Farmacia
Empresa

El poder de la motivacidn

En el entorno laboral, como en todos los demas,
nuestras acciones siempre tienen una o diversas
motivaciones. Analizarlas, potenciarlas o reconducirlas
son tareas que el propietario de la oficina de farmacia,
como empresario, debe plantearse para optimizar
el funcionamiento de la organizacion que gestiona.
De ello nos habla el siguiente articulo.
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Motivacion interna

Cuando una persona se mueve a par-
tir de una fuerza interna, solemos de-
cir que estd automotivada. La motiva-
cion interna puede responder a facto-
res muy diversos: rasgos de caracter,
valores y creencias de la persona o,
simplemente, impulsos afectivos di-
rectos.

Motivacién por caracter

Todos conocemos personas que estan
en perpetuo movimiento: su cardcter
les lleva a una accioén constante, «no
pueden estarse quietos», se motivan
casi de forma automatica, incluso a ve-
ces sin pensar demasiado, o incluso na-
da. Esta motivacion permanente puede
obedecer en ocasiones a un perfil de
personalidad neurético, que solo pue-
de encontrar un equilibrio precario en
la accion y el movimiento permanentes
(motivacion de origen neur6tico). Este
tipo de motivacion neurdtica suele ser
causa de graves perjuicios relacionales
para la persona en cuestion y para
quienes se hallan en su entorno: se ven
facilmente desbordados por una fuerza
imparable ante la que no hay tregua ni

respiro. Este tipo de personas s6lo pue-
de funcionar en la empresa en posicio-
nes en las cuales su «hiperactividad»
no cause ningun perjuicio interno, por
ejemplo, en puestos de vendedor o re-
presentante, o en tareas sin demasiada
dimension estratégica y organizativa. Si
el gerente o propietario de la empresa
tiene este perfil, sus colaboradores aca-
ban adoptando conductas compensato-
rias que les permiten sobrevivir en el
medio: por ejemplo, adoptar conductas
diferentes cuando esta el jefe y cuando
no estd, dar prioridad a los asuntos que
el jefe valora mas y que llevan a «que
no se meta conmigo», 0 a veces acaban
convencidas de que tal situacion es «lo
normal» y aguantan estoicamente has-
ta que algan percance suyo o del jefe
pone fin a la situacion y les hace ver
que el entorno en el que trabajaban era
patologico y no normal.

Nuestra experiencia con gerentes de
este perfil muestra como, a menudo,
estas situaciones de liderazgo hiper-
motivado de origen patologico llevan
asociadas practicas de mobbing o mal-
trato de los colaboradores. Este maltra-
to psicologico suele ser inconsciente
por parte del directivo, y se concreta
en formas mas o menos sutiles de abu-
so de poder y de cargo. Una forma ti-
pica de este maltrato es la exigencia
implicita por parte del directivo de un
sacrificio desmesurado de los emplea-
dos, que se concreta en el estableci-
miento de una competencia malsana,
del tipo «a ver quién se va mas tarde»,
«a ver quién es el ultimo en irse y se va
con el jefe», etc. Evidentemente, la hi-
permotivacion del jefe y su sacrificio
sin limites supuestamente le legitima
para exigir la misma conducta a sus
colaboradores. De las entrevistas con
este tipo de perfil se deduce siempre la
misma legitimacion: «Yo no exijo nada
a los demds que no me exija a mi mis-
mo», o bien «Exijo a los demads lo mis-
mo que a mi».
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Motivacion por valores

Otras veces la motivacion puede obede-
cer a valores que el individuo tiene muy
arraigados, interiorizados en su sistema
de valores y que le marcan un camino
en el que persistir. Freud dirfa que ésta
es una motivacion del superego, que
puede hacerse consciente en la medida
en que el individuo se conoce y recono-
ce cual es la estructura de sus valores.
Muchas empresas intentan transmitir a
sus empleados valores que benefician la
labor empresarial, y que estdn en la ba-
se de la orientacion al mercado y la
competitividad, sobre todo en los mer-
cados de servicios. Esta practica es legi-
tima en la medida en que los objetivos
de la organizacion son explicitos y se
circunscriben al entorno del trabajo. Sin
embargo, algunas empresas han inten-
tado motivar a sus empleados a través
de técnicas mas sutiles de inmersion del
personal en un determinado sistema de
valores. El objetivo inconfesable de es-
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tas politicas ha sido la neutralizacion
del factor humano y de su capacidad de
contestacion para operar en la empresa
de forma rapida y sin resistencias. Algu-
nas experiencias de estas politicas de
motivacion han recibido el nombre de
corporate mind control o «lavado de ce-
rebro corporativo», por su caracter du-
dosamente ético y la «cosificacion» que
implica de la persona, a la que se iguala
a cualquier recurso empresarial sin te-
ner en cuenta su naturaleza esencial-
mente diferente.

Motivacién por creencias

La motivacion basada en creencias tiene
un origen cognitivo y es el resultado de
procesos elaborados de pensamiento. Es
una motivacion basada en el conoci-
miento y en el pensamiento, y normal-
mente ha sido aprendida durante el pro-
ceso de desarrollo de la persona. Las ba-
ses de esta motivacion suelen ser solidas
y sus razones, consolidadas por un pro-

ceso constante de contraste. Muchas
empresas intentan «educar» a sus em-
pleados a través de cursos de formacion
y motivarlos para que adopten determi-
nadas actitudes y conductas con el obje-
tivo de mejorar la calidad de su trabajo
y, evidentemente, los resultados de la
empresa. Este proceso de motivacion
suele ser largo y costoso y presenta ries-
gos de pérdida de tiempo y dinero con-
siderables, sobre todo en sectores en los
que existe una gran rotacion de personal
en la empresa, aunque bien planificado
y mejor ejecutado suele arrojar buenos
resultados. Existe también una motiva-
cién cognitiva que proviene de pensar
cudles son las consecuencias previsibles
de realizar una accion o no actuar. Por
ejemplo, si una persona, supongamos
un comercial autonomo, cree que si de-
ja de visitar a clientes nuevos —«sem-
brar»— durante tres meses tendra gra-
ves problemas de ingresos al cabo de
seis meses, esta creencia le motivara pa-
ra «sembrar» de forma constante duran-
te todo el afo. Las consecuencias de una
accion o una inaccion actian de motor.
Este fenomeno recibe el nombre de
«motivacion y accion razonada».

Motivacion por necesidades
basicas

Encontramos, asimismo, motivacion
de origen interno derivada de las pul-
siones freudianas basicas: «Hambre y
amor mueven el mundo». Estas nece-
sidades basicas estdn siempre presen-
tes en la estructura motivacional, en
formas mas o menos explicitas: pue-
den aparecer en forma de reivindica-
cion directa (reivindicacion salarial),
o de estado latente de desmotivacion
(«nadie reconoce mi trabajo»). El dé-
ficit de estas motivaciones basicas en
una empresa suele tener consecuen-
cias muy negativas: mal ambiente de
trabajo, revaluacion constante de la
aportacion personal a la empresa,
cumplimiento de minimos, etc. A me-
nudo, la satisfaccion de estas necesi-
dades basicas no desencadena una
motivacion directa y una accién mads
vigorosa por parte de los empleados.
Estas motivaciones suelen llamarse
factores «higiénicos» —minimos sin
los que las personas no trabajan con
satisfaccion— en contraposicion a los
factores de rendimiento, los realmente
motivadores, los que llevan directa-
mente a la accion.
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Motivacion externa

Existen otras fuentes de motivacion derivadas de facto-
res externos a la persona.

Premio y castigo

Los psicologos conductistas nos han ensenado que las
personas nos movemos, a menudo, respondiendo a esti-
mulos que vienen del entorno: premios y castigos. Cual-
quier padre de familia conoce perfectamente el poder de
estos condicionantes externos sobre la motivacion. El me-
canismo de condicionamiento se puede practicar de di-
versas maneras. La primera es el sistema «si no... enton-
ces...». Es un sistema de condicionamiento basado en el
castigo, en la punicion por realizar o no realizar ciertas ac-
ciones. Por ejemplo, a un nifio le dirfamos: «Si no te co-
mes el desayuno, no podras ver la tele». O, siguiendo el
caso de nuestro comercial autonomo, podriamos decirle
«si no llegas al 100% del objetivo, te rebajaremos en un
50% el porcentaje de comision que te llevas». Son siste-
mas de condicionamiento que tienen un gran impacto ini-
cial, pero su inconveniente radica en que dificilmente son
sostenibles a medio plazo. Ademas, el «castigo» tiene que
ser llevado a la practica de forma efectiva si se quiere
mantener el poder motivacional de la medida.

También puede practicarse un condicionamiento mo-
tivacional de refuerzo positivo, del tipo «si te comes el
desayuno, podrds ver la tele», o decirle a nuestro repre-
sentante comercial: «Si llegas al objetivo, te daremos una
prima del 1% sobre el total de la venta». Este tipo de mo-
tivacion no tiene los inconvenientes del anterior sistema
pero suele salir «cara»: la persona motivada descuenta el
beneficio adicional y lo incorpora a su estandar de re-
muneracion. Asi, el nifio pensara: «Siempre que termino
el desayuno tengo derecho a ver la tele». Y el represen-
tante se dird: «Siempre que llego al objetivo tengo dere-
cho al 1% de prima».

El factor social

Existe un ultimo factor de gran importancia motivacio-
nal: el factor social. Los colaboradores de una empresa
no son piezas sueltas de un sistema mecanico, sino per-
sonas que interactian con otras personas a diferentes
niveles de la organizacion y fuera de ella. Todos tenemos
experiencia de lo que puede hacer un equipo cohesiona-
do. En las empresas pasa como en el fatbol: se juega en
equipo. El resultado depende de la calidad de la interac-
cion entre los «jugadores» y no es la suma del rendi-
miento individual de unos colaboradores, por mds bri-
llantes que éstos sean. Es habitual escuchar en las entre-
vistas quejas por la falta de trabajo en equipo: «Aqui
cada uno va a su bola». O peor atn: «En esta empresa es
mejor no compartir demasiada informacion por si acaso.
Aqui todo por escrito y con copia al jefe». La motivacion
que provoca la cohesion de un equipo dirigido a un ob-
jetivo comun puede suplir deficiencias en la cantidad y
calidad de recursos. Se provoca un aprendizaje mutuo y
una sensacion subjetiva de fuerza que permite afrontar
retos que individualmente son dificiles de plantear. []
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Cémo motivar
a nuestros empleados

Primeramente debemos tener en
cuenta que en el trabajo, como en
cualquier &mbito de la vida, existe lo
que se llaman conflictos
motivacionales, es decir, fuerzas que
empujan en direcciones

diferentes.

Conflictos motivacionales

Los conflictos motivacionales pueden darse entre
dos alternativas igualmente deseables, dos alterna-
tivas igualmente indeseables o bien alternativas
con aspectos a la vez positivos y negativos. Es tipi-
co el primer tipo de conflicto en mujeres que tra-
bajan y estan en época de primera maternidad: se
plantean si deben elegir entre dos alternativas dese-
ables como trabajar y pasar mas tiempo con sus hi-
jos. El segundo tipo de conflicto es también habi-
tual en las situaciones de reestructuracion empre-
sarial: aceptar cambios en el puesto de trabajo o
quedarse sin trabajo. Finalmente, el tercer tipo de
conflictos motivacionales es tipico de situaciones
ambivalentes: si trabajo mds horas tengo mas dine-
ro y menos tiempo para los hijos, y si trabajo me-
nos horas tengo mas tiempo para los hijos y menos
dinero.

Hemos de tener en cuenta que las personas que
trabajan en la empresa son, ante todo, personas, no
solamente trabajadores, y que su vida esta repleta
de conflictos motivacionales que deberemos tener
en cuenta si queremos motivarlos eficazmente. Un
sistema de motivacion que no tenga presente los
conflictos motivacionales reales esta condenado al
fracaso: todas las personas sanas tienden a buscar
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un equilibrio entre las demandas de su «ello» y las
de su «superego». El ello pide amor y diversion y
el superego pide persistir en el «deber interioriza-
do» en el inconsciente. Veamos un ejemplo de un
responsable de produccion: exigirle mas esfuerzo
con una prima de sueldo puede ser inutil si no te-
nemos en cuenta que su objetivo es, simplemente,
trabajar con mas medios y mas confortablemente.
O un directivo con tres hijos (a los que suponemos
quiere ver de vez en cuando), que viaja cuatro dias
por semana: lo inico que puede motivarle real-
mente es viajar menos y aumentar su calidad de vi-
da (lo cual, dicho sea de paso, suele ser incompati-
ble con la progresion en el seno de la organiza-
cion).

Coherencia

Cuando planificamos los sistemas de motivacion
empresarial debemos tener en cuenta todos los fac-
tores que hemos descrito anteriormente. Por un la-
do, sera importante establecer un sistema claro de
recompensas y refuerzos negativos (castigos, en de-
finitiva). Este sistema suele materializarse de forma
espontanea en la empresa a través de la observa-
cion, por parte de los empleados, de las carreras de
las personas a las que les ha ido «bien»: es bastante
corriente en las entrevistas con empleados oir con-
sideraciones del tipo «En esta empresa solo suben
los “pelotas”» o «En esta compania si quieres pros-
perar tienes que sacrificarlo todo y renunciar a mu-
chos aspectos de tu vida personal». Es, asimismo,
frecuente que las empleadas mujeres declaren que
«En esta compania, a la que tienes hijos, te bajas
del tren».

No es util hacer declaraciones de principios so-
bre supuestas recompensas si en la farmacia hay
ejemplos constantes y evidentes de que nunca se
otorgan. Las politicas de promocion interna y de
evaluacion de subordinados
son claves en este sentido,

y cuando estan estable-
cidas y son respetadas %
por los directivos

constituyen una ventaja importante para la em-
presa y un atractivo adicional para los potencia-
les empleados que eventualmente quieran traba-
jar en ella.

Aspectos cognitivos

Es también fundamental trabajar los aspectos mas
cognitivos de la motivacion. Los colaboradores ne-
cesitan y tienen derecho a comprender cudles son
las conductas que se esperan de ellos y las razo-
nes por las cuales estas conductas son las 6ptimas
para el desempeno de sus funciones. La forma-
cién es una buena herramienta para ello: no una
formacion teorica sino una

formacion aplicada y
adaptada a sus res-
ponsabilidades.

Gestion de equipos

La calidad de la gestion de equipos es también
un factor esencial: las habilidades sociales y la
propia seguridad del directivo en el desempeno
de sus tareas son fundamentales para gestionar
correctamente un equipo. Aunque trataremos es-
te tema con mads profundidad en otro articulo, es
importante destacar la importancia crucial de las
habilidades de liderazgo del directivo, habilida-
des que para algunos son innatas, para otros
pueden aprenderse y para un tercer grupo no
pueden desarrollarse sin un esfuerzo personal de
mejora y un mayor grado de autoconciencia.
Una buena gestion motivacional del equipo des-
encadena motivaciones individuales directas de ti-
po emocional, relacionadas con los sentimientos
de seguridad, de autoestima y heteroestima, que
es un poderoso desencadenante de la accion.
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