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Kriows guare

Convendriamos sin duda en que lo ideal es tener un trabajo digno con el que nos identifiquemos bien;
que tenga un sentido alentador; que suponga una contribucién relevante a la sociedad. Parece dificil que
uno pueda sentirse profesionalmente realizado sin tomar conciencia del significado de lo que hace, sin
creer en ello. Cuando protagonizamos nuestro trabajo y creemos en lo que hacemos, un estimulo
intimo se abre camino en beneficio de la productividad y la satisfaccién profesional. Podra sonar
candoroso, pero somos seguramente entonces mas efectivos y felices.

Puede, si, que todos sintonicemos con la idea expuesta en el parrafo anterior; de hecho, el supuesto
contrario resulta desolador. Pero, si un aspirante declara en una entrevista de trabajo que desea creer en
lo que hace, es posible que en su interlocutor aparezcan reservas o prevenciones. Puede, si, que este
prefiera un subordinado que desee hacer simplemente lo que se le encargue, sin reflexionar al respecto;
no es seguro, pero es posible. Quizd haya, en efecto, casos en que se valore mas la obediencia y la
complicidad, que la inteligencia y la creatividad; aunque, en estas ocasiones, el estimulo intrinseco
quedaria probablemente destruido.

Con frecuencia leemos y escuchamos mensajes sobre la motivacién intrinseca; mensajes que subrayan
un plus de efectividad sobre la motivacién extrinseca, sobre los incentivos. Asi ocurrid, por ejemplo y
hace poco, en una jornada organizada en Madrid por la Asociacién para el Progreso de la Direccion
(APD), durante la brillante intervencién de Pilar Jericod. Se habla, si, bastante de la motivacién y se
coincide en el deseo de que, entre las caracteristicas del propio trabajo y la profesionalidad del
individuo, se genere el efecto estimulante deseable.

En la jornada aquella de la APD, al subrayarse la extendida apuesta por la motivacion extrinseca de las
empresas, me quedé pensando que si los altos ejecutivos se asignaban importantisimos bonus en funcion
de resultados, parecia inexcusable desplegar atractivos sistemas de incentivos en la organizacion. Puede
que en algun caso resulten cuestionables, pero en general parecen resultar bienvenidos.

Sin embargo, asi como el estimulo intrinseco —contando con la oportuna catilisis— se origina en la
propia conciencia del individuo, se apoya en la profesionalidad, y es capaz de desplegar el capital
humano tras el mejor desempefio del trabajo, los incentivos de las empresas, en cambio y en ocasiones,
parecen llamar mas a la obligada persecucion de especificas metas encomendadas, atractivas o no; quiza,
de metas que de otro modo carecerfan del magnetismo profesional deseable. En realidad, el incentivo
puede acabar convirtiéndose en la meta misma, en sustitucion o petjuicio de los objetivos profesionales.

Podria apreciarse un circulo virtuoso entre la motivacion intrinseca, el rendimiento y la satisfaccion
profesional; pero, cuando el primer elemento es extrinseco, el tercero puede resultar simplemente
econémico. Podriamos extender la reflexiéon hablando de la profesionalidad en general, de la codicia de
algunos ejecutivos, de la necesidad de los trabajadores de alcanzar un salario suficiente...; pero
enfoquemos especialmente el significado de lo que hacemos. Ademas, lo intrinseco y lo extrinseco no
resultan excluyentes y hasta podrian resultar felizmente sinérgicos.
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Por repetida, el lector recordard la historia de los tres canteros que daban a su trabajo un significado
distinto: el que se vefa construyendo la catedral parecfa mas feliz que el que decia estar puliendo una
piedra, o el que decia estar simplemente ganando el sustento para su familia. Y asimismo y por ejemplo,
al preguntar en un hospital a las enfermeras, quizd unas declararfan que su tarea consiste en cuidar
enfermos y otras, en servir a los médicos. Mas alentador lo primero, més gratificante, mas significativo,
sin menoscabo de su relacién jerarquica con los facultativos de la medicina.

Si, por muy preparados que estén, hay trabajadores que se definirfan como una mera ayuda para que los
jefes alcancen sus objetivos, es decir, como “colaboradores” a cambio de un sueldo modesto y tal vez
renovadas promesas de futuro. Definirfan su profesién como colaborador, empleado, subordinado,
recurso..., aunque su capital humano les permitiria sentirse protagonistas de su trabajo, comprometidos
con sus metas asignadas, contribuyentes a los resultados empresariales y aun contribuyentes al bienestar
de la sociedad: todo un impulso para la motivacién intrinseca. Traigamos un caso aleccionador.

Recordemos a Haruo Naito, presidente de Eisai, laboratorios farmacéuticos japoneses, cuya inteligencia
e intuicién le llevé a revisar oportunamente la estrategia de la compafifa. Se habia graduado en la
prestigiosa universidad de Keio, sigui6 luego un MBA en la Kellogg School of Management (Illinois), y
se incorpord en 1975 a la organizacién fundada por su abuelo. Durante mas de diez aflos tuvo ocasién
de familiarizarse con el negocio, estudiar su funcionamiento y elaborar sus planes para cuando tomara
el mando, lo que sucedi6 al final de los afios 80.

Al asumir la presidencia (1988), habia tomado conciencia de una profunda crisis de identidad de la
compafifa —entonces sexta empresa japonesa del sector—, que parecia poner en riesgo su futuro. Tras
reunirse con los consejeros y consciente de la inquietud reinante en la organizacién, decidié dar un giro
estratégico: dejarfa de orientar el enfoque a sus clientes (médicos y farmacéuticos), para apuntar a los
usuarios (los pacientes y sus familias). Habfa que dar significado a la actividad; sin un significado de
contribucién social, no cabia contar con la adhesién emocional de la plantilla y la consiguiente
liberacién del capital humano.

Hubo de orquestar un sélido programa de formacién en cascada para renovar la mentalidad de
directivos y trabajadores, pero lo consiguié. Tal como recoge Robert K. Cooper en Executive EQ, Naito
parecia estar convencido: “No es suficiente decir a los empleados que si hacen tal cosa su salario anmentard: no basta
como incentivo. Debenmos mostrarles que lo que hacen estd conectado con la sociedad, y, en nuestro caso, como redunda
exactamente en beneficio del paciente”.

“Sabiamos —sostenia también Naito al recordar aquellos dias— mucho acerca de enfermedades y de como se
originan_ y propagan, pero no sabiamos nada del paciente, en tanto que individuo con una personalidad y una historia
vital; no sabiamos nada de sus relaciones familiares, ni de sus posibles cuidados especiales”.

Eisai es, ya en el siglo XXI, una compafifa con muy buenos resultados que investiga, desarrolla y
comercializa productos, estd presente en mas de 20 paises, y cuenta con cerca de 12.000 empleados.
Entre sus farmacos tal vez mas conocidos figura el Aricept, contra el mal de Alzheimer, y al respecto
podemos destacar el esfuerzo de investigacién dedicado a nuevas y mas eficaces soluciones para las
enfermedades neurodegenerativas. Pero cabe destacar, sobre todo, el hecho de que el “concepto hhe”
(human health care) —que viene a recordar la figura de Florence Nightingale, creadora de la moderna
enfermerfa— guifa la actuacion cotidiana de directivos y trabajadores.
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El lector no se sentira sorprendido, pero, si mira a su alrededor, tal vez localice tareas que, aunque no
encajen del todo en el sinsentido, no lleven claramente asociado un significado relevante y alentador,
conocido y celebrado por quien las realiza. El estilo de direccién —quiza la mentalidad de los
directivos— podria estar cerrando el paso a una buena dosis de autotelia gratificante en el dirigido; no
se tratarfa propiamente de motivar, sino de explicar, cuando no esté claro, el porqué de las cosas, su
contribucién a los resultados profesionales colectivos.

Para un empresario, el sentido de lo que hace podria ser, simple y legitimamente, ganar dinero; pero
también hay quienes ven la actividad como un fin, como una contribucién a la sociedad, y perciben el
beneficio alcanzado como una consecuencia derivada. Tal es el caso, por salir del sector farmacéutico,
de muchos de nuestros bodegueros, empefiados en producir cada afio los mejores caldos de la comarca
y plenos de entusiasmo cuando creen haberlo conseguido. Obviamente, cabe asimismo apuntar a todos,
o casi todos, los sectores de actividad econdmica, que siempre podra haber empresarios y ejecutivos
con una y otra mentalidad.

En cuanto a los trabajadores (sobre todo a los mejor preparados), sabemos que lo deseable es peditles
resultados, y no solo el seguimiento de instrucciones. Pero se ha de cuidar la definiciéon de las metas, de
los objetivos individuales. José Antonio Marina nos alertaba sobre metas equivocadas, imprecisas,
inalcanzables, insolidarias, contradictorias, no compartidas... No sorprende que una de las mayores
dificultades en la implantacién del sistema de Direccion por Objetivos haya sido la propia formulacién de
estos y su despliegue, en busca de la sinergia colectiva y también del deseado efecto estimulador. Si una
meta es atractiva, a ella llegamos quizd mas por magnetismo que por seguidismo; sin embargo, si no
creemos en ella...

Sobre todo esto ya han reflexionado ciertamente muchos autores de prestigio, como lo ha hecho por
ejemplo Dave Ulrich; pero el lector convendra en que todos podemos ser mas efectivos y felices en el
trabajo, y en que vale la pena proponérselo. A ello contribuye en verdad el creer en lo que se hace vy, si
tal cosa nos resultara en algiin caso muy dificil, tal vez, quién sabe, convendria znventarse razones para
creer. Empero, a las empresas corresponde la oportuna catalisis.
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