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Un altro libro sulla  
motivazione? 

Stai iniziando a leggere un libro che parla di motivazione al lavoro. A meno 
che non ti sia stato regalato da qualcuno – e ora ti stia pentendo di esserti confi-
dato – vorrei approfittare subito di questo momento per farti una domanda: cosa 
ti ha spinto ad acquistarlo? 

Qualunque sia la risposta, una cosa è certa: qualcosa ti ha portato a compiere 
un’azione. Ovvero, qualcosa ti ha motivato a comprare questo libro. 

Quando cerco di comprendere un fenomeno, mi piace partire dall’etimologia 
delle parole, perché spesso racchiude chiavi di lettura sorprendentemente efficaci 
sul significato delle cose. La parola “motivazione” deriva dal latino movere, ov-
vero “muovere”, “mettere in moto”. 

La motivazione, quindi, non è l’azione in sé – il comprare il libro – ma ciò 
che la precede e la rende possibile: è quella forza interna che conduce alla deci-
sione di farlo.  

È proprio di questa forza che voglio occuparmi in questo libro: da dove nasce 
quella spinta interiore che ci porta a scegliere, muoverci e agire nel mondo del 
lavoro? 

E, ancora più a fondo: come possiamo metterci nelle condizioni di attivare, in 
noi o negli altri, quella forza che ci fa fare le cose “volentieri” e non solo per 
dovere? 
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Nel mio primo libro, I tuoi punti di forza. Un metodo per scoprirli e poter 
fare scelte consapevoli (FrancoAngeli), avevo già sfiorato il tema della motiva-
zione, in quanto parte integrante di quella combinazione di elementi che ci per-
mette di “sentirci forti”: essere, cioè, allo stesso tempo efficaci e realizzati. 

In quel modello, la motivazione rappresenta uno dei quattro fattori che defi-
niscono un punto di forza, insieme alle competenze acquisite, ai talenti naturali 
e alle caratteristiche del contesto. È una componente che può esprimersi in forme 
diverse – interesse, passione, senso – ma che rimane essenziale per attivare e 
sostenere l’azione. 

È stata però l’applicazione continua di quel metodo nel mio lavoro di coa-
ching a mettere in luce quanto questa componente sia centrale nella vita lavora-
tiva – e non solo – delle persone. Complice il cosiddetto negativity bias – la 
tendenza tutta umana a dare più peso a ciò che non funziona rispetto a ciò che 
invece funziona, oggi amplificato da livelli di incertezza economica elevati e da 
contesti aziendali sempre più orientati alla massimizzazione della performance 
di breve periodo – la maggior parte delle persone che incontro porta con sé un 
vissuto di perdita di motivazione. 

A conferma di questa percezione generata a partire dal mio osservatorio pro-
fessionale, i dati raccolti da Gallup nel loro report State of the Global Workplace 
raccontano da anni – ma ormai è il caso di dire da decenni – la stessa storia: solo 
una persona su cinque dichiara di sentirsi realmente coinvolta nel proprio lavoro, 
mentre la grande maggioranza resta in una condizione che oscilla tra il disinte-
resse e il totale disingaggio. Anche al netto di una naturale tendenza al lamento, 
questo non è più solo un dato sorprendente: è un fenomeno che non dovrebbe 
più essere considerato accettabile e che interroga profondamente il modo in cui 
lavoriamo. 

Da qui è nato il bisogno di fermarmi ad approfondire l’aspetto della motiva-
zione al lavoro e provare a dare il mio piccolo contributo. 

Ritorno allora alla domanda iniziale: cosa ti ha spinto ad acquistare questo 
libro? 

Provo a immaginare qualche possibile risposta. 
Forse lo hai scelto perché senti, in prima persona, una mancanza di motiva-

zione nel tuo attuale lavoro e vorresti capire da dove nasce e come affrontarla. 
Oppure perché stai vedendo qualcuno a cui tieni attraversare questa difficoltà 

e stai cercando un modo per aiutarlo – magari questa è proprio la persona che te 
lo ha regalato.  



13 

Potresti anche essere un professionista, come un coach o un counselor, alla 
ricerca di una chiave di lettura sul tema o di una struttura utile per ampliare la 
riflessione dei tuoi clienti. 

O forse, ancora, ricopri un ruolo di responsabilità verso altre persone e cono-
sci bene la fatica di mantenere vivo l’ingaggio, l’energia e il coinvolgimento di 
un team. In questo caso, potresti essere qui perché stai cercando un metodo per 
comprendere meglio cosa alimenta davvero la motivazione delle tue persone. 

Stessa azione, spinte diverse. 
Eppure, anche nella loro diversità, tutte queste spinte hanno qualcosa in co-

mune: ci muovono verso qualcosa che, in questo momento, per noi conta.  
Questo ci consente già di mettere a fuoco un primo punto fondamentale sulla 

motivazione: la motivazione nasce da ciò che, in un determinato momento 
della nostra vita, percepiamo come importante.  

Può sembrare un’osservazione semplice, ma le sue implicazioni sono tutt’al-
tro che banali. Significa che ogni volta che attribuiamo valore a qualcosa, dentro 
di noi si attiva una spinta a muoverci per ottenerla. Può trattarsi di qualcosa di 
concreto – un risultato, un riconoscimento tangibile, un obiettivo – oppure di 
qualcosa di più intangibile, ma altrettanto rilevante: un’idea, una soluzione, una 
direzione da dare alla propria vita. 

Questo non significa necessariamente che entreremo subito in azione: pos-
sono intervenire vincoli, paure o resistenze che frenano il movimento. Ma la ten-
sione motivazionale, la percezione di una direzione desiderabile, è comunque 
presente. 

A partire da questa considerazione, mi sono avventurata “a monte”, nella ri-
cerca dei fattori che portano un essere umano ad attribuire importanza a ciò che 
fa nel proprio lavoro, intendendo per “lavoro” qualsiasi attività produttiva, crea-
tiva o trasformativa. 

La letteratura sulla motivazione, tanto scientifica quanto divulgativa, è vastis-
sima: basta una semplice ricerca online per imbattersi in migliaia di articoli, libri 
e teorie. 

Se fossi io a leggere queste righe scritte da un altro autore, a questo punto mi 
nascerebbe spontaneamente un’obiezione: in un panorama già così ricco di con-
tributi, c’era davvero bisogno di un altro libro sulla motivazione? 

Per molti anni, anche io ho rifiutato l’idea che servisse aggiungere un’altra 
voce. Tanto più che gli autori sul tema della motivazione sono autorevoli, solidi, 
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spesso illuminanti. Non vorrò mica sostituirmi ai giganti delle scienze compor-
tamentali... 

E così ho studiato, approfondito, meditato. Quando un tema mi appassiona, 
amo approfondire, collegare, costruirmi risposte mie. Il processo stesso di com-
prendere è parte di ciò che mi rigenera, e così mi ci sono immersa con voracità, 
come avevo già fatto con il tema dei punti di forza. 

Sono partita dai primi autori della psicologia organizzativa, per studiare i mo-
delli fondativi. Poi sono passata ai contributi più recenti, fino ad arrivare agli 
autori che hanno reso queste teorie accessibili a un pubblico più ampio attraverso 
strumenti di divulgazione come la piattaforma TED, i social media e le videole-
zioni disponibili online. 

Tutti questi ricercatori (statunitensi, come spesso succede con i testi ad ampia 
divulgazione che diventano poi modelli universali) affrontano il tema da pro-
spettive diverse, proponendo modelli solidi, plausibili, utili. Ma – come accade 
di solito con le scienze umane, basti pensare alla Leadership o alla crescita per-
sonale – più si studia e più il campo si espande. 

A un certo punto mi sono trovata in difficoltà: più esploravo il tema, più mi 
perdevo. Non perché non trovassi risposte convincenti, ma perché ce n’erano 
troppe e diverse tra loro.  

Sentivo quindi che mi mancava una mappa sufficientemente completa per 
orientarmi con chiarezza all’interno della complessità della motivazione. Non 
una mappa “migliore” dei modelli già esistenti, ma una struttura capace di inte-
grarli e, soprattutto, di renderli utilizzabili nella pratica. 

In sostanza, di fronte alle storie reali dei miei clienti, nessun modello, preso 
singolarmente, riusciva a coprire la varietà delle esperienze legate alla motiva-
zione al lavoro. 

Ricordo di aver tenuto per un periodo una parete del mio studio tappezzata 
con i post-it colorati, ciascuno con scritta una dimensione della motivazione 
tratta dai vari modelli. Li tenevo davanti a me durante le sessioni di coaching 
individuale online, per non perdere pezzi importanti mentre esploravo le situa-
zioni dei clienti. 

Poi un giorno mi è capitato di ricevere la richiesta di tenere, per un team 
aziendale, un corso di formazione proprio sul tema della motivazione. E lì ho 
avuto un momento di smarrimento: quale modello porto? Quale può essere il più 
rispondente alla loro esperienza? Già solo il fatto di doversi porre queste do-
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mande sottointendeva un problema di fondo: la risposta mi avrebbe inevitabil-
mente portato a fare delle scelte, escludendo fattori importanti per descrivere la 
varietà delle situazioni.  

Ne scelsi uno, quello che mi pareva fosse più rilevante per la loro realtà e per 
il vissuto di quelle persone, per quanto mi era stato riportato dalla funzione HR. 
In aula proposi un esercizio di group coaching che partisse dalla loro esperienza: 
chiesi ai partecipanti di raccontare momenti di forte motivazione e momenti di 
demotivazione. Se li raccontarono in piccoli sottogruppi, per tutelare la loro pri-
vacy, ma chiesi di portare nell’intero gruppo i concetti principali. Catturai le loro 
risposte su una lavagna e lì mi fu evidente che il modello che avrei presentato di 
lì a poco non avrebbe compreso, da solo, tutte le loro risposte, alcune delle quali 
presenti, invece, in altri modelli.  

È stata proprio quella esperienza, per me insoddisfacente, a piantare il seme 
del mio metamodello della motivazione: un modello-ombrello articolato in cin-
que dimensioni, capace di integrare in una struttura semplice e coerente i contri-
buti dei diversi autori, senza aggiungere ulteriore complessità. 

Il metamodello non nasce quindi dall’ambizione – che sarebbe obiettiva-
mente presuntuosa – di aggiungere un’ennesima teoria a quelle già esistenti. Na-
sce dalla mia difficoltà concreta di leggere situazioni reali con una lente troppo 
stretta. 

Mi serviva uno strumento che, oltre ad aiutare a mappare i principali fattori 
della motivazione, potesse fornire un metodo di auto-osservazione, per compren-
dere dove e come intervenire quando si percepisce che qualcosa nel proprio la-
voro non funziona.  

Ho iniziato ad utilizzarlo nei corsi successivi, presentandolo come una mia 
classificazione dei numerosi elementi introdotti dalla letteratura. E ho visto che 
funzionava: riusciva a intercettare, con un ottimo grado di inclusione, la varietà 
delle esperienze dei partecipanti. 

I singoli elementi del modello attingono il loro significato ai poderosi studi 
dei rispettivi ricercatori, ma la visione d’insieme – il modo in cui questi contri-
buti si integrano in una lettura coerente – è il risultato del lavoro che ho costruito 
io nel tempo. Ed è così che è nato questo libro, che ora mi pare dia senso al fatto 
che si aggiunga l’ennesimo titolo sul tema della motivazione.  

Lo scopo di questo lavoro è offrire uno strumento utilizzabile sia per la rifles-
sione personale sia in ambito manageriale o professionale: semplice da applicare, 
ma fondato su teorie solide.  
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Ho cercato di riportare nella scrittura il metodo che uso nelle aule di forma-
zione: combinare il rigore concettuale con l’applicabilità, alternando parti teori-
che – costruite in modo induttivo, a partire da casi reali – a momenti di riflessione 
guidata (self-coaching guidato) sulla propria esperienza. 

Puoi utilizzare questo libro in diversi modi, a seconda di ciò che stai cer-
cando (ovvero a seconda di ciò che ti motiva alla lettura!).  

Se vuoi approfondire il tema della motivazione in generale ma non hai un’esi-
genza specifica, ti consiglio una lettura sequenziale, capitolo per capitolo.  

I primi capitoli rielaborano concetti noti – bastone e carota, motivazione in-
trinseca ed estrinseca, differenza tra mancanza di motivazione e demotivazione 
(una distinzione tutt’altro che superflua!) – per poi arrivare ai modelli della let-
teratura e, infine, al metamodello e alla sua applicazione.  

Se invece stai cercando con una certa urgenza uno strumento pratico per leg-
gere la tua situazione attuale, puoi andare direttamente al capitolo 4. Non sarà 
evidente da dove nascono le cinque dimensioni del metamodello, ma potrai ini-
ziare ad utilizzarle fin da subito, tornando poi indietro in un secondo momento 
per approfondirne l’origine. Ti potrà bastare la lettura dei capitoli 4 e 5 e sarai 
pronto a partire.  

Il capitolo 3 è una carrellata degli elementi della motivazione su cui si sono 
soffermati vari autori nel corso di decenni di studio sul tema, in particolare nella 
sua applicazione al campo del lavoro. Ciascun autore ha evidenziato da due a 
cinque elementi fondamentali, talvolta richiamando quelli già introdotti da altri 
e altre volte aggiungendone di suoi. In questo capitolo non spiego nel dettaglio 
le varie teorie: sarebbe irrispettoso, oltre che inutile; le riporto come fosse una 
bibliografia commentata, con lo scopo di estrarne gli elementi fondanti e mo-
strare il processo cognitivo che mi ha portato alla definizione del metamodello. 
Se salti questo capitolo non perderai l’essenza di questo libro ma solo la sua 
genesi. 

Se sei un manager o un professionista dello sviluppo umano, oltre ai capitoli 
4 e 5, il capitolo 7 è scritto apposta per te. E in effetti anche il capitolo 2 propone 
un paio di esempi dalla prospettiva del manager. Se potessi, sarebbe utile leggessi 
anche quello. Puoi leggerli nell’ordine che vuoi. 

Il capitolo 6 a mio parere è il più pregnante, ma in effetti è un approfondi-
mento su una delle cinque dimensioni – quella del “senso” – e può quindi essere 
recuperato anche in un secondo momento. 
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Il capitolo 8, infine, riporta le mie risposte ad alcune delle domande più ricor-
renti che mi sono sentita rivolgere durante le mie aule di formazione relative ad 
aspetti non trattati nei capitoli precedenti. Il mio massimo desiderio sarebbe di 
poterne raccogliere altre, come approfondimento successivo a questa edizione 
del libro (e come ulteriore motivazione di approfondimento del tema per me).  

Se volessi sottopormele, sarei felice di riceverle all’indirizzo email: 
villa.professionalcoaching@outlook.it. 
Spero, con questo mio lavoro, di aiutarti a semplificare la comprensione di 

un tema complesso e di offrirti uno strumento semplice, ma non banale, per leg-
gere la tua – o altrui – esperienza di motivazione. 

E, soprattutto, di aiutarti a muoverti in modo più consapevole – e meno dra-
stico come la pianificazione di un’evasione – per recuperare quell’energia che 
tutti meritiamo di provare quando facciamo qualcosa che ci rappresenta davvero. 
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Il mito del bastone 
e della carota 

1.1. Il funzionamento del paradigma bastone e carota 

Ripartiamo dalla prima considerazione fatta sulla motivazione: che essa è le-
gata all’ottenimento di ciò che in quel momento ha valore per noi. 

Nel lavoro questo meccanismo è costante. Lavoriamo per uno stipendio, per 
un bonus, per una promozione. Ci impegniamo per raggiungere un obiettivo, per 
ottenere un riconoscimento, per migliorare una condizione che non ci soddisfa 
più. Oppure per evitare una conseguenza: una valutazione negativa, una perdita, 
un richiamo. 

Questa logica, denominata “bastone e carota”, è entrata così profondamente 
nel modo di pensare il lavoro che per molti rappresenta e contiene tutta l’essenza 
stessa della motivazione: si tratta infatti di una schematizzazione concreta, os-
servabile e anche apparentemente semplice da gestire per orientare i comporta-
menti altrui. E, in molti casi, funziona. 

Ma proprio per questo rischia di essere utilizzata in modo automatico, come 
se fosse una risposta universale. 

Vorrei dunque iniziare la mia riflessione sulla motivazione proprio guardando 
più da vicino questo paradigma. Non per metterlo in discussione in modo ideo-
logico, ma per comprenderne meglio il funzionamento, i limiti e le condizioni in 
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