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Motivacion “ala carta”, el camino de la motivacién
externa a la motivaciéon eterna

Despertar a las personas y hacerlas valiosas para la organizacion es el mayor reto que tienen los departa-
mentos de Recursos Humanos de las empresas. Conseguir la confluencia entre las ilusiones de los empleados
y las de la empresa y disefiar planes de motivacion “a medida” es la clave hacia el éxito desde la que deben

partir nuestros gerentes.
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ar Mata es la subdirectora del de-
M partamento de administracion de una

gran empresa del sector alimentario
ubicada en Barcelona. Trabaja en la empre-
sa desde hace dieciocho afos, de los que lle-
va doce en su cargo actual. Esta instalada
desde hace tiempo en zona de confort, lo
gue le hace ser excesivamente reactiva en su
modus operandi profesional. De hecho, a sus
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Resumen: Desde hace algunos afios, se asume que existen tres tipos de motivaciones que nos
mueven a actuar: motivacion externa o extrinseca, motivacion interna o intrinseca y motivacion
trascendental. Los autores reflexionan sobre cémo las empresas podrian lograr en sus emplea-
dos una motivacién “eterna”, es decir, una motivacion que persista en el tiempo y que establez-
ca un compromiso a largo plazo entre la organizacion y sus miembros. Parece que una motiva-
cion de estas caracteristicas deberia provenir sobretodo de la estimulacion de la motivacion
interna y deberia estar enfocada al cumplimiento de las necesidades y, especialmente, de las
ilusiones de las personas de la organizacion. Para forjar esta motivacion eterna sera necesario
que en la empresa se instaure la cultura de motivacion “a la carta”, integrando y alineando las
necesidades y expectativas de cada empleado con las de la organizacion.
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Motivacién/ Estimulacion/ Crecimiento/ Direccion

espaldas, sus propios colaboradores la lla-
man “Mar Mota”.

A diferencia de lo que sucede en su empresa,
en su vida privada es percibida como una per-
sona de extraordinario empuje, que asume
con facilidad el papel de animadora y agita-
dora de cualquier reunién o evento. Por ejem-
plo, Mar es una apasionada del cine hindu,
procedente de la factoria de suefios conocida
como Bollywood, por lo que hace un par de
afios se empend —y consiguid - convencer al
ayuntamiento de su distrito para que en un
local municipal se organizaran periédicamen-
te sesiones de cine hindu, convirtiendo cada
pase en un festival de colores y sonidos que
no tienen nada que envidiar a los que se ce-
lebran en Bombay o en Nueva Delhi. Este es
uno de los muchos ejemplos que han hecho
merecedora a Mar en su entorno personal del
carifoso apelativo “Mar Mita”, por su conti-
nuo bullir y hervir de ideas.

¢Qué hace que una persona que en su vida
particular es activa, dindmica, divertida y or-
ganiza lo que haga falta (viajes, fiestas, etc.)
se convierta, al traspasar el umbral de su em-
presa, en una persona mustia, desganada,
puramente reactiva?

¢ Qué debe hacer la empresa (¢su jefe?, jel
director de recursos humanos?, ;el director
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general?) en la que trabaja Mar para que en
su mundo laboral sea tan dinamica, activa'y
creativa como en su vida privada?

BASES NEUROFISIOLOGICAS
DE LA MOTIVACION

Segun las Ultimas investigaciones sobre ge-
nética (publicadas en revistas tan prestigio-
sas como Science y Nature), el cédigo gené-
tico humano coincide en un 98,7 por ciento
con el del chimpancé. La diferencia del 1,3
por ciento, radica especialmente en el cere-
bro.

Parece claro que el cerebro humano no s6-
lo duplica el tamafio del cerebro del chim-
pancé, sino que es mucho mas evoluciona-
do, permitiendo el desarrollo de funciones
cognitivas superiores inalcanzables para los
primates, como el lenguaje, la memoria, el
aprendizaje y la percepcion (por ejemplo, la
apreciacion de la belleza) y un mayor des-
pliegue y complejidad de emociones y sen-
timientos como ira, alegria, tristeza o pasion.

Como consecuencia de la mayor evolucién
y sofisticacion de nuestras funciones cogni-
tivas y emocionales, los humanos presenta-
mos patrones de comportamiento mas com-
plejos, que son causa directa de nuestro
modo de razonamiento y de nuestra forma
de gestionar las emociones.
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Segun las investigaciones neurofisiolégicas
mas avanzadas, nuestro comportamiento
emocional es fruto de la interaccién entre el
cortex cerebral, las estructuras subcorticales
y la periferia organica. El cortex crea una res-
puesta cognitiva (consciente) a la informa-
cion periférica (de los sentidos), respuesta
gue es compatible y acorde con nuestras ex-
pectativas individuales y con nuestro con-
texto y circunstancias.

Las estructuras subcorticales relacionadas con
las emociones conforman lo que se denomi-
na Sistema Limbico, también llamado cerebro
medio, que se encuentra inmediatamente de-
bajo de la corteza cerebral y que comprende
centros importantes como el talamo, hipota-
lamo, el hipocampo y la amigdala cerebral.

El Sistema Limbico también existe en las es-
pecies animales mas desarrolladas, en una
forma bastante mas rudimentaria que en el
hombre, pero permitiéndoles por lo menos

Cuando “disefiamos” ilusiones — personales

o profesionales—, en nuestro cerebro se activa de inmediato
nuestro depésito energético, es decir nuestra motivacion,
gue ira creciendo a medida que se engrandecen

las posibilidades de que aquellas prosperen
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GRAFICO | > COMPORTAMIENTO EMOCIONAL

E IMPULSOS MOTIVACIONALES

FUENTE > Elaboracion propia EXCELTIA.

distinguir entre lo que les gusta o les dis-
gusta, y desarrollar ciertas funciones afecti-
vas, como inducir a las hembras a cuidar aten-
tamente a sus crias, o promover la tendencia
a desarrollar comportamientos ltdicos.

En el hombre, el sistema limbico es por tan-
to dénde se originan emociones y senti-
mientos y el que controla y determina el com-
portamiento emocional y los impulsos
motivacionales (Ver gréfico 1).

Teniendo en cuenta estas evidencias neurofi-
sioldgicas, reflexionemos respecto a la moti-
vacion, como fuente de energia que dirige
nuestra conducta hacia acciones especificas.
¢Qué es lo que hace que existan diferencias
en cuanto a motivacion entre los seres huma-
nos? ¢Por qué en el desarrollo de actividades
similares es frecuente encontrar personas mo-
tivadas y otras que no lo estan en absoluto?
¢Por qué una misma persona puede estar muy
comprometida en algunas acciones y nada
comprometida en otras? ¢ Por qué hay indivi-
duos aparentemente casi siempre motivados
y otros que casi nunca lo estan?

MOTIVACION

El término “motivaciéon” proviene del latin
moverey se refiere a aquello que nos dirige

Para poder conocer de verdad cdmo son y cOmo piensan
los empleados — o las personas en general — existe

una técnica muy simple pero poco utilizada: Preguntar

y Escuchar, lo que nos descubrira realmente

cuales son sus necesidades

Capital Humano | 66

o impulsa hacia una accion en particular. Se-
gun la definicién de Mitchell (1982), la mo-
tivacion es el conjunto de procesos fisioldgi-
Cos que causan la estimulacion, la direccién
y la persistencia de acciones voluntarias di-
rigidas a los objetivos.

El hecho de que las personas nos guiemos
por motivaciones diferentes se debe a las dis-
tintas creencias o modelos que cada uno de
nosotros tiene sobre el mundo. Dichas cre-
encias actlan como sistema descodificador
de la realidad, brindandonos interpretacio-
nes determinadas e individuales. Esta subje-
tivizacion de la realidad es la que, frente a
hechos concretos, nos hace desarrollar acti-
tudes diferentes a las de otros individuos.

Estas creencias, adquiridas consciente o in-
conscientemente a lo largo de nuestro de-
sarrollo y aprendizaje vital, son las que con-
dicionan la manera que tenemos de afrontar
y actuar ante las diferentes situaciones que
nos depara el dia a dia. No es el objeto es-
pecifico de estas reflexiones, pero aquellas
personas que saben encajar las situaciones,
por dificiles que sean, con actitudes mas se-
renas y positivas suelen ser las que triunfan,
precisamente por tener asumido que lo im-
portante no es lo que ocurre sino cémo se
enfrenta uno a lo que ocurre.

En las principales escuelas de negocio se ex-
plica desde hace afos que existen tres tipos
de motivacién para trabajar:

¢ Motivacion externa o extrinseca: las per-
sonas se mueven fundamentalmente por
los incentivos externos para actuar, ya sea
positivos (compensacién econdmica, sta-
tus, alabanzas) o negativos (castigos).

e Motivacion interna o intrinseca: las perso-
nas se mueven no solo por lo que esperan
recibir del entorno si no también por lo
que esperan modificarse interiormente (por
ejemplo, el interés por aprender, o por dis-
frutar).

e Motivacién trascendente: las personas se
mueven por los efectos de sus acciones en
el entorno (ayuda a un compafiero, buen
servicio al cliente, ayudar a la propia em-
presa “por llevar muy puesta la camise-
ta”,..)

En general, nadie se mueve exclusivamente
por un solo tipo de motivacion, sino que lo

N° 197 « Marzo « 2006



normal es que en cualquier persona estén
presentes estos tres tipos de motivacion. No
obstante, en lo que podriamos llamar “mix”
motivacional, el peso especifico de los tres
tipos de motivacién puede variar enorme-
mente. Existen personas con un mix moti-
vacional de mayor calidad (peso elevado de
motivacion interna y trascendental) o de me-
nor calidad (excesivo peso de la motivacion
externa).

En el ambito empresarial, aquellos emplea-
dos que tienen su “mix” motivacional mas
descompensado hacia la motivacion exter-
na son los mas propensos a caer en la des-
motivacion. La motivacion externa es como
el carburante de un motor, necesita ser re-
puesto (por terceros) con determinada pe-
riodicidad. En cambio, aquellos empleados
que actlan por motivacion interna y tras-
cendental suelen disfrutar y comprometerse
con sus responsabilidades, por lo que acos-
tumbran a ser inmunes a desmotivaciones
repentinas y profundas por generar ellos mis-
mos su propia fuente de alimentacion.

Para poder actuar — en un sentido positivo
—sobre la motivacion de los empleados, un
paso imprescindible es saber cémo piensan
y averiguar cuales son las creencias 0 mo-
delos vitales que se encuentran detras de
actitudes negativas o anémalas. Al conocer
el codigo basico de creencias de un emple-
ado, los directivos responsables (el jefe del
departamento, recursos humanos, el com-
pafero,...) podran entender adecuada-
mente determinados comportamientos, y
ayudarles a asumir o resolver situaciones
concretas.

Para poder conocer de verdad cémo son y
como piensan los empleados — o las perso-
nas en general — existe una técnica muy sim-
ple pero poco utilizada: PREGUNTAR (y ES-
CUCHAR) para saber realmente cudles son
sus necesidades. Por supuesto, en dicha si-
tuacién debemos abandonar los prejuicios y
presuposiciones respecto a lo que quieren 'y
lo que les motiva o desmotiva, es decir no
creer que sus actitudes son fruto de recorri-
dos mentales similares a los nuestros, error

/
/



La direccién de una empresa tiene responsabilidad

en la motivacion de los empleados, pero no debemos

restar importancia al papel que juega cada individuo

para conseguir la automotivacién
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muy comun al analizar el comportamiento
de otras personas.

Estamos asumiendo que la direccién de una
empresa tiene responsabilidad en la motiva-
cion de los empleados, pero no debemos res-
tar importancia al papel que juega cada in-
dividuo para conseguir la auto-motivacion.
Autores como Stephen Lundin afirman que
nadie tiene realmente poder para motivar a
otra persona. Desde la direcciéon (general, de
recursos humanos, de departamento,...) se
puede inspirar y persuadir pero la motiva-
Cion es una eleccion personal, gue empieza
por uno mismo.

De hecho, en su celebérrimo libro “Fish”,
Lundin nos habla precisamente del poder
que tenemos cada uno para elegir nuestra
forma de vida en casa y en el trabajo. No
obstante, considera vital el papel de un
lider, que “libere” la energia necesaria
para que sus colabores se comprometan
con una visibn comun y que contribuya a
crear el clima propicio para la auto-moti-
vacion.

La actitud de las personas, por tanto, es un
factor determinante en lo que se refiere a
motivacién. Jan Carlzon, expresidente de la
aerolinea SAS, solfa explicar la siguiente his-
toria: Dos canteros estaban picando unos
bloques de granito. Un visitante les pregun-
t6 qué hacian. El primer cantero, de aspec-
to desalifado, refunfuiid: “estoy cortando
esta maldita piedra en bloques”. El segun-
do replico: “estoy en este equipo de traba-
jo que construye la catedral”.

Esta simple historia evidencia dos actitudes
contrapuestas ante el trabajo y ante la vida.
Hay personas que, como el cantero desmoti-
vado, se mueven por motivacion basicamen-
te externay que sélo ven el trabajo como una
herramienta para obtener recompensas, mien-
tras que otras, como el cantero motivado, asu-
men que pueden vivir una vida mejor en el
trabajo haciendo de éste una recompensa en

si mismo (motivacion interna), ademas de las
recompensas puramente materiales.

Lundin también reflexiona sobre como los
empleados desmotivados se convierten en
una amenaza para la atmésfera del trabajo,
porque, frecuentemente, con su resistencia
intentan romper la energia / motivacion exis-
tente. A menudo, los empleados desmoti-
vados se quejan amargamente de su situa-
cion y esgrimen frente al mundo -y, lo que
es peor, frente a sus companeros — argu-
mentos para expresar que su falta de moti-
vacion es culpa de ese ente llamado “em-
presa” y en ningun caso de ellos mismos.
Aparte de hablar, no hacen mucho mas pa-
ra resolver su situacion, porque suelen con-
siderar qué esta debe ser resuelta por otros
("la empresa”), es decir, del mismo modo
gue buscan la motivacion fuera de ellos (mo-
tivacion externa), asumen que la responsa-
bilidad también se queda fuera. Desde lue-
go, con este tipo de empleados la salida mas
segura es, como propone Lundin, invitarles
a abandonar la empresa.

Si estimular y encauzar la energia — es decir,
lograr la motivacion - de una sola persona
ya es una tarea ardua, podemos imaginar la
dificultad de conseguir la motivacion de to-
da una organizacioén, ya que cada compo-
nente de la plantilla tiene sus propias creen-
cias y necesidades.

MaAs ALLA DE LA MOTIVACION, LA ILUSION

Antiguamente, el concepto “ilusion” soélo
tenia connotaciones negativas (significaba
fruto de la imaginacion, algo imposible de
alcanzar, es decir algo propio de ilusos); pe-
ro a principios del siglo XIX adquirié un sen-
tido positivo, pasando a significar algo que
es posible alcanzar y que si es asi nos brin-
da felicidad y satisfaccion.

Las ilusiones suelen ser de entrada deseos o
suefios individuales, pero, dado que vivimos
en sociedad, para que empiecen a recorrer
el largo y sinuoso camino que las transfor-
me en realidades, generalmente requerimos
gue sean compartidas con otras personas de
nuestro entorno profesional o personal. Com-
partir una ilusién con alguien de confianza
(jelijamoslo bien!) es una excelente forma
de validar sus posibilidades de llegar a buen
término.
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Asimismo, compartir la ilusion — es decir, ex-
plicarla coherente y convincentemente — se
convierte en un paso fundamental cuando
consideramos que su desarrollo sélo puede
llevarse a cabo por un grupo de personas.
En este caso, es necesario, por tanto, que las
ilusiones de unos encajen con las de otros,
estableciendo las sinergias oportunas. Por
ejemplo, cuando un emprendedor armado
de una buena idea de negocio se topa con
un capitalista dispuesto a apoyarle se en-
grandece su ilusiéon. En cambio, si sélo en-
cuentra a posibles capitalistas reacios a apo-
yarle, sus ilusiones se desvaneceran.

Cuando “disefiamos” ilusiones — personales
o profesionales -, en nuestro cerebro se ac-
tiva de inmediato nuestro depdsito energé-
tico, es decir nuestra motivacion, que ira cre-
ciendo a medida que se engrandecen las
posibilidades de que aquellas prosperen.

Sin duda alguna, las ilusiones mueven a las
personas, por lo que también deberian mo-
ver a las organizaciones, a las sociedades y
al mundo en general. Quizas serfa conve-
niente el hacer una campana publicitaria ins-
titucional en que se enfatizara el poder de
la llusién... ¢Se imaginan una mega campa-
fa publicitaria promocionando la “M"” de
motivacion, o incluso mejor, la “1” de Ilu-
sion?. No sabemos si algo asi seria viable,
por lo que de momento nos seguiremos con-
formando con la ilusién de todos los dias,
que, a cambio de una modesta contribucion,
nos ofrece una compania con vision de ne-
gocio.

MOTIVACION, ILUSION Y EMPRESA

Las organizaciones empresariales y sus miem-
bros deberian regirse siempre por ilusiones.
De hecho, algunas (pocas) empresas ya lo
entienden asf (aunque llamen “visién” u “ob-
jetivos” a las ilusiones).

La clave es que las ilusiones de la empre-
sa encajen con las de sus empleados. El

Gestionar una empresa es gestionar emociones,

por lo que los directivos deben estar preparados

para ello y aprender a hacerlo de forma adecuada
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alineamiento de ilusiones permitira que los
empleados “remen” todos en la misma di-
reccion, y que ésta sea la que le interesa
a la empresa. El alineamiento de ilusiones
(de empresa y empleados) permitira el be-
neficio mutuo de las dos partes: a una or-
ganizacion le interesa un empleado en la
medida en que éste colabore activamente
en la consecucion de los objetivos empre-
sariales y a un empleado le interesa
permanecer en la organizacién si ésta le
permite satisfacer sus necesidades y ex-
pectativas.

Una empresa inteligente es consciente de
que cada empleado tiene una serie de ilu-
siones profesionales que la direccion debe-
ra saber gestionar de manera adecuada si
quiere conseguir un mayor Compromiso por
parte de éste a la vez que una mayor con-
tribucion en su lugar de trabajo.

Segun José Manuel Gil-Vegas, profesor de
la Universidad de Deusto, gestionar una em-
presa es gestionar emociones, por lo que los
directivos deben estar preparados para ello
y aprender a hacerlo de forma adecuada si
quieren que los empleados estén motivados.
Gil-Vegas anima a los directivos a formular
dos simples pero demoledoras preguntas a
los empleados:

¢ ;Te sientes satisfecho y realizado en tu tra-
bajo?

e ;Crees que estas aportando a la organi-
zacion que te contraté todo lo que eres
capaz?

Son preguntas que muchos directivos jamas
se atreveran a plantear, por el temor a reci-
bir el impacto de la evidencia de la insatis-
faccion, y seguiran practicando la politica del
avestruz o de la huida hacia adelante. A me-
nudo, la falta de interés por la motivacion
de los empleados es en éstos un factor adi-
cional de desmotivacion.

Los directivos y empleados de cualquier em-
presa necesitan sentirse apreciados y que se
reconozcan sus logros. Dolan da a la direc-
cion algunas recomendaciones al respecto:

e Adecuar la recompensa a las personas
e Adecuar el premio a lo logrado

e Ser oportuno y concreto
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GRAFICO 2 > MOTIVACION ‘A LA CARTA”.

OBJETIVOS PERSONALES Y DE PUESTO ALINEADOS CON LA EMPRESA
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FUENTE > Elaboracion propia EXCELTIA.

e Ser coherentes con los valores y estrategia
de la organizacion

e No utilizar incentivos generalizados

e Involucrar a los empleados en la elabora-
cién de programas de recompensa

Recuperemos la dualidad motivacional que
manifiesta Mar Mata en los terrenos perso-
nal y profesional. ; Qué provoca que una mis-
ma persona tenga una actitud proactiva y
positiva en el plano personal y una actitud
reactiva y mas bien negativa en el plano pro-
fesional? ;Qué debemos hacer para que Mar
cambie su comportamiento en el plano em-
presarial? Probablemente, la solucién pasa
por brindarle opciones de ilusién o, por asi
decirlo, darle la posibilidad de desarrollar en
la empresa el equivalente a sus festivales de
Bollywood.

¢Como? Del mismo modo que desde hace
algunos afos se ha empezado a implantar
la “retribucion a la carta”, y, recientemen-
te, ha arrancado en algunas empresas avan-
zadas la “formacion a la carta”, propone-
mos que las empresas se planteen también
el disefio y ejecucion de programas riguro-
sos de “motivacion a la carta”, es decir pro-
gramas a la medida de cada empleado que
tengan en cuenta sus sensibilidades, sus ob-

jetivos (profesionales) y sus necesidades (re-
tributivas, formativas, de conciliacion de vi-
da laboral y vida personal,....).

La “motivacion a la carta” debera tener en
cuenta que las motivaciones individuales son
cambiantes y evolucionan en funcién de la
edad y de las circunstancias (por ejemplo, no
nos mueven las mismas cosas a los treinta
que a los cincuenta afios, o en el puesto de
Jefe de Producto que en el puesto de Direc-
tor General). Por tanto, los planes motiva-
cionales deberan ser elaborados con rigor, a
partir de la interaccion con cada empleado
(¢a qué aspiras?, ¢cudles son tus principales
suenos?,...), reflejando el contexto, peculia-
ridades y deseos (de pertenencia, de poder,
de afiliacion, de reconocimiento,...) de ca-
da individuo.

Es facil teorizar, y es dificil llevar las ideas a
la practica. Por ello, la apuesta por la “mo-
tivacién a la carta” deberia realizarse de for-
ma gradual — quiza partiendo de alguna ex-
periencia piloto -, preferiblemente por niveles
organizativos, y, de entrada, centrandose en
los profesionales con mayor potencial. Una
metodologia de “motivacién a la carta” se-
ra mucho mas susceptible de tener éxito en
empleados con un “mix” motivacional fa-
vorable, que suelen ser aquellos en que se
concentra el mayor talento y potencial de
desarrollo, que en los que se rigen por mo-
tivaciones externas (que, por la salud de la
empresa, es preferible que sean contados).

Creando un sistema de “motivacion a la car-
ta”, que acabe abarcando a los diferentes
empleados de la organizacién, conseguire-
mos desarrollar las ilusiones y el mundo de
posibilidades tanto de las personas como de
la empresa. Se trata de hacer compatibles
los objetivos de la empresa con las posibili-
dades de desarrollo de sus empleados (Ver
gréfico 2).

Dada la importancia de la ilusion en la or-
ganizacién, quizas serfa conveniente que en
el departamento de recursos humanos (¢ no
seria mejor llamarlo de Personas?), del mis-
mo modo que existen areas de Compensa-
ciéon, Desarrollo, Seleccion, etc, se anadiera
un area mas, el area de llusién, encargado
de gestionar las ilusiones de los empleados,
buscando siempre su alineamiento con los
objetivos (ilusiones) empresariales o corpo-
rativas. El area de llusion serfa el encargado
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de pulsar continuamente el nivel motivacio-
nal de los empleados y de crear e imple-
mentar los programas de “motivacién a la
carta”.

Un sistema adecuado y riguroso de “moti-
vacion a la carta” podria lograr algo ex-
traordinariamente dificil, que los directivos y
empleados en general adquieran con la em-
presa un compromiso de largo plazo, lo que
podriamos denominar la motivacion eterna,
algo asi como el elixir de la eterna ilusion.
Para ello, no solo es necesaria la cultura de
motivacién a la carta sino también que ésta
se encuadre en un marco empresarial de co-
herencia (es decir, que la direccion haga lo
que predica en sus valores y mensajes clave)
y de credibilidad.

Ese compromiso de largo plazo con una em-
presa que nos permitimos la licencia de de-
nominar “motivacion eterna” — lo cual no
impide, por supuesto, algo tan legitimo co-
mo el cambio de trabajo — es especialmen-
te fomentable, a través de los pertinentes
planes de “motivacion a la carta”, en per-
sonas cuyo “mix” motivacional se compone
en un grado elevado de motivacién interna
(y trascendental).

A continuacién, damos algunas pistas de
donde —mas alla de la retribucion — pueden
estar algunas claves que, integradas en pla-
nes de “motivacion a la carta”, pueden ayu-
dar a fomentar la motivacion interna y diri-
gir a los empleados hacia la “motivacién
eterna”:

e Aprecio y reconocimiento

e Hacerles creer en sus propias posibilidades
anulando o minimizando sus miedos
("efecto Pigmalion™)

e Establecer pequefios hitos intermedios pa-
ra que perciban que estan avanzando ha-
cia objetivos mdas ambiciosos, es decir sen-
tir que el éxito estd a su alcance

e Formacion a medida, evolucionando en
paralelo a las responsabilidades

e Flexibilidad (ejemplo: jornada intensiva en
verano)

e Visibilidad interna (por ejemplo, partici-
pando en comités interdepartamentales)
y externa

e Promocion interna

e Y hasta alli donde llegue su imaginacion,
al fin'y al cabo lo que motiva es ser feliz

CONCLUSIONES

En resumen, los principales aspectos de es-
tas reflexiones y teorias se pueden sintetizar
en cinco puntos:

Gestionar una empresa significa gestio-
nar emociones e ilusiones

La direccion, en un marco general de co-
herencia y credibilidad, debe crear un cli-
ma de energfa positiva, que propicie la
automotivacion

La direccion también debe perseguir el ali-
neamiento entre las ilusiones de los em-
pleados y las de la empresa

En esas condiciones, el drea de recursos
humanos — de la mano de la direcciéon ge-
neral — podré disefar programas de mo-
tivaciéon a la medida de cada empleado
(por lo menos, de los directivos y emple-
ados con mayor potencial)

La implantacién de los planes de “motiva-
cién a la carta”, estimulando aspectos re-
lacionados con la motivacion interna y tras-
cendental puede ser el camino para lograr
el dificil reto de la motivacion eterna
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