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1.- INTRODUCCION

Si diéramos un repaso a la literatura sobre gestion empresarial y si
preguntaramos a directivos de empresas sobre el mismo tema nos
encontrariamos con la total coincidencia en un punto: la motivacién del
trabajador es un factor esencial para el éxito y el mantenimiento de
cualquier organizacion. Sin embargo, como dice Fournies, la literatura
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sobre la motivacién resulta confusa para ios gerentes que buscan una
respuesta praciica a la pregunta scomo puedo yo motivar a mi
personal? Gilbert va méas alla al afirmar que “sobre el tema de la
motivacion hay més de una fonferia, supersticion y autoengafio que de
ninguna otra cosa”. Quiza esta queja se basa en un hecho real: tenemos
en la punta de la lengua la frase “hay que motivar a la gente” sin
embargo en muy pocos ambitos se llega a comprobar que el fendmeno
de Ia motivacién existe y que da resultados. ;Sabemos lo suficiente
sobre este tema?, screemos en sus postulados?, ¢conocemos
estrategias adecuadas para llevarlo a la practica?, slas utilizamos?
Todos esos son interrogantes que deberian quedar resueltos tras el
desarrollo de este tema, estrella de la gestion empresarial. Para
destacar su importancia Daniels llega a decir que “Toda gestidon se
reduce a la gestién del comportamiento, puesio que es a través del
comportamiento que las cosas se hacen’. La motivacién es el motor de
‘ese comportamiento. | :

En investigaciones realizadas sobre la motivacion de los trabajadores
salian a relucir, al principio, preguntas y respuestas como éstas: ¢Por
qué los subordinados no cumplen con sus obligaciones?; porgue no
estan motivados. ;Por qué no estan motivados?; porque no quieren
hacerlo. ¢Por qué no quieren hacerlo?; porque no estan motivados. Asi
se entraba en un circulo vicioso. Cuando se empezaron a hacer
preguntas més apropiadas las respuestas ya eran mas ricas y se iba
entrando en problemas muy concretos. Uno de ellos era que el
incumplimiento de los empleados ocurria debido a una direccién
deficiente. La légica conclusién que se obtiene de esto es que si los
gerentes toman medidas apropiadas para que desaparezcan las
razones del incumplimiento el resultado es definitivamente otro. Las
medidas seran expuestas en la segunda parte del tema. Pero
adelantamos que no se trata del boton secreto que al oprimirlo se logra
motivar a las personas. No existen botones secretos. La clave principal
esta en la relacion directa de causa efecto entre las acciones de un
gerente o jefe y el rendimiento de un empleado.

2 _ DEFINICION DE MOTIVACION

Existen muchas definiciones sobre la motivacion, nosotros vamos a
optar por aquellas que estdn mas orientadas a clarificar el concepto en
el entorno laboral. Desde ese punto de vista cabe afirmar que en la
estructura empresarial antigua limitarse a mover los peones era valido
pero hoy esto ya no funciona. La gente guiere estar involucrada en los
proyectos y planes que se llevan a cabo y aunque en el fondo gueramos
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ver a la empresa como una dictadura siempre sera posible compaginar

los intereses de ésta con los intereses de las personas. Es mas, ninguna. .

herramienta de gestién dirigida a mejorar el funcionamiento interno y
externo de una empresa puede tener éxito si no se cuenta con la gente
que deba poner en marcha las nuevas ideas. Y contar con el factor
humano ya no sélo significa la celebracion de reuniones esporadicas y
discontinuas con los empleados o gratificaciones dadas al margen de
una cuidadosa y continua politica motivacional. Parte de esa politica es
implicar a los empleados en la mision de la empresa. Recordemos que
la motivacién en el trabajo forma parte de la “fercera revolucion industrial
gue estamos comenzando a Vvivir, segln expresa lgnacio Lépez de
Arriortia, padre de la tan conocida frase “sefior trabajador’.

Dentro de este contexto demos algunas definiciones de motivacion.

Para la entidad consultora Harper-Linch la motivacidon es una
predisposicion del individuo a realizar un comportamiento orientado a un
fin. Esa predisposicién del trabajador a realizar una conducta laboral no
se entiende sin el acompafiamiento de un impulso, esto es, sin algo que
la active. Asi sabemos que la conducta surge cuando se crea una
necesidad; ésta sirve de motor o impulso de la conducta y la dirige hacia
una meta atractiva para el sujeto que intenta conquistar en su trabajo.

Para otros expertos la motivacién es aguelio “que impulsa a una persona
a actuar de una determinada manera y con un nivel de esfuerzo
concreto” (“Relaciones en el entorno de trabajo’, Editorial Santillana).

Reconozcamos que la simplicidad de estos conceptos pueden decirnos
muy poco cuando queremos aplicarlos en la realidad laboral. Debido a la
dificultad de explicar en esencia cual es ese motor o impulso que nos
mueve a la accién es que existen tantas teorias, como veremos mas
adelante. Por otra parte, si no se activa ese motor desde dentro cabe
incitarlo desde fuera. Por eso hay autores que defienden que motivar es
incitar a una persona a “querer hacer’ lo que “se debe hacer’, en lugar
de “tener que hacerlo”.

La motivacion, al afectar al campo personal tan intimo no es aigo
uniforme en los trabajadores ni se activa cuando se da una orden. La
gente tendra unas necesidades muy matizadas y en distintos grados.
Como mucho podemos llegar a simplificar diciendo que unas personas
estan motivadas y otras no.

Finalmente, si pensamos en las funciones que debe desempefiar un
directivo podemos decir que motivar es la funcién de gestion consistente
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en facilitar la satisfaccion de las necesidades de las personas del
equipo. Pensemos, por ejemplo, en un dia especialmente dificil que esta
teniendo un empleado: la fotocopiadora se ha estropeado muchas
veces, un cliente disgustado decidié desahogar su ira con él. Pero
cuando todo parecia perdido se presenta el jefe en su puesto de trabajo
para agradecerle por ese proyecto que hasta el momento lo esta
llevando de manera excelente y del que esta especialmente orgulloso.
De pronto los problemas con la fotocopiadora y el cliente malhumorado
pasan al olvido, reemplazados por la satisfaccién personal de recibir
reconocimiento por un trabajo bien hecho. De esta forma le ayuda a
satisfacer una de las necesidades sociales, la de reconocimiento.

3.- TEORIAS

Para explicar cémo un trabajador de una -empresa con la misma

antigliedad y experiencia en el puesto de trabajo, idéntica remuneracion
salarial gue otro pone el alma en lo que hace, se preocupa por formarse
y promocionarse y el otro no, vamos a presentar varias teorias
motivacionales, pero estructuradas en dos grupos:

3.1.- Teorias de contenido

Dentro de estas teorias se plantea la siguiente pregunta, jqué es lo que
motiva al individuo a trabajar? Se responde analizando las necesidades
y las recompensas que pueden causar la conducta. Dentro de este
grupo cabe incluir:

o La teoria clasica: en este campo hay dos importantes autores, Taylor
y Mayo. Para el “taylorismo” (teoria unifactorial) el unico factor
motivacional es la retribucién econdmica y segln como se retribuya el
rendimiento seria mayor o menor. En cambio Elton Mayo (feoria
mulifactorial o teoria de las relaciones humanas) entiende el proceso
motivacional como un fenémeno complejo que se explicaria mediante
“jas normas conductuales. En ese proceso se concede gran
importancia a la comunicacion y a las relaciones interpersonales.

o La teoria de Maslow: el autor parie del hecho de que fodas las
personas tenemos una serie de necesidades que son las que mueven
el comportamiento y a cuya satisfacciéon aspiramos todos. Sefiala
cinco tipos de necesidades:

o Necesidades fisiolégicas © primarias; son vitales para la
supervivencia, como el hambre, el oxigeno, el sexo...

¢ Necesidades de seguridad; para poder encontrarnos libres de
amenazas.
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o Necesidades sociales; incluyen la amistad, el carifio, la
perienenciaa algo. '

« Necesidades de estimarse unc mismo y de que los demas también
lo estimen o valoren.

« Necesidades de autorrealizacion; llegar a sentirse desarrollado,
satisfecho, feliz con lo que se ha ido conquistando.

Estas necesidades estan en una posicioén jerarquica de modo que si no
" se satisfacen de forma aceptable las del nivel mas bajo no se activaran
de manera facil las del escaldn superior.

a Teoria de Mc Clelland: el autor defiende que el hombre se mueve
bajo el impulso de tres tendencias: afiliacién (necesid. de entablar
relaciones amistosas y estrechas), poder (infiuir en el comportamiento
de los demas) y logro (deseo de sobresalir, tener éxito). El autor ha
profundizado en sus estudios en la tendencia al logro y aporta unos
principios importantes en el ambito laboral como los siguientes:

« Es mas importante conseguir el éxito que un reconocimiento
publico. -

» Hay que marcar muy claramente los objetivos para evitar riesgos
de no conseguirlos.

« Una persona se esfuerza mas en hacer algo cuando ese algo le
supone un reto, cuando no es algo rutinario.

o Es importante que los trabajadores reciban informacion sobre
como van realizando las tareas y como van logrando los objetivos.

e lLa necesidad de logro y el afan de lucha se pueden adquirir
mediante el adiestramiento.

o Teoria de Herzberg: para este autor hay dos conjuntos de
necesidades, las que tienen su origen en la naturaleza animal del
hombre y que procuran evitar cualquier dafio que provenga del
exterior y, las segundas, que estan relacionadas con su desarrollo
psicolégico. Pero lo mas llamativo de este autor para el ambito laboral
es la diferencia que. establece entre factores higiénicos y factores
motivadores. Los higiénicos no motivan pero si no estan presentes
producen insatisfaccion al faltar las condiciones minimas para el
desempefio del trabajo. Esos factores son: condiciones fisicas del
ambiente de trabajo, salario, seguridad en el puesto, supervision
técnica. En cambio los factores motivadores son los que incrementan
la satisfaccion, la autoestima y el rendimiento, como por ejemplo: el
trabajo mismo, la promocién, la asignacién de responsabilidades, el
reconocimiento.
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En este punto cabe anotar un aspecto controvertido y sobre el cual no
existe mucho acuerdo. Se trata de investigaciones realizadas “sobre lo
gue mas desean los empleados’. Los jefes de éstos responden gue Io
que mas desean son los buenos salarios y segun los propios empleados
lo que mas se desea es la apreciacion y el reconocimiento del trabajo
realizado y, en segundo lugar, sentir que participan y que asumen
responsabilidades. Segln la teoria de Herzberg este caso seria una
demostracién de lo que él defiende: el salario no motiva, sblo es un
factor o condicion basica para el desempefio del trabajo. Sin embargo,
para mucha gente, incluidos algunos lideres sindicales, no hay duda de
que se motiva al trabajador con buenos salarios.

3.2.- Teorias de proceso

Aqui la preocupacion no radica tanto en qué es lo que produce la
conducta motivada, sino en como se produce esa conducta laboral
motivada. Asi se intenta describir los procesos por los que la conducta
laboral es activada, sustentada o frenada.

o Teoria de las expectativas. es unha de las teorias que mas han
aportado a la comprension de la motivacién en el trabajo. Una de sus
mayores aportaciones consiste en responder a la pregunta como
potenciar y orientar la conducta en el mundo laboral. Como fruto de
sus analisis nos dice, por gjemplo, que:

« Los empleados deben tener claro que un buen trabajo realizado
traerd consigo ciertas recompensas COMO la aprobacion del
superior inmediato.

o Las recompensas tienen que ser atractivas y hay que pensar gue
no todos los trabajadores tienen las mismas necesidades ni las
mismas escalas de valores.

« lLos empleados piensan que si se esfuerzan pueden conseguir

unos resultados mucho mejores.

o Teoria del equilibrio: la motivacion es basicamente un proceso de
comparacién social. El esfuerzo y los resultados recibidos por un
trabajador se comparan con el esfuerzo y los resultados obtenidos
por otro. Al final el individuo puede llegar a un equilibrio si al
comparar esfuerzo y recompensa estan en una situacién de igualdad.
En caso contrario, si la desigualdad es muy grande tendera a
aumentar o a reducir el esfuerzo, ir contra el compariero con el que
se compara, percibir las cosas de otra manera, efc.

Pero en este proceso de comparacién no se sabe muy bien como un
individuo elige sus comparaciones ni qué punto de referencia toma.
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'4.- EL PROCESO DE MOTIVACION

Tras lo que se ha dicho sobre la motivacion hasta ahora podemos
extraer dos aspectos importantes que sirven para explicar como es el
proceso rmotivacional:
e lLas necesidades, que activan la conducta, que empujan al
individuo a hacer o no hacer algo.
« Los objetivos, las metas hacia donde se dirige la conducta.

Sobre estos dos pilares se sustenta el proceso de motivacion.

Una necesidad provoca en el individuo un estado de desequilibrio y un
afan de blsqueda de una meta que sirva para cubrir esa necesidad. En
el momento que se satisface esa necesidad surge otra que va a generar
el mismo proceso de antes.

Los estudiosos de la motivacién consideran que la necesidad no es lo
lnico que existe para mover a la accién a un individuo. Hay mas bien
una escala que va de lo mas fisiolégico y vital hasta lo mas superior e
intelectual. Asi, hay necesidades, intereses y valores. Lo importante es
que el individuo esté lieno de necesidades pero sobre todo de intereses
y valores. Eso va a suponer que siempre estara lleno de inquietud Yy
vitalidad que influirdn en todo lo que haga. No es de extrafiar que
cuando se ve en la prensa un anuncio de oferta de trabajo se mencione
como requisito imprescindible “ser una persona motivada y con
iniciativa®. Aunque la palabra iniciativa tenga mucho que ver con la
~ creatividad sin duda una persona muy motivada tiende a canalizar su
energia por una serie de posibilidades volcadas a la accion. A eso se le
llama comunmente iniciativa. Las personas con iniciativa actian antes
de que las circunstancias externas les obliguen a hacerlo, lo cual
significa que suelen tomar medidas para evitar los problemas antes de
que se presenten y saben aprovechar las oportunidades antes que sus
colaboradores. Y cuanto mas elevado sea el lugar que ocupa el
individuo en el escalafén de la organizacion, mayores son tambien las
oportunidades que brinda esta anticipacion. A la presencia de suficiente
fuerza interior o motivacién en una persona algunos autores.la llaman
motivacion interna. Pero cuando eso no existe, ;qué se puede hacer
desde fuera?: incentivar. Es decir, presentar algo que atraiga al individuo
y que sea suficiente para activar el proceso motivacional interno. A esto
llaman ciertos autores motivacién externa.

Por otra parte, se habla de una motivacién positiva cuando un individuo
hace algo o desempefia una tarea para conseguir eso que reaimente le
atrae. En cambio, motivacién negativa seria cuando una persona lleva a
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necesidad tiene mucha refacion con el concepto de madurez y de
salud mental. Es algo dinamico, es una tarea que se va haciendo a lo
largo de la vida.

« Valoracién: al ser una de las principales necesidades sociales vamos
a desarrollarla un poco mas. En general, todos nos creemos
superiores, nos gusta considerarnos triunfadores y asi queremos gue
nos vean los demas para que nos valoren. Sin embargo, vemos gue
la mayoria de las organizaciones adoptan un punto de vista negativo
respecto a su gente. Reprenaen con vehemencia a sus miembros por
su deficiente actuacion. Exigen que se acepten riesgos pero castigan
hasta los fallos mas minusculos. Si se encasilla a una persona como
fracasada empezara a actuar como tal.

« Basandonos en el deseo de valoracion es gue tendemos a considerar
todo éxito como nuestro 'y todo fracaso como del sistema. Si algo sale
bien es que "yo lo consegul’ y si algo va mal “son ellos” o es “el
sistema’ el culpable. “Los estudios de la motivacién descubren que el
factor principal es simplemente la autopercepcion entre los individuos
motivados de que en realidad lo estén haciendo bien. El hecho de
que lo estén haciendo bien o no con arreglo a un patron absoluto no
parece importar mucho” (En busca de la excelencia. Tom Peters).
Una consecuencia clara que se obtiene de todo esto es gue si
estamos motivados somos capaces de hacer !o mejor por buscar la
trascendencia y la valoracion de los demas.

Como respuesta adecuada a ese afan de valoracién los jefes pueden
utilizar el efecto Pigmalion.

Sabemos que las expectativas de éstos con respecto al trabajo de sus
colaboradores influyen positiva o negativamente sobre los resultados.
Para lograr el efecto Pigmalién, es decir, que la fe del lider en los
empleados les conduzca al logro de resultados, el jefe:

» Debe ser un modelo de referencia para los empleados.

o Estara convencido de que sus colaboradores pueden modificar y
mejorar sus comportamientos, y desde luego conseguir los objetivos

~ propuestos. |

s No tendra falsas esperanzas.

« Sabra como potenciar las capacidades de sus colaboradores,
aprovechando [as cualidades que poseen, sin olvidar que lo
importante es lo que esas personas saben, pueden y quieren hacer,
no lo que no pueden hacer.

» Debera descubrir las aspiraciones de cada colaborador y ia manera
de satisfacerias mediante €l trabajo cotidiano.

El efecto Pigmalién se asienta, naturaimente, en la teoria de Mc Gregor
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(teoria xy). Segun este autor la mayor parte de las personas tienen que
ser obligadas a trabajar mediante -incentivos economicos y requieren
una supervision constante por parte de la direccion {teoria X). En
cambio, si los jefes tienen fe en sus colaboradores y confian en ellos
(teoria y) el resultado es mucho mejor. Pongamos un ejemplo de lo
segundo: “Todo empleado nuevo quiere sentir que tiene un papel
importante que desempefiar en la organizacion. Esto es especiaimente
cierto cuando una empresa compra a otra y los empleados no estan
seguros de su papel en la nueva organizacion. Las compafiias que
tienen en cuenta la motivacién responden a este reto haciendo un
esfuerzo especial por acoger a! personal nuevo e involucrarlo pronto en
la cultura corporativa. Cuando A.T.T. adquiic Mc Caw C.
‘Communications, todos los empleados de Mc-Caw-recibieron paquetes
que trafan cupones de descuento de A.T.T., un folleto de bienvenida de
los empleados de A.T.T., la declaracion de misién de A.T.T., un video de
_bienvenida de los directivos de A.T.T., un cartel, una camiseta y unas
_calcomanias estampadas con las palabras: ;Quién va a encabezar el
futuro de las comunicaciones? jSeremos nosotros!” (“Mil una formas de
motivar”, Bob Nelson).

6.- LA MOTIVACION EN EL ENTORNO LABORAL

La motivacién es un tema central para las organizaciones empresariales.
Sélo si los miembros sienten que pertenecen a ellas y si contribuyen
adecuadamente a la consecucién de los objetivos podran mantenerse
éstas y desarrollarse, pero para que esto ocurra los individuos han de
poder satisfacer sus necesidades y expectativas dentro de las
organizaciones. El marco adecuado para la safisfaccion de las
necesidades de los miembros es el clima. El clima constituye la
personalidad de una organizacién y contribuye a la imagen que ésta
proyecta a sus empleados, incluso al exterior. Es responsabilidad de los
directivos analizar e interpretar esta personalidad para poder planificar
mejor sus intervenciones y hacer algo para subir los grados del calor
humano. Segtin el clima que haya en la empresa se produce un avance
o distanciamiento del nivel ideal de motivacion. Relacionado con ésta se
encuentra la escala de valores que sustenta una organizacién y que
define el comportamiento o actuacién de sus miembros. Pero sea que
hablemos de planes de intervencion para mejorar el clima o sea que
hablemos de escalas de valores de una organizacion lo cierto es que
una de las esencias de la fuerza laboral motivada esta en la calidad de
las relaciones individuales que cada trabajador tiene con sus directivos,

y en fa confianza, el respeto y la consideracion que sus jefes le prodigan .

diariamente. Obtener lo mejor de los empleados es ante todo producto

Preparadores de Oposiciones para la Ensefianza of Génova n°7s 2" 28004 » Madrid Tel. 91 308 00 32




F.O.L. Motivacién laboral « 12

del mejor ejercicio de liderazgo de la direccién (como los trata, los
inspira y los estimula para que hagan un trabajo 6ptimo) y del apoyo, los
recursos y la orientacién que brindan los jefes para que el rendimiento
excepcional de los empleados sea una realidad.

Fue Edgar Schein quien resumié todo lo anteriormente expuesto en una
férmula casi gréfica: “el contrato psicoldgico’, y se refiere a todo lo que
un empleado espera de los empleadores, no solo en cuestiones
econdmicas como la remuneracion, las condiciones, el horaric y la
seguridad en el trabajo, sino también en la forma en que se lo trata y se
lo alienta a desarrollar su capacidad de responsabilidad. Shein
considera que muchas huelgas y litigios industriales se producen
basicamente porque se ha roto este contrato, aun cuando parezca que
la chispa desencadenante es un problema econémico especifico. El

contrato psicolégico no es unilateral. También abarca las expectativas
gue tiene una empresa con respecto a las personas que trabajan para '

ella, por ejemplo la lealtad y la diligencia. Es fundamental que ambos
aspectos se conjuguen o se correspondan para que el contrato funcione
a largo plazo. (A cambio de un aceptable salario, un buen grado de
valoracién t0 me entregas tu dedicacion). El consenso basico entre
trabajadores y directivos es esencial para conseguir los objetivos de la
organizacién y para lograr la satisfaccién de las personas. El consenso
deberia funcionar en cinco areas:

e La misidn: “por qué estamos en este negocio”.
« Los objetivos: claros, alcanzables y adaptados a todos los
'~ trabajadores.
e Los medios para conseguir los objetivos.
« Los medios para medir el progreso (informes, reuniones informativas,
retroalimentacién, etc.).
« La estrategia sobre lo que se debe hacer cuando las cosas van mal.

Pero enfoques tedricos como el que acabamos de exponer distan
mucho de coincidir con la realidad en gran numero de empresas.
Tenemos el caso de Julia, una administrativa y recepcionista de una
pequefia oficina, que gana 120.000 pesetas al mes y que debido a la
presion de sus jefes y Ia envidia de sus compafieros por la jornada que
tiene (s6lo de 9 a 4:30 de la tarde) ha caido varias veces en una
depresién. Mas de una persona, como Julia, no consiguen disfrutar de
un entorno laboral agradable. Sencillamente el confrato psicoldgico
antes descrito no existe ni para Julia ni para muchos. Son casos en los
que no se produce ningun vinculo emocional entre empresa vy
trabajador. Al decir vinculo emocional estamos hablando de sentirse
orgulloso con el trabajo, sentirse miembro de una cerporacion. Abundan
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los transelintes, los que no sienten ningln compromiso con la empresa,
sea porque no tienen-otro sitio- mejor donde trabajar o porque se sienten-
mal retribuidos, explotados o desconectados de las decisiones que
pesan sobre su trabajo. Hay también trabajadores insatisfechos que
tienden a utilizar los recursos de la empresa en su propio beneficio o
que no les importa falsear los datos de los informes que elaboran.

En el polo opuesto a ia posicién muy deseable del contrato emocional se

encontraria la peligrosa practica del acoso moral en el trabajo o el

mobbing (practicable por los jefes, los iguales o los de abajo). Por su

parte el trabajador, en ausencia de un contrato emocional,.se sentiria
muy libre de aplicar la “teoria de la comparacién”.

Cuando hablamos de compromiso con ia empresa no nos referimos a un
compromiso ciego ni abstracto sino de una lealtad a los compafieros, al
-equipo, al proyecto, a los clientes y a nosotros mismos.

Dice Gilbert que si queremos ayudar a la gente a mejorar su efectividad
o rendimiento debemos olvidarnos de casi todo lo que aportan al trabajo
y concentrarnos primero en el entorno que creamos para ella. Por
ejemplo, preguntémonos si la gente tiene informacion suficiente sobre lo
que deben hacer, como lo deben hacer y con qué medios, qué
aportaciones pueden hacer desde su ambito.

Segun recientes aportaciones al tema de la motivacion y el entorno
laboral, éstas son algunas de las practicas habituaies de los jefes que
mas desmotivan:

1. Horario laboral: mas horas de las debidas, poca flexibilidad, ser
impuntual, demasiado control...

2. Falta de reconocimiento profesional: desconfianza, poner siempre la
guinda a todo lo que hacen los empleados, falta de consideracion,
valoraciones injustas. '

3. Incapacidad para la comunicacion: puertas cerradas, demostraciones
de poder, falsa democracia, cazar al culpable...

4. Relacién personal conflictiva: desequilibrio personal, favoritismos, ser
jefe sélo para lo bueno y echar siempre las culpas a los de abajo,
indiferencia, etc. |

7.- DIAGNOSTICO Y EVALUACION DE LA MOTIVACION

Una empresa de la banca, como resultado de compras, ventas y
fusiones decide reestructurar el departamento de recursos humanos y
sefiala como tarea prioritaria para el departamente hacer un diagnostico
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del clima laboral para emprender acciones concretas. Por ahi es
precisamente por donde se debe empezar a trabajar cuando se quiere
implantar una politica que considera prioritaria la motivaciéon del
personal, Tras la implantacion de los planes de accion correspondientes
vendra la evaluacion de sus resultados. Asi es como entendemos este
punto del tema y segln esta vision vamos a desarroliario.

En primer lugar se trata de averiguar cémo esta el grado de motivaciéon
del personal y qué se puede hacer para que crezca o sé mantenga. “A
mi me moliva estar en un empresa puntera y bien organizada, cobrar
puntualmente a fin de mes, realizar la actividad que me gusta, que me
reconozcan el esfuerzo y el trabajo bien hecho, tener algtin tiempo para
charlar con mis compafieros y que la empresa no se meta en mi vida
privada si no se lo pido”, es el testimonio de un trabajador y con ello esta
presentando un ‘buena sintesis de las necesidades que le gustaria
satisfacer. Pero no todos los trabajadores pueden manifestar lo mismo.
Asi, para ciertos trabajadores que nunca habian estado en una Empresa
de Trabajo Temporal (E.T.T.) el salario es mas importante y para los que
ya llevan tiempo en ella lo mas importante es el reconocimiento
profesional. Hay otros que consideran que su mayor motivacion es
disfrutar de un empleo estable, en una época como la nuestra en la que
existen demasiados contratos temporaies.

Esto nos lleva a la conclusién de que es muy dificil establecer unas
bases firmes y definitivas para llegar a diagnosticar e implantar un pian
de acciones encaminadas a elevar el grado motivacional del personal.
En esa dificultad se incluyen factores como los siguientes:

o La politica motivacional muy firme o timida por la que apueste la
empresa. |

o El nimero de trabajadores y la existencia o no de sucursales o
delegaciones en distintas ciudades o paises.

e El grado de acuerdo y colaboracion que se produzca entre el
departamento de recursos humanos y todos los demas.

« E! enfoque que pueda dar al tema el propio departamento de
recursos humanos. _ .

« La existencia o no de factores o condiciones indispensables para la
implantacién de una politica motivacional, por ejemplo: la cultura
corporativa, el liderazgo de los jefes, la politica de formacion, edad de
los trabajadores, previsién de un futuro relativamente estable para la
empresa, etc.

No obstante, a la hora de diagnosticar y planificar unas acciones
orientadas hacia la motivacion, hay que elegir algunos criterios que
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ayuden a centrar el tema. Pongamos comc ejemplo una empresa que
posee todos los elementos que sefialamos en el punto anterior, como
elementos que ayudan a crear €l clima o entorno laboral favorable a la
motivacion del trabajador. Para diagnosticar el estado actual deberiamos
emplear los instrumentos de investigacion mas utilizados como son:

la observacién cientifica,

las entrevistas a los mandos y a los propios frabajadores,

los cuestionarios,- '

el analisis de documentos, estadisticas, informes y otros medios que
nos puedan dar informacién-sobre el tema motivacional.

‘Los cuestionarios, que deberian ser distribuidos a todos los
‘trabajadores, seran elaborados por los responsables del departamento
de recursos humanos, perfectamente adaptados a la realidad. En
‘nuestro caso los cuestionarios deberian basarse en todos los elementos
favorables al clima motivacional que citamos antes.

El resultado de esa investigacién debera ser presentado a |a direccion
general para que confirme su politica implantada hasta ahora o para que
oriente sus acciones hacia metas mas creativas y avanzadas.

El panorama de la motivacion no tiene limite. Asi, por ejemplo, el estudio
de la empresa consultora Andersen Consulting (actualmente Accenture)
lamado “Visién 2010/Disefiando la organizacién del mafiana” analiza las
prioridades de los trabajadores del futuro, en comparacion con las
actuales y demuestra que iran al alza las siguientes:

e Que la organizacion costee la preparacién o formacion.

o Que la preparacion sea individual.

¢ Que se individualicen las carreras profesionales.

» Que los periodos de compensacion o bonificaciones sean mas cortos.

Existen muchos ejemplos de cuestionarios que podrian ser adaptados a
las circunstancias concretas de las empresas. Uno muy importante es el
que plantea Kenneth Blanchard para los equipos orientados hacia el alto
rendimiento. En ese cuestionario se incluye:

« Claridad de los objetivos, el papel de cada uno y las estrategias para
alcanzar esas metas.

« Delegacién de poderes, acceso a la informacion, politicas de apoyo a
los miembros para la consecucién de los objetivos.

« Relaciones y comunicacion: comprension, aceptacion de las
aportaciones, capacidad de escucha.
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« Responsabilidades de liderazgo compartidas, adaptacion a los
cambios, aceptacion de posibles mejoras en los procedimientos.

o Optimo rendimiento: alta produccion, excelente calidad, eficacia en
198 tomas de decisiones, procesos agiles en la resolucion de los
problemas. :

e Apreciacion Yy reconccimiento:  reconocimiento de los logros
colectivos, respeto a todos los miembros.

« Moral: satisfaccién por la pertenencia a |a entidad, confianza de los
miembros en si mismos, sentimiento de orgullo por el trabajo,
cohesion y espiritu de equipo.

Si nos referimos a la informacion que se puede captar a través de la
observacién de la realidad presentamos &l siguiente “barémetro para
detectar que algo va mal en el trabajo”.

« Formacioén de dos bandos entre los que hay ciertas tensiones.

e Cumplir a rajatabla con el horario y no estar dispuesto a regalar a la
empresa hi un minuto mas, aunque lo necesite.

e Mostrar apatia por todo lo relacionado con la empresa y SUS
resultados. '

e Que la sana competencia entre cargos intermedios se convierta en
una rivalidad abierta.

e El empleado comienza a hacer su trabajo mecénicamente, le domina
la rutina. :

« Retrasos constantes ala hora de llegada.

« Broncas entre los compafieros por cuestiones como el tabaco, el tipo
de musica, etc.” (Emprendedores, N° 15; diciembre de 1998).

Cuando se implante y desarrolle un programa de motivaciéon habra que
hacer el seguimiento oporiuno y registrar los hechos y datos, segin lo
previsto en el plan de implantacion. Cuando esté previsto entrar en la
fase de evaluacion, teniendo los objetivos delante se procedera a
comprobar si se han conseguido y en qué medida. Para eso, una vez
mas, podemos utilizar los instrumentos de investigaciéon que utilizamos
al hacer el diagnoéstico. Se puede finalizar la evaluacion, despues de
interpretar los datos, hechos y documentos, con un informe en el que se
aclare en qué medida se ha logrado elevar el grado de motivacion del
personal y cuales son los sintomas que demuestran la existencia de la
motivacién. Pueden ser, por ejemplo, aumento del indice de puntualidad,
mayor participacion, mayor nGmero de sugerencias, disminucion del
numero de conflictos, aumento de la produccion, disminucidén de los
errores, etc.
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8.- LAS CONDICIONES DE TRABAJO Y LA MOTIVACION LABORAL

Un buen ejemplo de trabajador desmotivado es el siguiente! “yo ya
tengo 53 afios, llevo mas de 20 frabajando. Tengo los huesos molidos
de cargar, pero debo seguir haciéndolo ya que mi mujer y mis hijos no
traen dinero a casa, y hay que comer’. Las condiciones de trabajo, los
sueldos, la seguridad en el puesto son los factores higiénicos porque,
seglin Herzberg, solo reducen la insatisfaccion. Estos factores no
motivan, sélo preparan las condiciones para que con la presencia de
factores motivadores el individuo sienta una fuerza vital y la manifieste a
través de su trabajo. Los requisitos materiaies indispensables, que es
otra manera de nombrar a los factores higiénicos son, basicamente, los
factores fisicos del ambiente laboral y la retribucién econdmica.

a.) Los factores fisicos: los elementos fisicos del lugar de trabajo deben
tener unas condiciones minimas que, de no cumplirse, provocan
insatisfaccion y son:

» Mobiliario cémodo y adecuado. Las sillas han de ser confortables y
con respaldo lo mas vertical posible. Las mesas han de tener espacio
suficiente para trabajar sin agobios y no estar en una corriente de
aire.

e Ambiente: conviene que exista cierto grado de humedad.

» Ordenadores: hay que procurar que tengan una pantalla que no dafie
la vista.

» Luz: siempre es mejor una oficina o puesto de trabajo con luz natural,
sobre todo para las personas con tendencias depresivas. La luz
artificial debe estar bien elegida: la excesivamente fuerte crea
irritabilidad y la excesivamente débil fatiga.

« Maéquinas de café y refrescos: ayudan a llevar mejor ciertas horas dei
dia.

e Seguridad: la legislacién en materia de seguridad obliga a
empresarios y trabajadores a tomar las medidas adecuadas para
evitar riesgos. Su incumplimiento puede acarrear sanciones
econdmicas y hasta penales. Para el trabajador es un derecho basico
asegurar su integridad fisica y disponer de las condiciones
adecuadas en materia de seguridad e higiene.

b.)La retribucién econdmica: es el criteic mas tradicionalmente
conocido como provocador de insatisfaccion. Los salarios bajos, que
no ayudan a satisfacer las necesidades economicas familiares
provocan malestar, absentismo, bajo rendimiento, sensaciéon de
explotacion, etc. Por el contrario, una vez que se alcanza un cierto
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nivel salarial que permita vivir con holgura, este factor deja de ser un
tema preocupante para muchos empleados, aunque es cierto que a
todos nos gustaria ganar mas.

En definitiva, todo ambiente laboral que provoque la sensacion de estar
a gusto ayudara a que el trabajo se desarrolle adecuadamente. Pero no
es suficiente con que se disponga de los instrumentos y herramientas
sino de que éstos funcionen. La luz que se enciende, la fotocopiadora
que no se estropea a cada instante, el boligrafo que funciona, son
detalles que refuerzan las condiciones de trabajo y predisponen el
cultivo de un buen grado de motivacion.

9.- TECNICAS DE MOTIVACION LABORAL

En este punto del tema tenemos una dificultad especifica; como resumir
en pocas ideas tantas técnicas de motivacion laboral que han venido
apareciendo en libros, revistas especializadas, cursos y seminarios.
Empecemos diciendo gue si en una empresa existen las condiciones
adecuadas para emplear técnicas de motivacion éstas se aplicaran con
relativa facilidad, en cambio, en las empresas cuyo clima laboral sea
desfavorable el empleo de técnicas motivacionales acarreara muy pocos
resultados. Por otra parte, hay mas dificultades para aplicar las técnicas
en ambientes laborales mondtonos que en ambientes mas dinamicos,
como una agencia de publicidad.

Los recursos humanos necesitan, de forma mas inmediata, un ambiente
que propicie la motivacién a través de los elementos que integran el
entorno empresarial, como son:

e La estructura organizacional.
La situacién econémica.
La direccion general.
El jefe inmediato.
E! grupo de trabajo.
El propio individuo.

Con respecto a la estructura organizacional aclaremos que en ella se
incluyen las politicas, los objetivos, los procedimientos de trabajo. Las
organizaciones inteligentes saben que pueden confiar en que los
empleados haran lo correcto siempre que se les permita asumir la
responsabilidad de sus acciones. Sobre este tema, dice el presidente del
hospital Beth Israel, de Boston: “La mayoria de las personas quieren
hacer las cosas bien. Si ellas no se sienten bien ni obtienen un buen
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rendimiento en una organizacién, el problema suele radicar en la
manera como esta estructurada-ia empresa’.

Las principales técnicas o herramientas que pueden utilizar las
empresas para motivar al personal son:

1)
2)

3)

7)

Planificacion de carreras o una politica de promocién profesional.
Adecuacion del trabajador al puesto de trabajo, asi se
corresponderédn. mejor las capacidades . del empleado a las
expectativas de rendimiento y desempefio del puesto.
Enriquecimiento-del trabajo: supone convertir las tareas.en acciones
de mayor desafio y responsabilidad, mas interesante y, en relacion
con eso, habra que incorporar-mas reconocimiento y-ascensos: Se
trata de que el contenido del trabajo sea verdadera fuente de
satisfaccion en el sentido de que el empleado use mejor sus
capacidades y logre un mayor grado de autorrealizacion.
Participacion y frabajo en equipo: eso supone respetar al individuo
como tal, aceptar su aportacion creativa, compartir objetivos. De
esta forma los individuos pasan del estado de técnicos neutros a
participes dotados de un sello, una sensibilidad y un compromiso
particulares.

Conservar y desarrollar la autoestima: generalmente  un
subordinado suele llevar a cabo todo lo que se espera de él. Las
personas gue se consideran incompetentes para realizar una tarea
y ademas no han tenido una experiencia previa sobre la misma,
llevaran a cabo su trabajo peor que aquellos a quienes se considera
competentes debido a que logran las metas de la tarea. Cuando un
mando consigue que sus subordinados crean gue son competentes
y capaces de desarrollar cualquier tarea, todo ello producird un
aumento en la motivacion personal.

Centrarse en la conducta, no en la persona: cuando se quiere
modificar una conducta no aceptable debemos centrarnos en los
hechos utilizando descripciones y no tratando de valorar o
descalificar a la persona. La descalificacion personal petjudica el
desarrollo de la autoestima.

Reforzar comportamientos: generaimente se repiten las conductas
agradables y se evitan aquellas que no han resultado gratas. La
conducta agradable se refuerza o nace con el elogio que viene
desde el entorno. El elogio es eficaz cuando: es inmediato, cuando
se menciona claramente lo que se ha hecho bien, cuando se anima
a que se siga actuando de la misma forma, cuando se lo hace
honestamente y sin tapujos. Hay miles de formas y detalles no sélo

de reforzar conductas sino también de mostrar agradecimiento (que .

es ofra forma de reforzar). Asi tenemos: el aplauso a los
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8)

10)

campeones, las palmadas en la espalda, las frases de felicitacion,
las notas escritas y dejadas en el escritorio del otro con frases tan
simples como me has salvado el dia, fomentar el delatar o pillar a
fulano haciendo algo.realmente ejemplar, etc.

Establecer y recordar los objetivos: con frecuencia nos apartamos
de las metas previstas o no sabemos cuédles son realmente. Cada
tarea que realiza el individuo debe tener su para qué y por qué lo
hace. La motivacién y el desempefio aumentan cuando las
personas tienen muy claros los objetivos y cuando reciben una
valoracion sobre su grade de consecucion.

Escucha activa: estamos ante el més simple pero quiza mas dificil
recurso para motivar. Como dice Tom Peters, hay que convertirse
en un oyente compulsivo. La escucha activa conlleva interés,
seguimiento del mensaje del otro con la postura y el lenguaje
gestual, repetir de forma resumida lo que se ha captado del otro,
disminuir las defensas, pedir que dé mas detalles o razones antes
de responderle. Es tambien, acoger sus aportaciones y decirle que
serdn tomadas en cuenta en el casc de que se vea conveniente.
Segun Daniel Goleman la capacidad de escuchay apertura hacia el
otro es uno de los elementos clave de la inteligencia emocional.
Cambios de puesto: realizar un cambio de puesto, generalmente,
supone para el individuo tcdo un reto ya que ha de enfrentarse a
tareas desconocidas que le implicaran nuevas responsabilidades.
Los cambios pueden praducirse horizontalmente (rotacién de

-puestos) o verticalmente (ascenso).

11)

12)

Evaluacion del desempefio: supone la valoracién de la consecucion
de las metas, hecha por la organizacién. La evaluacion sigue este
proceso:

» Se fijan los objetivos que sefialen el buen rendimiento en el
puesto, es preferible que mediante el dialogo se acuerden las
metas entre superior y subordinado.

« Se establece un plazo para el logro de las metas.

e Se solicita la autoevaiuacion.

e Eval(a el superior.

« Se evalla conjuntamente, entre superior y subordinado, mediante
una puesta en comun.

Optimismo y buen trato, por parte de los superiores: una persona se
siente motivada cuandc es comprendida y aceptada por sus
superiores. Para eso los jefes deben inspirar confianza, estar
perfectamente informados, dar ejemplo de lo que predican,
comunicar constantemente, ser eficaces en sus reuniones y
presentaciones en publico.

Preparadores de Oposiciones para la Enssfianza o/ Génova n° 7« 2* 28004 = Madrid Tel. 91 308 00 32




F.O.L. Motivacicn laboral « 21

10.- CONCLUSIONES

A través de la exposicién del tema de Ja motivacion hemos insistido en
las buenas maneras, en el buen trato, en el optimismo. Pero
aprovechamos este dltimo punto para preguntarnos ¢entonces no esta
permitido o no es recomendable reaccionar como nos ocurre con
frecuencia, es decir,. leer la cartila o criticar enérgicamente?

Respondemos que una bronca o llamada de atencion seria puede ser -

también una herramienta de motivacién pero debe ser utilizada con tacto
para evitar consecuencias peores. Se debe tomar en cuenta estas
" reglas: ‘ ' c ‘

= Unareprimenda desmesurada no es motivadora.
x Conviene no abusar, ademas, hay que preparar muy bien el terreno.

= No es aplicable a todas las personas porque hay personas sensibles
que no les resuita facil encajarla. Hay que calcular las consecuencias.

» Debe hacerse en privado, sentados en torno a una mesa redonda.
= No hay que dejar pasar demasiado tiempo desde el hecho ocurrido.

= Se valora, describiendo, el problema o hecho y no a la persona. El
lenguaje debe ser claro pero no agresivo.

= Hay que ser directo y rapido. Utilizar los silencios elocuentes.
* Se explican las consecuencias.
» Se proponen o solicitan soluciones.

» La despedida debe ser afectuosa porque no se ha pretendido
descalificar a la persona.
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