.php).

Per darvi un esempio di motivazione, ecco due poster che ho creato io stesso:
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Tipo I per le aziende: 
nove modi per migliorare la vostra azienda, il vostro ufficio, il vostro team

Che siate un ceo o un nuovo stagista, potete contribuire a creare ambienti di lavoro produttivi e coinvolgenti che promuovono il comportamento di Tipo i. Qui troverete nove modi per fare uscire le vostre aziende dal passato e introdurle nel mondo 
più luminoso della Motivazione 3.0.

Provate il «20% di tempo» con un aiutino

Avete letto delle meraviglie del «20% di tempo», in cui le aziende incoraggiano i dipendenti a passare un quinto delle ore lavorative a occuparsi di qualsiasi progetto vogliano. E se avete mai usato Gmail o letto Google News, avete beneficiato dei suoi risultati. Ma nonostante tutte le virtù di questa innovazione di Tipo i, attuare una simile politica aziendale può sembrare un’operazione difficile. Quanto costerà? E se poi non funziona? Se siete timorosi, ecco un’idea: utilizzate una versione più semplice, il 20% di tempo... con un aiutino. Iniziate, per esempio, con il 10% di tempo. È solo un pomeriggio di una settimana di cinque giorni lavorativi (chi di noi non ha mai sprecato una simile quantità di tempo al lavoro?). E anziché adottare questo sistema per sempre, provatelo per sei mesi. Creando questa isola di autonomia, aiuterete le persone ad agire in base alle loro intuizioni e a trasformare i tempi morti in produttivi. E chi può saperlo? Qualcuno della vostra azienda potrebbe inventare il prossimo Post-it.

Promuovete ricompense «ora che» fra pari

Kimley-Horn and Associates, una società di ingegneria civile di Raleigh, in North Carolina, ha introdotto un sistema di ricompense che ottiene il bollino di Tipo i: in ogni momento, senza dover chiedere un’autorizzazione, chiunque nell’azienda può assegnare un bonus di 50 dollari a qualunque suo collega. «Funziona perché avviene in tempo reale e non è una concessione calata dall’alto dai manager» ha detto il direttore delle risorse umane a Fast Company. «Ogni dipendente che fa qualcosa di straordinario riceve un riconoscimento dai suoi colleghi entro pochi minuti». Poiché questi bonus sono ricompense «ora che» non contingenti, non vanno incontro ai 7 difetti capitali come la maggior parte delle carote aziendali. E poiché provengono da un collega, non da un capo, assumono un significato diverso (e forse più profondo). Si potrebbe perfino dire che sono motivanti.

Fate un controllo dell’autonomia

Quanta autonomia hanno veramente le persone della vostra azienda? Se siete come la maggior parte della gente, probabilmente non ne avete idea. Nessuno lo sa. Ma esiste un modo per scoprirlo: il controllo dell’autonomia. Chiedete a tutti i membri della vostra divisione o del vostro team di rispondere a queste quattro domande assegnando un numero (utilizzando una scala da 0 a 10, con 0 per indicare «quasi per niente» e 10 «una grande quantità»).

1. Quanta autonomia avete nei vostri compiti, quali sono le vostre principali responsabilità e che cosa fate in un giorno?

2. Quanta autonomia avete sul vostro tempo, per esempio a che ora arrivate al lavoro, a che ora uscite, e come ripartite le vostre ore ogni giorno?

3. Quanta autonomia avete sul vostro team, ovvero in che misura potete scegliere le persone con cui normalmente collaborate?

4. Quanta autonomia avete sulla vostra tecnica e come svolgete le vostre principali responsabilità?

Assicuratevi che tutte le risposte siano anonime. Create poi una tabella con i risultati. Qual è la media dei dipendenti? Il risultato sarà compreso entro una scala di autonomia di massimo 40 punti (dove 0 indica una prigione nord coreana e 40 significa essere a Woodstock). Confrontate questi numeri con la percezione delle persone. Forse il capo credeva che ognuno avesse piena libertà ma il controllo ha mostrato un’autonomia media di soli 15 punti. Calcolate anche i singoli risultati riguardo ai compiti, al tempo, al team e alla tecnica. Una buona media generale a volte può nascondere un problema in un aspetto particolare. Una media generale, per esempio, di 27 non è male. Ma se questa media è formata da 8 punti per compiti, tecnica e team, e solo 3 per il tempo, avete individuato un punto debole nella vostra azienda.

A volte è sorprendente quanto poco chi dirige le aziende sappia ciò che pensano le persone che vi lavorano. Ma è altrettanto sorprendente quanto spesso i leader siano disposti a modificare le cose quando vedono i dati reali. Ecco che cosa può fare il controllo dell’autonomia. E se vi includete una sezione in cui i dipendenti possono annotare le proprie idee su come fare ad aumentarla, potreste perfino scoprire dei sistemi eccellenti.

Fate tre passi verso la rinuncia al controllo

Ai capi di Tipo x piace il controllo. I capi di Tipo i rinunciano al controllo. Dare alle persone la libertà di cui hanno bisogno per lavorare bene normalmente è una cosa saggia, ma non sempre facile. Se sentite quindi il desiderio di controllo, ecco tre modi per farvelo passare, a beneficio vostro e del vostro team.

1. Coinvolgete le persone nel definire gli obiettivi. Preferite stabilire i vostri obiettivi da soli o averli calati dall’alto? Lo sapevo. Perché allora le persone che lavorano con voi dovrebbero pensarla in modo diverso? Un numero considerevole di ricerche mostra che le persone si sentono molto più coinvolte quando perseguono obiettivi che hanno contribuito a stabilire. Fate quindi partecipare i dipendenti a questo processo. Potrebbero sorprendervi: le persone spesso hanno obiettivi più alti di quelli che voi assegnate loro.

2. Usate un linguaggio non di controllo. La prossima volta che state per dire «è necessario» o «dovreste», provate invece a dire «pensate se» o «valutate se». Un piccolo cambiamento nelle parole può favorire il coinvolgimento anziché l’accettazione e perfino ridurre la volontà di qualcuno di opporsi. Pensateci. O almeno valutatelo, d’accordo?

3. Stabilite degli orari di ricevimento. A volte avete bisogno di convocare le persone nel vostro ufficio. Ma a volte è saggio lasciare che siano loro a venire da voi. Fate come i professori universitari e ritagliatevi una o due ore a settimana quando siete liberi da impegni per fare in modo che ogni dipendente possa venire da voi e parlare di ogni sua idea. I vostri dipendenti ne beneficeranno e voi potreste imparare qualcosa.

Giocate a «di chi è questo scopo?»

Ecco un altro esercizio ideato per colmare il divario tra la percezione e la realtà. Riunite il vostro team, la vostra divisione o, se potete, tutti i dipendenti della vostra azienda. Date a ciascuno un foglio. Chiedete poi a tutti di scrivere una singola frase in risposta a questa domanda. «Qual è lo scopo della nostra azienda (o organizzazione)?» Raccogliete i fogli e leggeteli ad alta voce. Che cosa vi dicono? Le risposte sono simili e i dipendenti tutti allineati verso uno scopo comune? O sono una diversa dall’altra, con alcune persone che credono una cosa, altre una completamente differente, e altre ancora che non hanno proprio nessuna idea? Nonostante tutte le belle parole sulla cultura aziendale, l’allineamento e la mission, la maggior parte delle aziende fa ben poca attenzione a questo aspetto. Questo semplice sondaggio può offrire uno sguardo sull’anima della vostra azienda. Se le persone non sanno perché fanno ciò che fanno, come potete aspettarvi che siano motivate a farlo?

Usate il test del pronome di Reich

Robert B. Reich, ex ministro del lavoro americano, ha ideato un sistema semplice e intelligente (e gratuito) per misurare lo stato di salute di un’azienda. Quando parla ai dipendenti di un’azienda, ascolta attentamente i pronomi che utilizzano. I dipendenti parlano dell’azienda dicendo «loro» o dicendo «noi». «Loro» dà come minimo l’idea di scarso coinvolgimento e forse perfino di disinteresse. «Noi» indica invece l’opposto, ovvero che i dipendenti si sentono parte di qualcosa di importante e significativo. Se siete un responsabile, dedicate qualche giorno ad ascoltare le persone che vi circondano, non solo in situazioni formali come le riunioni, ma anche nei corridoi o in sala pranzo. Siete un’azienda «noi» o un’azienda «loro»? La differenza è importante. Tutti vogliono autonomia, padronanza e scopo. Il fatto è che le aziende «noi» possono ottenerli, aziende «loro» no.

Progettate per la motivazione intrinseca

Lo scrittore e guru di Internet Clay Shirky sostiene che i siti e i forum di maggiore successo hanno nel loro dna una certa dose dell’approccio di Tipo i. Sono progettati – spesso esplicitamente – per sfruttare la motivazione intrinseca. Potete fare lo stesso con il vostro sito Web se date ascolto a Shirky e:

• create un sistema che stimoli le persone a partecipare;

• date autonomia agli utenti;

• fate che sia il più aperto possibile a tutti.

E ciò che vale nel cyberspazio vale anche in quello fisico. Chiedetevi: in che modo l’ambiente del vostro posto di lavoro favorisce o impedisce autonomia, padronanza e scopo?

Riccioli d’Oro per il team

Quasi tutti hanno provato la soddisfazione dei «compiti di Riccioli d’Oro» – quelli che non sono né troppo facili né troppo difficili – che producono un delizioso senso di flusso. Ma a volte è difficile replicare simili esperienze quando si lavora in team. Le persone spesso finiscono per fare i soliti lavori di sempre perché hanno dimostrato di saperli fare bene e un gruppo di pochi sfortunati si trova a svolgere quei compiti privi di flusso che nessuno vuole fare. Ecco qualche sistema per introdurre compiti di Riccioli d’Oro nel vostro team:

• Create team variegati. Come consiglia Teresa Amabile: «Create gruppi di lavoro in modo che le persone possano stimolarsi a vicenda e imparare le une dalle altre, e che non siano omogenei per background e formazione. Desiderate persone che possano arricchire a vicenda le proprie idee».

• Rendete il vostro team una «zona senza competizione». Mettere i colleghi gli uni contro gli altri nella speranza che la competizione li spinga a ottenere una performance migliore funziona raramente e quasi sempre danneggia la motivazione intrinseca. Se proprio volete utilizzare una parola che inizia con la lettera c, scegliete «collaborazione» o «cooperazione».

• Provate a cambiare i compiti. Se qualcuno è stanco dei suoi compiti attuali, vedete se può addestrare qualcun altro in quelle competenze che già possiede. Pensate poi se può svolgere qualche parte del lavoro di un membro di un team più esperto.

• Stimolate con lo scopo, non motivate con le ricompense. Niente unisce un team come una mission condivisa. Più le persone condividono una causa – che si tratti di creare qualcosa di straordinario, di fare meglio di un’azienda concorrente o perfino di cambiare il mondo – più il vostro team farà un lavoro eccezionale e profondamente gratificante.

Trasformate la vostra prossima seduta di formazione fuori aula in una Giornata FedEx

Pensate alla formazione fuori aula: qualche giorno ricreativo di divertimento forzato e morale artefatto, pieno di discorsetti motivanti, balli sgraziati e qualche gioco di gruppo per costruire la fiducia nel team. A dire il vero, alcune di queste sedute rinnovano il coinvolgimento dei dipendenti, ricaricano le batterie e rimettono in moto i discorsi sui grandi problemi. Ma se le vostre sedute di formazione fuori aula non funzionano, perché non trasformare la prossima in una Giornata FedEx? Riservate ai dipendenti un’intera giornata in cui possano lavorare su ogni cosa di loro scelta, come vogliono e con chi vogliono. Assicuratevi che abbiano gli strumenti e le risorse di cui hanno bisogno. E imponete solo una regola: ognuno deve consegnare qualcosa per il giorno successivo, per esempio una nuova idea, un prototipo di prodotto, una migliore procedura interna. Le organizzazioni di Tipo i sanno ciò che le corrispettive di Tipo x comprendono appena: le vere sfide rinvigoriscono più di un divertimento controllato.


Lo Zen della retribuzione: 
pagare le persone secondo il modello di Tipo I

Tutti vogliono essere pagati bene. Io sicuramente. Scommetto che anche per voi è lo stesso. L’approccio di Tipo i 
alla motivazione non richiede di contrattare una retribuzione minima o un lavoro di tipo volontario, ma presuppone un nuovo approccio alla retribuzione. Pensate a questo nuovo approccio come allo Zen della retribuzione: nella Motivazione 3.0 il modo migliore di usare i soldi è quello di togliere il problema dei soldi dal tavolo di discussione. Più stipendio, incentivi e benefit sono importanti nella vita di una persona, più possono ostacolare la creatività e compromettere la performance. Abbiamo visto nel Capitolo 3 che, secondo Edward Deci, quando le aziende usano ricompense monetarie per motivare il personale, queste «sono soprattutto demotivanti». La migliore strategia è definire una retribuzione giusta e poi non pensarci più. Le aziende 
di successo retribuiscono le persone in modi e misure 
che fanno sì che esse si dimentichino della retribuzione 
e si concentrino piuttosto sul lavoro stesso. Ecco tre tecniche fondamentali per farlo.

Garantite l’equità interna ed esterna

L’aspetto più importante di ogni pacchetto retributivo è l’equità. E questa deve essere di due aspetti: interna ed esterna. Equità interna significa retribuire le persone in modo commisurato ai loro colleghi. Equità esterna significa retribuirle in linea con altre persone che svolgono lavori simili in aziende simili.

Analizziamo questi due tipi di equità. Immaginiamo che voi siate vicini di scrivania con Alfredo. E supponiamo che abbiate più o meno la sua stessa responsabilità e la sua stessa esperienza. Se Alfredo guadagna molto di più, sarete seccati. A causa di questa mancanza di equità interna, la vostra motivazione precipiterà. Supponiamo ora invece che sia voi che Alfredo siate due revisori di conti con dieci anni di esperienza che lavorano in una grande azienda. Se scoprite che revisori con la vostra stessa esperienza in altre aziende simili guadagnano il doppio, sia voi che Alfredo subirete un crollo di motivazione irreversibile. L’azienda ha violato l’etica dell’equità verso l’esterno (una nota importante: retribuire le persone secondo il modello del Tipo i non significa che tutti debbano essere pagati allo stesso modo. Se Alfredo svolge un lavoro più duro o dà un contributo maggiore del vostro, merita una paga superiore. E molti studi hanno dimostrato che la maggior parte delle persone non ha nulla da dire al riguardo. Perché? È giusto così).

Garantire l’equità all’interno e verso l’esterno non è un fattore motivante di per sé. Ma è un modo per evitare di rimettere i soldi al centro del tavolo di discussione e renderli un fattore de-motivante.

Pagate più della media

Una volta definite adeguate ricompense di base e stabilita l’equità all’interno e verso l’esterno, prendete in prestito una strategia portata alla luce per la prima volta da un premio Nobel. A metà degli anni Ottanta, George Akerlof, che più tardi avrebbe vinto il premio Nobel per l’economia, e sua moglie, Janet Yellen, anch’essa economista, scoprirono che alcune aziende sembravano pagare di più i propri dipendenti. Invece che retribuirli come avrebbe previsto la normale legge della domanda e dell’offerta, pagavano i lavoratori un po’ di più. Non perché le aziende fossero altruiste o stupide. Ma perché erano sagge. Pagare persone valide un po’ di più di quello che il mercato richiede, come hanno scoperto Akerlof e Yellen, può attrarre talenti, ridurre il turnover e aumentare la produttività e il morale.

Stipendi più alti in realtà possono ridurre i costi di un’azienda. Il sistema di «pagare più della media» può rappresentare un modo elegante per aggirare le ricompense «se-allora», eliminare i problemi di equità e contribuire a togliere i soldi dal tavolo della discussione. È un altro modo per consentire alle persone di concentrarsi sul lavoro in sé. Altri economisti hanno poi dimostrato che assicurare ai dipendenti un’alta retribuzione di base ne aumenta la performance e l’impegno più di un allettante programma di bonus. Naturalmente, pagare più della media funzionerà solo per circa la metà di voi. Fatelo quindi prima dei vostri concorrenti.

Se usate sistemi di valutazione della performance, fate che siano ad ampio spettro, significativi e difficili da truccare

Immaginate di essere un product manager e che la vostra retribuzione si basi in gran parte sul raggiungimento di un particolare obiettivo di vendita per il prossimo trimestre. Se siete intelligenti o avete una famiglia da mantenere, vi sforzerete al massimo per raggiungere quel target. Probabilmente non vi preoccuperete molto del trimestre successivo, della salute dell’azienda o se questa sta investendo a sufficienza in ricerca e sviluppo. E, se siete preoccupati, potrete anche truccare i dati per raggiungere il vostro obiettivo trimestrale.

Immaginate ora di essere un product manager e che la vostra retribuzione sia legata a questi fattori: le vostre vendite per il prossimo trimestre; le vostre vendite nell’anno corrente; i ricavi e profitti dell’azienda per i prossimi due anni; il livello di soddisfazione tra i vostri clienti; le idee per nuovi prodotti e le valutazioni dei vostri colleghi. Se siete intelligenti, probabilmente cercherete di vendere i prodotti, assistere i vostri clienti, aiutare i vostri colleghi di team e, certo, fare un buon lavoro. Quando i parametri sono diversi, sono più difficili da truccare.

Inoltre, le ricompense per avere soddisfatto tutti i parametri non dovrebbero essere troppo grandi. Se sono appropriate, invece che spropositate, è meno probabile che restringano il focus delle persone o le incoraggino a comportarsi in modo scorretto. A essere sinceri, è difficile trovare il giusto set di parametri e questo potrà variare considerevolmente da azienda ad azienda. E alcune persone troveranno lo stesso il modo di imbrogliare anche in presenza di un sistema attentamente calibrato. Ma usare un insieme variegato di indicatori che rifletta la qualità totale di un buon lavoro può spesso trasformare controproducenti ricompense «se-allora» in meno pericolose ricompense «ora che».


Tipo I per genitori e insegnanti: 
nove idee per aiutare i nostri bambini

Tutti i bambini sono Tipi i, curiosi e autodiretti. Ma molti 
di loro finiscono per diventare disimpegnati e acquiescenti Tipi x. 
Che cosa succede? Forse il problema siamo noi, gli adulti che dirigono scuole e sono a capo delle famiglie. Se vogliamo preparare i giovani al nuovo mondo del lavoro – e, cosa 
più importante, se vogliamo che abbiano vite soddisfacenti – dobbiamo rompere la morsa della Motivazione 2.0 sull’educazione familiare e scolastica. Sfortunatamente, come per le aziende, esiste un divario tra ciò che la scienza sa 
e ciò che le scuole fanno. La scienza sa (e anche voi, se avete letto il Capitolo 2) che se promettete a un bambino della scuola materna un attestato di lode per un disegno, quel bambino probabilmente vi farà un disegno e poi perderà ogni ulteriore interesse a disegnare. Eppure nonostante questa evidenza – 
e nonostante l’economia mondiale richieda sempre più capacità concettuali e creative e lavori non routinari – troppe scuole si muovono nella direzione sbagliata. Raddoppiano la loro attenzione sulla routine, le giuste risposte 
e la standardizzazione. E ricorrono a una marea di ricompense «se-allora», come la pizza per leggere libri, iPod per essere presenti in classe, soldi in premio per buoni voti. Stiamo corrompendo gli studenti per indurli all’acquiescenza invece che stimolarli al coinvolgimento. Possiamo fare di meglio. E dovremmo. Se vogliamo crescere ragazzi di Tipo i, 
a scuola come a casa, dobbiamo aiutarli a prendere la strada dell’autonomia, della padronanza e dello scopo. Ecco 9 modi per iniziare il viaggio.

Adottate per i compiti a casa il test in tre parti di Tipo I

I compiti a casa che traboccano dagli zainetti dei ragazzi li aiutano a imparare? O semplicemente occupano il loro tempo libero in ragione di un falso senso di rigore? Insegnanti, prima di distribuire ancora un nuovo compito che fa perdere tempo, date un’occhiata a questo compito a casa di Tipo i facendovi tre domande.

• Sto consentendo agli studenti qualche tipo di autonomia su come e quando svolgere questo compito?

• Il compito promuove la padronanza, assegnando un problema nuovo e coinvolgente (e non una meccanica ripetizione di qualcosa già trattato in classe)?

• I miei studenti comprendono lo scopo di questo compito? Ovvero, possono capire come il fatto di svolgere questa attività supplementare a casa contribuisca a raggiungere l’obiettivo più vasto a cui mira la classe?

Se la risposta a queste domande è no, potete riformulare il compito? E voi genitori controllate spesso i compiti a casa per vedere se promuovono l’acquiescenza o il coinvolgimento? Non facciamo sprecare tempo ai nostri ragazzi con esercizi senza senso. Con un po’ di giudizio e buona volontà possiamo trasformare il compito a casa in apprendimento a casa.

Istituite una Giornata FedEx

Nel Capitolo 2 abbiamo visto come l’azienda di software Atlassian abbia introdotto sul posto di lavoro una certa autonomia permettendo ai dipendenti, un giorno ogni tre mesi, di lavorare a ogni progetto di loro scelta, come vogliono e con chi vogliono. Perché non farlo anche con i vostri studenti o perfino con i vostri figli? Prendete un intero giorno di scuola (o un giorno di vacanza con la famiglia) e chiedete ai ragazzi di scegliere un problema da risolvere o un progetto da portare avanti. Prima aiutateli a raccogliere gli strumenti, le informazioni e tutto ciò di cui possono avere bisogno. Poi lasciateli lavorare. Chiedete infine di portare i risultati la mattina dopo, facendo una relazione in classe o in famiglia sulle scoperte e le esperienze fatte. È come il reality show Project Runway, in cui concorrono designer di moda, solo che in questo caso sono i ragazzi a scegliere il progetto, e la ricompensa finale è la possibilità di condividere ciò che hanno creato e imparato.

Provate con la pagella fai da te

Troppi studenti attraversano la porta della scuola con uno scopo in mente: prendere buoni voti. E troppo spesso il modo migliore per ottenere questo risultato è rispettare il programma, evitare rischi e dare all’insegnante le risposte che vuole nel modo in cui vuole. I buoni voti diventano una ricompensa per l’accettazione ma non hanno molto a che fare con l’apprendimento. Gli studenti che poi non ottengono voti alti spesso lo vivono come un fallimento e rinunciano a imparare.

L’approccio di Tipo i è diverso. Le pagelle non sono un potenziale premio, ma uno strumento per dare agli studenti utili feedback sui loro progressi.

Provate quindi la pagella fai da te. All’inizio del semestre scolastico, chiedete agli studenti di fare un elenco dei loro principali obiettivi di apprendimento. Poi, alla fine del semestre, chiedete di farsi da soli la pagella insieme a un breve resoconto di due o tre paragrafi sui progressi fatti. Che risultati hanno raggiunto? In che cosa sono ancora deficitari? Che cosa hanno bisogno di imparare ulteriormente? Una volta che gli studenti hanno terminato le pagelle fai da te, mostrate loro la vostra pagella da insegnante e, dopo averle confrontate, iniziate a discutere di come stanno procedendo nella strada verso la padronanza. Potete anche fare partecipare gli studenti ai colloqui tra genitori e insegnanti (Genitori: se l’insegnante dei vostri figli non intende adottare queste pagelle fai da te, provate a farle voi a casa. È un altro modo per impedire che la scuola modifichi la configurazione di base dei vostri figli e li trasformi da Tipo i in Tipo x).

Date ai vostri figli una paghetta e alcuni lavori di casa, ma non correlateli

Ecco perché è utile dare una paghetta ai ragazzi: avere un po’ di soldi tutti loro, che possano decidere se spendere o risparmiare, offre una certa autonomia e insegna a essere responsabili con il denaro.

Ecco perché è utile assegnare ai ragazzi alcuni lavori di casa: fanno capire loro che le famiglie si basano su doveri reciproci e i membri devono aiutarsi a vicenda.

Ecco perché non si devono correlare paghetta e compiti. Legando i soldi al fatto di svolgere un lavoretto di casa, i genitori trasformano la paghetta in una ricompensa «se-allora». Questo manda ai ragazzi un messaggio chiaro (e chiaramente sbagliato): in mancanza di un pagamento, nessun ragazzo che si rispetti sarebbe disposto ad apparecchiare la tavola, svuotare la spazzatura o rifarsi il letto. Trasformando un dovere morale e familiare in un puro accordo commerciale, si insegna che l’unico motivo per svolgere compiti poco desiderabili è farlo dietro pagamento. Questo è un caso in cui mettere in relazione due cose buone vi fa ottenere di meno, non di più. Tenete dunque paghetta e compiti di casa separati e potrete avere il cestino della spazzatura svuotato. Ancor meglio, i vostri ragazzi inizieranno a imparare la differenza tra principi e soldi.

Elogiate... nel modo giusto

Se fatto bene, un elogio è un modo importante per dare ai ragazzi feedback e incoraggiamento. Ma se fatto male, un elogio può diventare un’altra ricompensa «se-allora» che soffoca la creatività e indebolisce la motivazione intrinseca.

L’importante lavoro della psicologa Carol Dweck, come di molti altri in questo campo, ci offre una guida per l’uso per far sì che un elogio favorisca il comportamento di Tipo i.

• Elogiate lo sforzo e la strategia, non l’intelligenza. Come ha mostrato la ricerca di Dweck, i bambini che sono elogiati per la loro «intelligenza» spesso credono che ogni difficoltà sia un test per vedere se lo sono veramente. Per evitare quindi di apparire stupidi, rifiutano nuove sfide e scelgono la strada più facile. I bambini che invece comprendono che lo sforzo e il duro lavoro conducono alla padronanza e alla crescita sono molto più propensi ad affrontare compiti nuovi e difficili.

• Gli elogi devono essere specifici. Genitori e insegnanti dovrebbero dare ai ragazzi utili informazioni sulla loro performance. Anziché essere generici, dite loro nello specifico che cosa hanno fatto che è degno di nota.

• Elogiate in privato. Un elogio è un feedback, non una cerimonia di premiazione. Ecco perché è meglio farlo faccia a faccia e in privato.

• Elogiate solo quando esiste un buon motivo per farlo. Non cercate di prendere in giro un ragazzo. Si rende conto di un falso elogio in un nanosecondo. Siate sinceri e calmi. Se elogiate troppo, i ragazzi considereranno i vostri elogi poco sinceri e immeritati. Elogiare troppo diventa inoltre un’altra ricompensa «se-allora» che rende il fatto di guadagnare un elogio il vero obiettivo, piuttosto che quello di raggiungere la padronanza.

Aiutate i ragazzi a vedere il quadro complessivo

Con metodi educativi che ricorrono a test standardizzati, voti e ricompense «se-allora», gli studenti spesso non hanno idea di perché fanno ciò che fanno. Cambiate le cose aiutandoli a vedere il quadro complessivo. Quale che sia la materia che stanno studiando, assicuratevi che sappiano rispondere a queste domande: «Perché la sto studiando? Perché è importante per il mondo? Ora l’ho fatta mia?» Uscite poi dalla classe e fate mettere in pratica ciò che stanno studiando. Se stanno imparando spagnolo, portateli in un ufficio, in un negozio o in un’associazione dove possano parlare quella lingua. Se stanno studiando geometria fateli disegnare un progetto di ampliamento per la scuola o per la casa. Se state parlando di storia, chiedete loro di applicare ciò che hanno imparato a una notizia del giorno. Leggere, scrivere, fare di conto... e mettere in pratica.

Date un’occhiata a queste cinque scuole di Tipo I

Sebbene molte scuole in tutto il mondo si basino sul sistema operativo della Motivazione 2.0, un numero di insegnanti all’avanguardia ha già compreso da molto tempo che i giovani traboccano di terza motivazione. Ecco cinque scuole di Tipo i degli Stati Uniti con pratiche da imitare e storie da meditare.

• Big Picture Learning. Dal 1996, con l’apertura della prima sede di un liceo pubblico, il Met di Providence, a Rhode Island, Big Picture Learning ha continuato a fondare istituti che promuovono l’impegno piuttosto che indurre all’accettazione. Fondata da due veterani dell’innovazione pedagogica, Dennis Littky ed Elliot Washor, Big Picture è un’istituzione no profit che oggi gestisce oltre sessanta scuole negli Stati Uniti che rendono gli studenti responsabili della propria educazione. I ragazzi di Big Picture imparano le nozioni base. Ma mettono in pratica queste nozioni e acquisiscono altre capacità svolgendo un lavoro reale nella comunità sotto la guida di un tutor adulto esperto. E anziché ricorrere a sistemi di valutazione della Motivazione 2.0 facilmente truccabili, i ragazzi vengono valutati nello stesso modo in cui lo sono gli adulti: performance del lavoro, presentazioni individuali, impegno, attitudine e comportamento. La maggior parte degli studenti del Met e di altri istituiti di Big Picture sono minori «a rischio» di famiglie a basso reddito che sono stati poco seguiti dalle scuole tradizionali. Eppure grazie a questo innovativo approccio di Tipo i oltre il 95% ottiene il diploma e va al college. Per maggiori informazioni: http://www.bigpicture.org/ (confesso: dal 2007 sono membro, non retribuito, del consiglio di amministrazione di Big Picture).

• Sudbury Valley School. Provate ad andare a vedere in questa scuola a Framingham, in Massachusetts, che cosa succede quando i ragazzi possiedono una vera autonomia. Partendo dall’assunto che tutti gli esseri umani sono curiosi per natura e che il miglior tipo di apprendimento è quello che inizia ed è portato avanti da chi deve imparare, Sudbury Valley School dà ai suoi studenti il totale controllo sui compiti, il tempo e la tecnica del loro apprendimento. Gli insegnanti e il personale sono lì per aiutarli in questo processo. Per maggiori informazioni: http://www.sudval.org/.

• The Tinkering School. Più un laboratorio educativo che una scuola, questo corso estivo, ideato dallo scienziato del computer Gever Tulley, permette ai ragazzi dai sette ai diciassette anni di giocare liberamente con oggetti interessanti e costruire cose affascinanti. Nella sede principale di Montara, in California, i ragazzi hanno costruito funivie, motociclette, spazzolini a forma di robot, montagne russe e manici di plastica per sacchetti abbastanza resistenti da sostenere una persona. La maggior parte di noi non può portare i propri figli in California per un corso di una settimana, però possiamo tutti imparare le «cinque cose pericolose che dovreste lasciar fare ai vostri figli». Prendetevi allora nove minuti per guardarvi su Internet il discorso così intitolato che ha tenuto Tulley in occasione della conferenza ted del 2007. Date poi ai vostri ragazzi un coltellino, alcuni utensili elettrici, un po’ di fiammiferi e sparite. Per maggiori informazioni: http://www.tinkeringschool.com/.

• Puget Sound Community School. Come la Sudbury e la Big Picture, questa piccola scuola indipendente di Seattle, a Washington, concede ai suoi studenti ampia autonomia, rivoluzionando l’approccio «uguale per tutti» delle scuole tradizionali. Ogni studente è seguito da un consulente che funge da coach individuale, aiutandolo a definire i suoi personali obiettivi di apprendimento. La «scuola» consiste in un mix di lezioni in aula, di progetti di studio autogestiti e di attività di volontariato decise dagli studenti. Poiché i bambini trascorrono molto tempo fuori dall’istituto, hanno così la chiara sensazione che le cose che imparano hanno uno scopo concreto nel mondo reale. E piuttosto che cercare buoni voti, ricevono spesso feedback informali da consulenti, insegnanti e dai propri pari. Per maggiori informazioni: www.pscs.org.

• Scuole Montessori. La dottoressa Maria Montessori sviluppò il suo metodo didattico agli inizi del Novecento dopo aver osservato la naturale curiosità dei bambini e il loro innato desiderio di imparare. La sua scoperta ante litteram della terza motivazione la portò a fondare scuole sparse in tutto il mondo, soprattutto materne ed elementari. Molti dei principi base del metodo Montessori si accordano perfettamente con quelli della Motivazione 3.0, ovvero che i bambini tendono per natura all’apprendimento autonomo e allo studio indipendente; che gli insegnanti devono agire come osservatori e facilitatori di questo apprendimento e non come professori e comandanti; che i bambini sono portati per natura a vivere momenti di intensa concentrazione, attenzione e flusso che gli adulti dovrebbero cercare di non interrompere. Sebbene siano molto rare le scuole Montessori a livello di medie e di superiori, ogni scuola, educatore e genitore può imparare da questo approccio didattico di successo. Mentre studiate il metodo Montessori, date anche uno sguardo a due altri metodi didattici che promuovono ugualmente il comportamento di Tipo i: la filosofia dell’educazione dei bambini di Reggio Emilia e le Scuole Waldorf. Per maggiori informazioni: www.montessori-ami.org, www.montessori.org, www.amshq.org, www.reggioalliance.org, www.whywaldorfworks.org.

Andate a lezione da chi non va a scuola

Negli Stati Uniti il movimento della «scuola a casa» (homeschooling) è cresciuto a ritmo spedito negli ultimi venti anni. E il segmento di quel movimento che più si sta diffondendo è quello della «non-scuola» (unschooler), ovvero famiglie che nell’istruzione dei propri figli non seguono un formale curriculum scolastico, permettendo ai bambini di conoscere e imparare ciò che interessa a loro. Queste famiglie sono state fra le prime a adottare un sistema educativo di Tipo i. Promuovono l’autonomia consentendo ai bambini di decidere cosa imparare e come impararlo. Incoraggiano la padronanza permettendo di passare tutto il tempo che vogliono ad approfondire gli argomenti di loro interesse. Anche se la «non-scuola» non fa per voi o per i vostri figli, potete imparare una o due cose da questa innovazione pedagogica. Si può iniziare a leggere lo straordinario libro di John Taylor Gatto, Dumbing Us Down (New Society Publishers, Gabriola Island 1992). È possibile poi dare un’occhiata a Home Education Magazine e consultare il sito della rivista. Vi sono inoltre numerosi siti di non-scuola sul Web. Per maggiori informazioni: www.homeedmag.com, www.unschooling.com e www.sandradodd.com/unschooling.

Trasformate gli studenti in insegnanti

Uno dei modi migliori per sapere se padroneggiate qualcosa è provare a insegnarla. Date agli studenti questa possibilità. Assegnate a ogni alunno della classe un aspetto specifico dell’argomento che stanno studiando e poi fate che si alternino l’un l’altro a spiegare ai propri compagni ciò che hanno imparato. E una volta che tutti hanno concluso, date loro un pubblico più ampio invitando altre classi, altri insegnanti, genitori o presidi perché imparino ciò che loro hanno da insegnare.

Inoltre, all’inizio di ogni anno scolastico, chiedete agli studenti delle loro passioni e aree di conoscenza. Fate un elenco dei vostri esperti e poi affidatevi a loro quando ce n’è bisogno durante l’anno. Una classe di insegnanti è una classe dove si impara meglio.


Consigli di lettura di Tipo I: 
quindici libri fondamentali

Autonomia, padronanza e scopo fanno parte della natura umana, non c’è quindi da sorprendersi se numerosi scrittori – psicologi, giornalisti e romanzieri – hanno indagato questi tre elementi e messo in luce quanto siano importanti nelle nostre vite. Questo elenco di libri, ordinato alfabeticamente per autore, non è esaustivo, ma è un buon punto di partenza per chiunque intenda sviluppare una vita di Tipo i.

Finite and Infinite Games: A Vision of Life as Play and Possibility di James P. Carse (Ballantine Books, New York 1997; trad. it. Giochi finiti e infiniti: la vita come gioco e possibilità, Mondadori, Milano 1997)

In questo elegante libriccino, Carse, un professore di religione, descrive due tipi di giochi. Un «gioco finito» ha un vincitore e una fine; l’obiettivo è vincere. Un «gioco infinito» non ha né vincitore né fine; l’obiettivo è continuare a giocare. I giochi senza vincitore, spiega Carse, sono molto più gratificanti di quelli in cui uno vince e l’altro perde che siamo abituati a giocare sul lavoro e nelle relazioni con gli altri.

Consiglio di Tipo i: «I giocatori finiti giocano entro i confini; i giocatori infiniti giocano con i confini».

Talent Is Overrated: What Really Separates World-Class Performers from Everybody Else di Geoff Colvin (Portfolio, New York 2008; trad. it. La trappola del talento, Rizzoli, Milano 2009)

Che differenza c’è tra chi è abbastanza bravo a fare una cosa e chi è un maestro? Colvin, redattore della rivista Fortune, indaga questo fatto e mostra che la risposta è triplice: esercizio, esercizio e ancora esercizio. Ma non si tratta solo di semplice esercizio. Il segreto è l’«esercizio volontario», un lavoro altamente ripetitivo e mentalmente stancante che spesso è poco piacevole ma indubbiamente efficace.

Consiglio di Tipo i: «Se avete come obiettivo di diventare un esperto del vostro settore, dovete immediatamente iniziare a fare tutte quelle cose che ora preferite non fare».

Flow: The Psychology of Optimal Experience di Mihaly Csikszentmihalyi (Harper & Row, New York 1990; trad. it. Flow. Psicologia dell’esperienza ottimale, roi edizioni, Milano 2021)

È difficile trovare un motivo per impegnarvi in qualcosa che vi interessa che sia migliore di quello che vi fornisce questo libro fondamentale di Csikszentmihalyi sulle «esperienze ottimali». Flow descrive quei momenti entusiasmanti in cui sentiamo di avere il controllo, di avere uno scopo e di «occupare la zona». Inoltre mostra come le persone abbiano trasformato perfino i compiti meno piacevoli in attività divertenti e gratificanti.

Consiglio di Tipo i: «Contrariamente a quanto di solito crediamo [...] i migliori momenti della nostra vita non sono quelli di relax passivi e ricettivi, sebbene simili esperienze possano essere divertenti se abbiamo lavorato sodo per meritarcele. I migliori momenti di solito si vivono quando il corpo o la mente di una persona sono tesi al massimo in uno sforzo volontario per raggiungere qualcosa di difficile e meritevole».

Altre idee di Csikszentmihalyi sono illustrate in questi tre libri: Finding Flow: The Psychology of Engagement with Everyday Life (Basic Books, New York 1997); Creativity: Flow and the Psychology of Discovery and Invention (HarperCollins, New York 1996); e il classico Beyond Boredom and Anxiety: Experiencing Flow in Work and Play (Jossey-Bass, San Francisco 1975).

Why We do What We Do: Understanding Self-Motivation di Edward L. Deci (con Richard Flaste) (Penguin, Londra 1995)

Nel 1995, Edward Deci scrisse un breve libro per divulgare le proprie rivoluzionarie teorie a un pubblico più vasto. Con una prosa semplice e chiara, illustra i limiti di una società basata sul controllo, spiega le origini dei suoi fondamentali esperimenti e mostra come promuovere l’autonomia in molti aspetti della nostra vita.

Consiglio di Tipo i: «Le domande che molte persone si pongono, ovvero ‘Come faccio a motivare le persone a imparare? A lavorare? A fare i lavori di casa? O a prendere le medicine?’, sono domande sbagliate. Sono sbagliate perché presuppongono che la motivazione sia qualcosa che viene data alle persone, invece che qualcosa che le persone possiedono».

Mindset: The New Psychology of Success di Carol Dweck (Random House, New York 2006)

Dweck, professoressa della Standford University, condensa decenni di ricerche in un paio di semplici idee. Le persone possono avere due diversi atteggiamenti mentali. Quelle che hanno una «disposizione mentale fissa» credono che i propri talenti e le proprie capacità siano scolpiti nel marmo. Quelle che hanno una «disposizione mentale alla crescita» ritengono che i propri talenti e le proprie capacità possano essere sviluppati. Le prime vivono ogni difficoltà come un test della loro bravura. Le seconde vivono le stesse difficoltà come un’opportunità per migliorare. Il messaggio di Dweck: scegliete la crescita.

Consiglio di Tipo i: nel suo libro Dweck offre alcuni suggerimenti su come passare dalla disposizione fissa alla disposizione alla crescita:

• imparate a riconoscere la «voce» della disposizione mentale fissa che potrebbe danneggiare la vostra resilienza;

• vivete le sfide non come ostacoli ma come opportunità per mettervi alla prova;

• usate il linguaggio della crescita, per esempio: «Non sono sicuro che ora posso farcela, ma penso che con un po’ di tempo e impegno potrò imparare».

Then We Came to the End di Joshua Ferris (Little, Brown & Co, New York 2006; trad. it. E poi siamo arrivati alla fine, beat, 2010)

Questo romanzo d’esordio di umorismo nero mette in guardia sugli effetti demoralizzanti di un posto di lavoro di Tipo x. In un’imprecisata agenzia di pubblicità di Chicago, le persone passano più tempo a mangiare ciambelle e scaldare le sedie che a lavorare veramente, vivendo nel terrore di «essere buttati fuori per la collottola» che, nel gergo del loro ufficio, significa essere licenziati.

Consiglio di Tipo i: «Ci avevano portato via i nostri fiori, le nostre vacanze estive, i nostri bonus; gli stipendi e le assunzioni erano bloccati, e le persone venivano cacciate dalla porta come tanti sacchi vuoti. Ma ci aspettava ancora qualcosa: la possibilità di una promozione. Una nuova qualifica professionale: è vero, non avrebbe comportato soldi, il potere sarebbe stato quasi illusorio, solo un astuto stratagemma a buon mercato del management per prevenire l’ammutinamento. Ma si diffuse la voce che uno di noi aveva vinto un nuovo acronimo. Quella persona sembrava un po’ più calma quel giorno, si prese una pausa pranzo più lunga del solito, ritornò dallo shopping con alcune borse, passò il pomeriggio parlando a bassa voce al telefono, e quella sera se ne andò quando volle, mentre tutti noi ci mandavamo a vicenda e-mail sui temi elevati dell’Ingiustizia e dell’Incertezza».

Good Work: When Excellence and Ethics Meet di Howard Gardner, Mihaly Csikszentmihalyi e William Damon (Basic Books, New York 2001)

Come potete fare un «buon lavoro» in un’epoca di mercati frenetici e di continue innovazioni tecnologiche? Considerando tre aspetti fondamentali: la mission della vostra professione, i suoi standard o le «best practice», e la vostra identità. Anche se questo libro si concentra principalmente su esempi tratti dal campo della genetica e del giornalismo, i suoi consigli si applicano a numerose professioni colpite dai tempi che cambiano. Gli autori individuano persone e istituzioni che rappresentano un «buon lavoro» anche sul loro sito: www.goodwork.org.

Consiglio di Tipo i: «Che cosa dovete fare se vi alzate alla mattina e avete il terrore di andare al lavoro perché la routine giornaliera non soddisfa più i vostri standard professionali?»

• Formate gruppi di incontro e di discussione con altre persone del vostro settore o anche fuori di esso, per aumentare il vostro raggio di influenza.

• Cercate di confermare con la vostra azienda i valori della vostra professione e sviluppare nuove linee d’azione.

• Prendete una decisione. Può essere rischioso, certo, ma lasciare un lavoro per ragioni etiche non significa abbandonare i vostri obiettivi professionali.

Outliers: The Story of Success di Malcolm Gladwell (Little, Brown & Co, New York 2008; trad. it. Fuoriclasse. Storia naturale del successo, Mondadori, Milano 2014)

Attraverso una serie di storie affascinanti raccontate con brio, Gladwell fa abilmente a pezzi l’idea del «self-made man». Il successo, dice, è molto più complicato. Coloro che hanno ottenuto grandi risultati – dai giovani giocatori di hockey canadesi a Bill Gates, ai Beatles – sono spesso il prodotto di vantaggi nascosti in termini di cultura, occasioni, fattori demografici e fortuna che li hanno aiutati a diventare maestri nel loro campo. Leggere questo libro vi porterà a riconsiderare il vostro cammino. Aspetto ancora più importante, vi farà riflettere su quanto potenziale umano si perde quando a così tante persone vengono negati questi vantaggi.

Consiglio di Tipo i: «Non è quanti soldi guadagniamo che in definitiva ci rende felici nella nostra giornata dalle nove alle cinque. È piuttosto se il nostro lavoro ci soddisfa. Se vi offrissi di scegliere tra fare l’architetto a 75.000 dollari l’anno e lavorare in un casello autostradale ogni giorno per il resto della vostra vita per 100.000 dollari l’anno, quale scegliereste? Scommetto la prima, perché un lavoro creativo possiede complessità, autonomia e una relazione tra sforzo e ricompensa, e per la maggior parte di noi questo vale più dei soldi».

Team of Rivals: The Political Genius of Abraham Lincoln di Doris Kearns Goodwin (Simon & Schuster, New York 2005)

In questo divertente libro di divulgazione storica, la Goodwin raffigura Abraham Lincoln come un esemplare del comportamento di Tipo i. Egli lavorò sodo per raggiungere la padronanza nella legge e negli affari politici. Diede ai suoi incrollabili sostenitori potere e autonomia. E sviluppò uno stile di leadership fondato su uno scopo più alto: porre fine alla schiavitù e mantenere l’unione intatta.

Consiglio di Tipo i: Goodwin mette in risalto le caratteristiche di Tipo i della leadership di Lincoln. Per esempio:

• era abbastanza sicuro di sé da circondarsi di compagni che eccellevano in campi in cui lui era debole;

• ascoltava con attenzione il punto di vista degli altri e ciò lo aiutava a formarsi per conto proprio idee più complesse;

• faceva elogi quando erano meritati e non aveva paura di assumersi la responsabilità degli insuccessi.

The Amateurs: The Story of Four Young Men and Their Quest for an Olympic Gold Medal di David Halberstam (Ballantine Books, New York 1985)

Che cosa può spingere un gruppo di uomini a sopportare stanchezza e dolori fisici inenarrabili per praticare uno sport che non promette né ricompense economiche né fama? È la domanda al centro di questo avvincente racconto sulla gara di canottaggio per la qualificazione alle Olimpiadi, tenutasi negli Stati Uniti nel 1984. Il libro getta uno sguardo sul fuoco sacro della motivazione intrinseca.

Consiglio di Tipo i: «Nessun aereo a noleggio o autobus portò gli atleti a Princeton. Nessun team manager portò i loro bagagli dal bus alla reception dell’hotel e prese accordi per far sì che all’ora di pranzo dovessero solo presentarsi e mettere una firma su un elenco. Questo era un mondo fatto di autostop e di posti letto presi a prestito, e i pasti, quando non erano scroccati, erano fortemente razionati da uomini terribilmente affamati».

Punished by Rewards: The Trouble with Gold Stars, Incentive Plans, A’s, Praise, and Other Bribes di Alfie Kohn (Houghton Mifflin, New York 1993)

Kohn, un ex insegnante, sfida la cieca accettazione della società implicita nella teoria comportamentistica di B.F. Skinner che afferma: «Fai questo e avrai quello». Questo libro del 1993 tratta della scuola, del lavoro e della vita privata, e ne mette sotto accusa i motivatori estrinseci, dipingendo un quadro convincente di un mondo senza di essi.

Consiglio di Tipo i: «Le ricompense motivano le persone? Assolutamente sì. Motivano le persone alle ricompense».

Kohn ha scritto undici libri sull’educazione dei figli, sull’istruzione e il comportamento – e numerosi articoli su questi argomenti –, tutti molto interessanti e provocatori. Per maggiori informazioni: www.alfiekohn.org.

Once a Runner di John L. Parker Jr. (Scribner, New York 1978)

Questo romanzo di Parker, pubblicato originariamente nel 1978 e reso famoso da schiere devote di fan, offre uno sguardo affascinante sulla psicologia della corsa. Attraverso il racconto di un atleta del college, Quenton Cassidy, scopriamo il prezzo da pagare per raggiungere la padronanza e il brivido entusiasmante di quando la si ottiene.

Consiglio di Tipo i: «Non correva per oscuri motivi religiosi ma per vincere le gare, per essere veloce. Non solo per essere migliore degli altri atleti, ma per essere migliore di se stesso. Per essere più veloce di un decimo di secondo, di un millimetro, di un centimetro o di due metri rispetto alla settimana o all’anno precedente. Cercava di superare i limiti fisici che gli erano posti da un mondo a tre dimensioni (e se il Tempo era la quarta dimensione, anche questo doveva essere vinto). Se fosse riuscito a vincere la debolezza, la paura in se stesso, non si sarebbe dovuto preoccupare del resto; ce l’avrebbe fatta».

The War of Art: Break Through the Blocks and Win Your Inner Creative Battles di Steven Pressfield (Black Irish Entertainment llc, 2012)

Questo illuminante libro di Pressfield è sia una saggia meditazione sugli ostacoli che si frappongono lungo la strada della libertà creativa sia un potente piano di battaglia per vincere le resistenze che sorgono quando decidiamo di fare qualcosa di eccezionale. Se cercate una piccola scossa nel vostro viaggio verso la padronanza, questo libro fa per voi.

Consiglio di Tipo i: «Potrebbe darsi che la specie umana non sia pronta per la libertà. L’aria della libertà potrebbe essere troppo rarefatta perché noi la possiamo respirare. Certamente non avrei scritto un libro su questo argomento se vivere liberi fosse facile. Il paradosso sembra essere, come molto tempo fa ha dimostrato Socrate, che l’uomo veramente libero lo è solo nella misura in cui riesce a dominare se stesso, mentre coloro che non sono capaci di dominare se stessi sono condannati a trovare padroni che li dominino».

Maverick: The Success Story Behind the World’s Most Unusual Workplace di Ricardo Semler (Warner Books, New York 1995; trad. it. Maverick: lo straordinario successo di un’azienda che ha stravolto tutte le regole di gestione, Bompiani, Milano 1995)

Se molti capi sono maniaci del controllo, Semler potrebbe essere il primo a essere maniaco dell’autonomia. Trasformò l’azienda brasiliana Semco attraverso una serie di interventi radicali. Licenziò la maggior parte dei manager, eliminò le qualifiche professionali, lasciò decidere ai suoi 3000 dipendenti il proprio orario di lavoro, diede a ognuno parola sulle decisioni importanti, e permise perfino ad alcuni lavoratori di stabilire il proprio stipendio. Il risultato: sotto la (non) guida di Semler, i profitti di Semco sono cresciuti del 20% l’anno negli ultimi vent’anni. Questo libro, insieme al più recente The Seven-Day Weekend (Portfolio, New York 2004) mostra come attuare concretamente le sue idee eterodosse ma di successo.

Consiglio di Tipo i: «Voglio che tutti in Semco siano autosufficienti. L’azienda è organizzata – beh, forse questa non è proprio la parola giusta – per non dipendere troppo da una singola persona, soprattutto da me. È per me un motivo di orgoglio il fatto che per due volte al mio ritorno da lunghi viaggi ho trovato il mio ufficio spostato, e ogni volta è diventato più piccolo».

The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization di Peter M. Senge (Currency, New York 1990; trad. it. La quinta disciplina, l’arte e la pratica dell’apprendimento organizzativo, Editoriale Scientifica, Napoli 2019)

In questo famoso libro di management, Senge introduce il lettore al concetto di «learning organization», in cui pensiero autonomo e visione del futuro condivisa non solo sono incoraggiati, ma sono considerati decisivi per la salute dell’azienda. Le «cinque discipline» di Senge rappresentano un intelligente pendant aziendale del comportamento di Tipo i.

Consiglio di Tipo i: «Le persone con un alto livello di padronanza sono in grado di raggiungere costantemente i risultati che per loro sono di maggiore importanza. Infatti affrontano la vita come un artista la sua opera d’arte. E lo fanno impegnandosi in un apprendimento continuo».


Ascolta i guru: 
sei pensatori di business che hanno capito tutto

Anche se l’elenco delle aziende che abbracciano il modo 
di pensare di Tipo i è di una brevità sconsolante, i progetti 
per costruire simili imprese sono già disponibili. Questi sei pensatori di business offrono una guida esperta per aiutarvi 
a progettare aziende che promuovano autonomia, padronanza e scopo.

Douglas McGregor

Chi è. È uno psicologo sociale e uno dei primi docenti della Sloan School of Management del mit. Il suo libro fondamentale, The Human Side of Enterprise (McGraw-Hill, New York 1960; trad. it. L’aspetto umano dell’impresa, Franco Angeli, Milano 1972), ha introdotto nella pratica del management quel tocco di umanesimo di cui c’era estremo bisogno.

La grande idea: Teoria x contro Teoria y. McGregor ha descritto due diversi approcci al management, ognuno dei quali basato su differenti presupposti circa il comportamento umano. Il primo, che ha denominato Teoria x, presume che le persone evitino lo sforzo, lavorino solo per denaro e sicurezza, e per questo abbiano bisogno di essere controllate. Il secondo, che ha definito Teoria y, parte invece dal presupposto che il lavoro sia per gli uomini un fatto naturale come il gioco o altre attività, che intraprendenza e creatività siano ampiamente diffuse, e che se alle persone viene dato un obiettivo, queste cercheranno la responsabilità. La Teoria y, sosteneva, era l’approccio più adatto e in definitiva di maggiore efficacia.

Consiglio di Tipo i. «I manager spesso si lamentano con me del fatto che i loro subalterni ‘al giorno d’oggi’ non vogliono assumersi responsabilità. È stato interessante prendere nota di quanto questi stessi manager esercitassero una stretta sorveglianza sul lavoro giornaliero dei loro sottoposti, a volte anche quelli di due o tre livelli inferiori a loro».

Maggiori informazioni. Come ho già spiegato nel Capitolo 3, questo libro è un antenato chiave della Motivazione 3.0. Sebbene McGregor lo abbia scritto oltre sessant’anni fa, le sue osservazioni sui limiti del controllo continuano a essere acute, innovative e importanti.

Peter F. Drucker

Chi è. È il più influente pensatore di management del xx secolo. Scrisse 41 libri sorprendenti, influenzò il pensiero di due generazioni di ceo, ricevette la Medaglia Presidenziale della Libertà e insegnò per sessant’anni presso la Claremont Graduate University Business School, che ora porta il suo nome.

La grande idea: management di se stessi. «Il principale contributo di Drucker non è racchiuso in una singola idea» ha scritto una volta Jim Collins «ma nella sua intera opera, la quale presenta un enorme vantaggio: per la quasi totalità è essenzialmente giusta». Drucker coniò il termine «knowledge worker», previde l’ascesa del settore no profit, e fu tra i primi a sottolineare l’importanza del cliente nella strategia di business. Ma sebbene sia conosciuto per le sue idee riguardo alla gestione aziendale, verso la fine della sua carriera Drucker indicò la nuova frontiera: il management di se stessi. Con l’aumento della longevità individuale e il declino della sicurezza del posto di lavoro, sosteneva, le persone devono sforzarsi di capire quali sono i propri punti di forza, quale contributo possono dare e come possono migliorare la propria performance. «La necessità di diventare manager di se stessi» scrisse poco prima di morire nel 2005 «sta creando una rivoluzione nelle relazioni umane».

Consiglio di Tipo i. «È necessario chiedere di definire i propri compiti e i propri risultati perché questi lavoratori devono essere autonomi [...] si dovrebbe chiedere di elaborare il proprio programma di lavoro e poi di attenervisi. Su che cosa mi devo concentrare? Che risultati sono attesi da ciò per cui sono ritenuto responsabile? Entro quale scadenza?»

Maggiori informazioni. Drucker scrisse molti libri, e molti ne sono stati scritti su di lui, ma un eccellente punto di partenza è The Daily Drucker, un piccolo gioiello che suggerisce 366 consigli e «piani di azione» per mettere in pratica le sue idee. Sull’argomento del management di se stessi, leggete «Manager di se stessi», l’articolo di Drucker del 2005 sulla Harvard Business Review. Per maggiori informazioni e per accedere all’archivio digitale delle sue opere: www.drucker.institute.

Jim Collins

Chi è. È una delle voci più autorevoli del business di oggi e autore, con Jerry Porras, di Built to Last (HarperBusiness, New York 2002), Good to Great (HarperBusiness, New York 2001; trad. it. O meglio o niente, Mondadori, Milano 2007) e, più recentemente, di How The Mighty Fall (Random House, New York 2009). Ex professore della Standford Graduate School of Business, oggi lavora nel suo laboratorio di management di Boulder, in Colorado.

La grande idea: automotivazione ed eccellenza. «Spendere energia per cercare di motivare le persone è soprattutto una perdita di tempo» scrive Collins in Good to Great. «Se avete a bordo persone valide, saranno automotivate. La vera domanda diventa allora: Come potete dirigere in modo da non de-motivare le persone?»

Consiglio di Tipo i. Collins suggerisce 4 metodi base per creare una cultura in cui l’automotivazione possa prosperare:

• «Dirigete con domande, non con risposte»;

• «Impegnatevi in dialoghi e discussioni, non in ordini»;

• «Fate autopsie, senza remore»;

• «Adottate il sistema della ‘bandiera rossa’. In altre parole, rendete facile a dipendenti e clienti di farsi sentire quando individuano un problema».

Maggiori informazioni. Il sito Web di Collins, www.jimcollins.com, contiene maggiori informazioni sul suo lavoro, come anche molti eccellenti strumenti di diagnosi, guide e video.

Cali Ressler e Jody Thompson

Chi sono. Questi due ex responsabili delle risorse umane di Best Buy persuasero il ceo dell’azienda a sperimentare un nuovo e radicale approccio all’organizzazione del lavoro. Hanno scritto un libro sulla loro esperienza, Why Work Sucks and How to Fix It (Portfolio, New York 2008; trad. it. Perché il lavoro fa schifo e come migliorarlo, Elliot, Roma 2008), e ora dirigono una loro società di consulenza.

La grande idea: l’ambiente di lavoro basato solo sui risultati (results-only work environment, rowe). Un’azienda rowe, come descritta nel Capitolo 4, consente ai dipendenti una completa autonomia su quando, dove e come svolgere il proprio lavoro. L’unica cosa che conta sono i risultati.

Consiglio di Tipo i. Alcuni dei principi fondamentali di un’azienda rowe sono:

• «Le persone di ogni livello smettono di fare qualsiasi attività che rappresenti una perdita del loro tempo, di quello dei clienti o dell’azienda»;

• «I dipendenti hanno la libertà di lavorare nel modo in cui vogliono»;

• «Ogni riunione è facoltativa»;

• «Non esistono orari di lavoro».

Maggiori informazioni. Potete imparare di più sul rowe visitando il loro sito Web, www.gorowe.com.

Gary Hamel

Chi è. È «il più grande esperto di strategia di business al mondo» secondo BusinessWeek. È coautore degli influenti libri Competing for the Future (Harvard Business School Press, Boston, ma, 1994; trad. it. Alla conquista del futuro, Il Sole 24 Ore, Milano 1995) e Humanocracy (Harvard Business Review Press, Boston 2020; trad. it. Ayros, Milano 2021), professore della London Business School e direttore di MLab, in California, dove ha avviato il progetto di un nuovo «sbarco sulla Luna per il management», ovvero una serie di grandi iniziative per riformare la teoria e la pratica della gestione aziendale.

La grande idea: il management è una tecnologia superata. Hamel paragona il management al motore a scoppio, ovvero a una tecnologia che ha smesso di evolversi. Mettete un ceo degli anni Sessanta in una macchina del tempo e trasportatelo nel 2022 e, come sostiene Hamel, quel ceo «troverebbe che la gran parte degli stili di management dei nostri giorni sono cambiati poco rispetto a quelli che governavano la vita aziendale di una o due generazioni fa». Non c’è di che stupirsi, spiega Hamel: «La maggior parte dei sistemi e delle tecniche del moderno management fu inventata da persone nate nel xix secolo, non molto tempo dopo la fine dalla Guerra civile americana». La soluzione? Una radicale revisione di questa tecnologia invecchiata.

Consiglio di Tipo i. «La prossima volta che partecipate a una riunione in cui si discute su come spremere dai dipendenti un altro aumento della performance, potreste chiedere: ‘A che scopo, e a beneficio di chi, chiediamo ai nostri dipendenti di dare il massimo? Siamo impegnati noi stessi a raggiungere uno scopo che merita veramente la loro iniziativa, la loro immaginazione e la loro passione?’»

Maggiori informazioni. Il libro di Hamel The Future of Management (scritto con Bill Breen, Harvard Business School Press, Boston, ma 2007; trad. it. Il futuro del management, Etas, Milano 2008) è una lettura importante. Per conoscere altre sue idee e ricerche: www.garyhamel.com e www.managementlab.org.


Programma di allenamento di Tipo I: 
quattro consigli da mettere in pratica per essere (e rimanere) motivati all’esercizio fisico

La corsa possiede tutti gli elementi del comportamento di Tipo i. 
È un’attività autonoma. Consente di cercare la padronanza. E le persone che la praticano, e la trovano divertente, spesso lo fanno per un grande scopo, ovvero testare i propri limiti 
o rimanere in salute e attivi. Per aiutarvi a portare lo spirito 
della motivazione intrinseca fuori dagli uffici e dalle aule e inserirlo in un altro ambito della vostra vita, ecco quattro consigli per rimanere in forma alla maniera del Tipo i.

Definite i vostri obiettivi. Non accettate programmi di allenamento standardizzati e preconfezionati. Createne uno che si adatti alle vostre esigenze e al vostro livello di forma fisica (potete farvi aiutare da un professionista, ma dovete essere voi alla fine a decidere). Ugualmente importante: definite il giusto tipo di obiettivi. Numerose ricerche della scienza comportamentale dimostrano che le persone che cercano di perdere peso per motivi estrinseci – dimagrire per un matrimonio o per apparire più belli a una rimpatriata fra vecchi compagni di scuola – spesso raggiungono i propri obiettivi. E poi riprendono peso una volta terminato l’evento motivante. Coloro che invece sono guidati da obiettivi più intrinseci – essere in forma per sentirsi bene o rimanere in salute per la propria famiglia – inizialmente fanno lenti progressi, ma sul lungo termine ottengono risultati significativamente migliori.

Rompete la monotonia. A meno che non vi piaccia veramente. Se andare in palestra vi sembra un obbligo noioso, trovate un modo per stare in forma che vi diverta e che produca esaltanti momenti di flusso. Riunite qualche amico per una partita di tennis o di basket, entrate in un’associazione di dilettanti, fate delle passeggiate al parco, ballate per mezz’ora o giocate con i vostri figli. Usate l’Effetto Sawyer a vostro vantaggio e trasformate il lavoro in gioco.

Tenete a mente la padronanza. Migliorare in qualcosa rappresenta una grande fonte di energia rinnovabile. Scegliete quindi un’attività in cui potete migliorare nel tempo. Aumentando costantemente le difficoltà – pensate ai «compiti di Riccioli d’Oro» – e ponendovi sfide sempre più audaci con il passare del tempo, potete rinnovare quell’energia e rimanere motivati.

Ricompensatevi nel giusto modo. Se avete delle difficoltà, fate un veloce esperimento con Stickk (www.stickk.com), un sito Web in cui ci si impegna pubblicamente a raggiungere un obiettivo e si devono donare dei soldi – a un amico, a un’associazione di carità o a un ente che promuove una causa a cui si è contrari – se si fallisce. Ma in linea generale non corrompetevi con ricompense «se-allora», del tipo «Se questa settimana faccio attività fisica per quattro volte, allora mi compro una nuova maglietta». Possono danneggiarvi. E occasionali ricompense «ora che»? Queste non sono un problema. Se quindi questa settimana avete nuotato quanto speravate di fare, non c’è niente di male se alla fine vi regalate un massaggio. Non vi farà male. E potrà farvi sentire bene.


Riassunto

Questo libro ha spaziato ovunque e potreste non essere in grado di ricordarne immediatamente tutti gli argomenti. Qui troverete tre diversi riassunti del libro. Pensateli come a una scaletta, un corso di aggiornamento, un promemoria.

Riassunto per Twitter124

Bastoni e carote sono del secolo scorso. Drive sostiene che per il lavoro del xxi secolo dobbiamo aggiornare autonomia, padronanza e scopo.

Riassunto per l’aperitivo125

Quando si tratta di motivazione, esiste un divario tra ciò che la scienza sa e ciò che le aziende fanno. Il nostro attuale sistema operativo aziendale – che si basa su motivatori esterni come bastoni e carote – non funziona e spesso risulta dannoso. Abbiamo bisogno di un aggiornamento. E la scienza mostra come fare. Questo nuovo approccio si basa su tre elementi fondamentali: (1) Autonomia, il desiderio di controllare le nostre vite; (2) Padronanza, il desiderio di migliorare sempre più in qualcosa che per noi è importante; e (3) Scopo, il desiderio di fare ciò che facciamo per qualcosa più grande di noi stessi.

Riassunto capitolo per capitolo

Introduzione
I problematici rompicapo di Harry Harlow e Edward Deci

Gli essere umani hanno tre motivazioni biologiche fondamentali: fame, sete e sesso. Abbiamo anche un’altra motivazione ben nota: rispondere alle ricompense ed evitare le punizioni del nostro ambiente. Ma a metà del xx secolo alcuni scienziati hanno iniziato a scoprire che gli uomini possiedono una quinta motivazione, che alcuni definiscono «motivazione intrinseca». Per molti decenni, gli scienziati comportamentali hanno rivelato le dinamiche e mostrato il potere di questa terza motivazione. Tuttavia il mondo del business non è stato al passo con queste nuove scoperte. Se vogliamo rafforzare le nostre aziende, migliorare le nostre vite e il mondo dobbiamo colmare il divario tra ciò che la scienza sa e ciò che le aziende fanno.

Parte I
Un nuovo sistema operativo

01. Ascesa e declino della Motivazione 2.0. Le società, come i computer, possiedono dei sistemi operativi: un insieme quasi invisibile di istruzioni e protocolli che le fanno funzionare. Il primo sistema operativo umano – definito Motivazione 1.0 – era centrato sulla sopravvivenza. Quello successivo, la Motivazione 2.0, si basava su ricompense e punizioni esterne. Questo andava bene per lavori di routine come quelli del xx secolo. Ma nel xxi secolo la Motivazione 2.0 si dimostra incompatibile con il modo in cui organizziamo il nostro lavoro, con il modo in cui riflettiamo su ciò che facciamo e con il modo in cui lo facciamo. Abbiamo bisogno di un aggiornamento.

02. Sette motivi per cui bastoni e carote (spesso) non funzionano... Quando bastoni e carote incontrano la nostra terza motivazione, iniziano ad accadere strane cose. Le tradizionali ricompense «se-allora» possono darci meno di ciò che vogliamo. Possono uccidere la motivazione intrinseca, diminuire la performance, soffocare la creatività e scoraggiare le buone azioni. Possono anche darci di più di ciò che non vogliamo. Possono incoraggiare un comportamento scorretto, creare dipendenza e favorire un pensiero di breve termine. Questi sono i difetti del nostro attuale sistema operativo.

02a. ... e i casi particolari in cui lo fanno. Bastoni e carote non sono sempre negativi. Possono essere efficaci per compiti di routine che si basano su regole, perché in questo caso c’è poca motivazione intrinseca da indebolire e poca creatività da soffocare. E possono anche essere più efficaci se spiegano perché questi compiti sono necessari, riconoscono che sono noiosi e concedono alle persone autonomia su come portarli a termine. Per compiti concettuali meno di routine, le ricompense sono più pericolose, in particolar modo quelle di tipo «se-allora». Ma ricompense «ora che» – ricompense non contingenti, date dopo che il compito è stato completato – possono a volte funzionare per compiti più creativi, soprattutto se forniscono utili informazioni sulla performance espressa.

03. Tipo i e Tipo x. La Motivazione 2.0 si basava su – e favoriva – un comportamento di Tipo x, un comportamento alimentato più da desideri estrinseci che intrinseci e che si preoccupa meno della soddisfazione in sé che si prova nello svolgere un’attività e più delle ricompense esterne che tale attività comporta. La Motivazione 3.0, l’aggiornamento necessario per il perfetto funzionamento dell’economia del xxi secolo, favorisce e si basa sul comportamento di Tipo i. Il comportamento di Tipo i si preoccupa meno delle ricompense esterne che comporta un’attività e più della soddisfazione per l’attività in se stessa. Per il successo professionale e la soddisfazione personale abbiamo bisogno, noi e i nostri colleghi, di passare da un comportamento di Tipo x a uno di Tipo i. La buona notizia è che Tipi i si diventa, non si nasce, e che il comportamento di Tipo i porta a una performance più elevata, a una salute migliore e a un benessere generale più alto.

Parte II
I tre fattori

04. Autonomia. La nostra «configurazione di base» è quella di essere autonomi e autodiretti. Sfortunatamente, le circostanze – comprese alcune idee sorpassate di «management» – spesso cospirano per cambiare questa configurazione di base e trasformarci da Tipi i in Tipi x. Per favorire il comportamento di Tipo i, e l’alta performance che esso rende possibile, il primo requisito è l’autonomia. Le persone devono avere autonomia su lavoro (ciò che fanno), tempo (quando lo fanno), team (con chi lo fanno) e tecnica (come lo fanno). Le aziende che concedono autonomia, a volte in quantità massiccia, ottengono una performance superiore rispetto ai concorrenti.

05. Padronanza. Mentre la Motivazione 2.0 esige accettazione, la Motivazione 3.0 richiede coinvolgimento. Solo il coinvolgimento porta alla padronanza, ovvero il fatto di migliorare in qualcosa che per noi è importante. E la ricerca della padronanza, un aspetto essenziale ma spesso latente della nostra terza motivazione, è diventato fondamentale per farsi strada nell’economia di oggi. La padronanza inizia dal «flusso», quell’esperienza ottimale in cui le sfide che affrontiamo sono perfettamente commisurate alle nostre capacità. Le aziende accorte integrano quindi le attività giornaliere con «compiti di Riccioli d’Oro», ovvero né troppo difficili né troppo facili. Ma la padronanza rispetta anche tre regole particolari. È un atteggiamento mentale: richiede la capacità di considerare le proprie abilità non come finite, ma come infinitamente migliorabili. È fatica: richiede impegno, grinta ed esercizio volontario. E, infine, è un asintoto: non si può raggiungere completamente, cosa che la rende contemporaneamente frustrante e affascinante.

06. Scopo. Gli esseri umani per loro natura cercano uno scopo, una causa più grande e più duratura di se stessi. Ma le aziende tradizionali per molto tempo hanno considerato lo scopo un semplice orpello, un utile accessorio, a patto però che non interferisca con le cose importanti. Ma questo sta cambiando, in parte grazie al crescente numero di baby boomer che riflettono sulla propria mortalità. Nella Motivazione 3.0, la massimizzazione dello scopo occupa il proprio posto, come aspirazione e principio guida, accanto a quello della massimizzazione del profitto. Questo «scopo motivante» si esplica nelle aziende in tre modi: in obiettivi che usano il profitto come mezzo per raggiungere uno scopo; in parole che riscaldano gli animi più dell’interesse personale; e in politiche aziendali che permettono alle persone di inseguire lo scopo a proprio modo. La strategia di accompagnare alla massimizzazione del profitto la massimizzazione dello scopo possiede il potenziale per rinnovare le nostre aziende e migliorare il nostro mondo.



124 Di massimo 280 caratteri, come richiesto da Twitter (www.twitter.com). Sentitevi liberi di riscrivere il vostro riassunto personale.
125 Di massimo 100 parole, ovvero meno di un minuto di conversazione.

Glossario

Un nuovo approccio alla motivazione necessita di un nuovo vocabolario per parlarne. Ecco il vostro dizionario ufficiale.

Ambiente di lavoro basato solo sui risultati (results-only work environment, rowe): ideato da due consulenti americani, un ambiente rowe è un posto di lavoro in cui i dipendenti non hanno orari da rispettare. Non devono essere in ufficio a una certa ora o addirittura possono non esserci affatto. Devono solo fare sì che il lavoro venga svolto.

Asintoto della padronanza: rappresenta la comprensione del fatto che la padronanza non può mai essere raggiunta completamente, il che rende il suo perseguimento frustrante e nello stesso tempo affascinante.

Compiti di Riccioli d’Oro: il giusto mezzo in cui i compiti non sono né troppo facili né troppo difficili. Essenziale per raggiungere lo stato di «flusso» e la padronanza.

Comportamento di Tipo i: un modo di pensare e di affrontare la vita che si basa su fattori motivanti intrinseci piuttosto che estrinseci. È potenziato dal nostro bisogno innato di avere il controllo sulle nostre vite, di imparare e creare nuove cose, di migliorare noi stessi e il nostro mondo.

Comportamento di Tipo x: comportamento alimentato più dai desideri estrinseci che da quelli intrinseci e che si preoccupa meno della soddisfazione che si prova a svolgere un’attività e più delle ricompense esterne che questa comporta.

Effetto Sawyer: una strana alchimia comportamentale ispirata dal brano di Le avventure di Tom Sawyer in cui Tom e i suoi amici imbiancano la staccionata della zia Polly. Questo effetto ha due aspetti. Quello negativo: le ricompense possono trasformare il gioco in lavoro. Quello positivo: concentrarsi sulla padronanza può trasformare il lavoro in gioco.

Giornata FedEx: ideata da Atlassian, un’azienda di software australiana, questa scossa di autonomia per un giorno consente ai dipendenti di dedicarsi a qualsiasi compito vogliano e poi di mostrare i risultati al resto dell’azienda al termine delle ventiquattr’ore. Perché questo nome? Perché dovete consegnare qualcosa la mattina successiva, lavorando anche di sera.

Lavoro di routine: lavoro che può essere racchiuso in un copione, in un prontuario, in una formula o in un insieme di regole da rispettare. Le ricompense esterne possono essere efficaci per motivare a compiti di routine. Ma poiché simili lavori algoritmici, basati su regole, sono diventati più facili da esternalizzare all’estero e da automatizzare, sono meno preziosi e meno importanti nelle economie più sviluppate.

Lavoro non di routine: lavoro creativo e concettuale che non può essere ridotto a un insieme di regole da rispettare. Al giorno d’oggi, se non svolgete questo tipo di lavoro non farete ancora per molto ciò che state facendo.

Motivazione 1.0, 2.0 e 3.0: i sistemi operativi motivazionali o gli insiemi di presupposti e convinzioni su come funziona il mondo e su come agiscono gli esseri umani, su cui si fondano leggi, sistemi economici e pratiche aziendali. La Motivazione 1.0 presumeva che gli esseri umani fossero semplici creature biologiche che lottavano per la sopravvivenza. La Motivazione 2.0 presumeva che rispondessero anche alle ricompense e alle punizioni del proprio ambiente. La Motivazione 3.0, l’aggiornamento di cui oggi abbiamo bisogno, presume che gli esseri umani possiedano anche una terza motivazione: a imparare, creare e rendere il mondo un posto migliore.

Ricompense di base: salario, livello retributivo, benefit e alcune agevolazioni rappresentano la base retributiva. Se le ricompense di base di qualcuno non sono adeguate o eque, la sua attenzione si concentrerà sull’ingiustizia della sua situazione o sulla preoccupazione per la sua condizione, rendendo estremamente difficile qualsiasi tipo di motivazione.

Ricompense «ora che»: ricompense offerte dopo che un compito è stato portato a termine, del tipo «Ora che avete fatto un lavoro così eccezionale, vediamo che cosa vi siete guadagnati». Ricompense «ora che», anche se piuttosto delicate, sono meno rischiose, per i compiti non di routine, di quelle di tipo «se-allora».

Ricompense «se-allora»: ricompense offerte come contingenze, del tipo «Se fai questo, allora ottieni quello». Per compiti di routine, ricompense «se-allora» possono a volte essere efficaci. Per compiti concettuali e creativi, fanno invariabilmente più danni che altro.

20% del tempo: iniziativa attuata da alcune aziende in cui i dipendenti possono trascorrere il 20% del tempo di lavoro dedicandosi a qualsiasi progetto di propria scelta.


Guida alla lettura di Drive: 
venti spunti di conversazione per farvi riflettere e discutere

Al giorno d’oggi gli autori possono avere la prima parola. 
Ma non hanno – né dovrebbero avere – l’ultima. Questo è compito vostro. Ora che avete terminato il libro, andate fuori a elogiarlo o stroncatelo sul vostro blog o social network preferito. Ma se volete veramente fare vivere le idee 
qui contenute, parlatene con le persone, con i vostri colleghi di lavoro, con gli amici a scuola o nel vostro club del libro. È così che cambia il mondo, conversazione dopo conversazione. Ecco venti domande che possono rappresentare ottimi spunti di conversazione.

1. È riuscito l’autore a convincervi dell’esistenza del divario tra ciò che la scienza sa e ciò che le aziende fanno? Siete d’accordo sul fatto che abbiamo bisogno di aggiornare il nostro sistema operativo motivazionale? Perché sì o perché no?

2. Come la Motivazione 2.0 ha influenzato le vostre esperienze a scuola, sul lavoro, o in famiglia? Se la Motivazione 3.0 fosse stato il modello etico prevalente quando eravate giovani, in che cosa le vostre esperienze sarebbero state diverse?

3. Vi considerate più di Tipo i o di Tipo x? Perché? Pensate a tre persone della vostra vita (a casa, sul lavoro o a scuola). Sono più di Tipo i o di Tipo x? Che conclusioni ne traete?

4. Descrivete una circostanza in cui avete visto all’opera i 7 difetti capitali dei bastoni e delle carote. Che lezione potete imparare da questa esperienza? Conoscete dei casi in cui bastoni e carote sono stati efficaci?

5. Quanto il vostro attuale lavoro risponde al bisogno di «ricompense di base» in termini di retribuzione, benefit e qualche vantaggio? Se non lo fa, che cambiamenti potete fare voi o la vostra azienda?

6. L’autore distingue tra lavori di «routine» e lavori «non di routine». Quanto del vostro lavoro è routine? Quanto invece non è di routine?

7. Se siete il capo, che cosa potete fare per sostituire ricompense «se-allora» con un ambiente di lavoro più autonomo e ricompense «ora che»?

8. Se pensate al migliore lavoro che avete svolto, quale aspetto di autonomia è stato per voi più importante? Autonomia in ciò che fate (compito), in quando lo fate (tempo), in come lo fate (tecnica) o nella scelta delle persone con cui lo fate (team)? Perché? Ora quanta autonomia avete nel vostro lavoro? È sufficiente?

9. Iniziative come la Giornata FedEx, il 20% di tempo o l’ambiente di lavoro rowe potrebbero funzionare nella vostra azienda? Perché sì o perché no?

10. Descrivete un momento recente in cui avete sperimentato lo stato di «flusso». Che cosa stavate facendo? Dove eravate? Come potete modificare il vostro lavoro per riuscire a vivere un numero maggiore di queste esperienze ottimali?

11. C’è qualcosa che avete sempre voluto padroneggiare ma a cui avete rinunciato adducendo motivi come «Sono troppo vecchio» o «Non sarò mai bravo in questo» o «Sarebbe una perdita di tempo»? Che cosa vi impedisce di provare? Come potete rimuovere questi impedimenti?

12. Siete in una posizione che vi permette di delegare tutti quei compiti che vi trattengono dal dedicarvi a obiettivi più stimolanti? Come potete non occuparvi di questi compiti senza privare i vostri colleghi di autonomia?

13. Come potete riprogettare il vostro ufficio, la vostra classe o la vostra casa – l’ambiente fisico, le procedure o le regole – in modo da favorire maggiore coinvolgimento e padronanza per tutti?

14. Quando svolgete compiti di routine che fanno parte del vostro lavoro, che strategie potete adottare per sfruttare le conseguenze positive dell’Effetto Sawyer?

15. Il libro parla molto di scopo sia per le aziende sia per le persone. La vostra azienda ha uno scopo? Qual è? Se la vostra azienda è for profit, il suo scopo è un obiettivo realistico data la pressione competitiva in ogni settore?

16. Siete – sul vostro lavoro, in famiglia o nel volontariato – impegnati a realizzare uno scopo? Qual è questo scopo?

17. Il sistema educativo di oggi è troppo di Tipo x, ovvero pone troppa enfasi sulle ricompense estrinseche? Se è così, come dovremmo modificare scuole e aule? Esiste un sistema elegante per conciliare motivazione intrinseca e responsabilità?

18. Se siete una madre o un padre, l’ambiente familiare favorisce nei vostri figli più il comportamento di Tipo i o quello di Tipo x?

19. L’autore sottovaluta l’importanza di doversi guadagnare da vivere? La sua idea della Motivazione 3.0 è troppo utopistica, ossia Pink, se mi concedete il gioco di parole, nutre speranze troppo rosee?

20. Quali sono le cose che vi motivano veramente? Pensate ora alla scorsa settimana. Quante di quelle 168 ore avete dedicato a queste cose? Potete migliorare?


Le vostre domande126:

........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................



126 Se volete che le vostre domande siano incluse nella Guida alla lettura delle prossime edizioni del libro, speditele direttamente a me: https://www.danpink.com/contact/.
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