MOTIVACION:
INTERES PRIORITARIO

INTRODUCCION

ibienesciertoquelamotivacion hasido
y desde siempre uno de los aspectos de

mayor preocupacion de todos los jefes
de grupos organizados que hayan existido, no
siempre se aplico un método exitoso, funda-
mentalmente porque es un tema engorroso y
depende de la naturaleza de las personas que
conforman las diversas organizaciones existen-
tes o que hayan existido. El lector ha conocido
en la historia, desde métodos de absoluta re-
presién, muy primitivos, hasta modernos méto-
dos de induccion por autoconvencimiento. Lo
importante es que la historia ha ido recogiendo
ciertas caracteristicas comunes a todo ser hu-
mano, relativamente independientes de su ori-
geny cultura. Nuestrointerés se abocara areco-
nocer los factoresy procesos de motivacion con
objeto de presentar ciertas recomendaciones
para orientar de un buen modo los esfuerzos

Motivacion

Estudios de aspec-
tos sicoldgicos

Externas: causas de la
conducta se hallan en
el miedo (Skinner)

Internas: Factores inter-

Eugenio Varela Minchmeyer
Teniente 1° (INE)

generados en la motivacion de las personas con
respecto a su trabajo.

LOS PRINCIPALES ESTUDIOS
EFECTUADOS

Pese a que se ha efectuado una serie de estu-
dios sobre la motivacion, cabe destacar que en
larealidad es unaactividad normal de las perso-
nas, ya que normalmente nos preguntamos el
porqué otros accionan de una u otra forma ante
situaciones concretas y nuestras conclusiones
seran tan validas como la mas elaborada de las
teorias.

Los estudios realizados indican claramen-
te que “la conducta puede ser pronosticada,
guiada y modificada”.

Las orientaciones de los estudios mas im-
portantes pueden ser resumidas en el siguiente
cuadro:

Estudios de la accion de los deseos primarios (hambre,
ira, placeres, sueno, etc.) sobre el organismo y su con-
ducta (Hull, Paviov, Watson Thorndike).

De contenido:

Identifican los factores ener-
gizadores de la conducta.
(Maslow, Herzberg, McCle-

nos que dirigen la con- lland)

ducta
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De proceso:

Identifican los procesos de di-
reccién a la conducta. (Ur-
qom, Porter, Lawer, Staw)
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PROCESO DE LA MOTIVACION

Basicamente, la conducta de las personas se
rige por las expectativas o anticipaciones de
encuentros futuros, las que se traducen en
“Creencias respecto a la probabilidad que un
acto dado produzca un resultado determinado,
y varian entre 0y 1”.

Con lo anterior podriamos determinar un
primer modelo bésico:

M=P.V

en que:

M = Motivacién

P = Probabilidad subjetiva de alcanzar la re-
compensa deseada

El valor de la recompensa (mecanismo
sicologico)

Tanto el valor de la recompensa como la
probabilidad de alcanzarla son conceptos
subjetivos y pueden diferir sustancialmente en-
tre unay otra persona o grupo, pero su relacion
es normalmente la misma para todas en lo que
se refiere al concepto de motivacion.

El valor de la recompensa refleja “lo atrac-
tivo que es para una persona un resultado po-
tencial de su conducta en una situacion de tra-
bajo”. Hay que hacer hincapié que es un valor
en términos solo de recompensa positiva.

La probabilidad de obtener la recompensa
en cuestion esta asociada a la cantidad de ener-
gia que se usara para obtenerla, o sea, el esfuer-
zo que se generara. Como el esfuerzo es propor-
cional a la motivacion podemos distinguir que
en realidad el modelo deberia girar alrededor
del esfuerzo generador, el que contiene los fac-
tores de motivaciéon y accion juntos.

En este punto debemos revisar el modelo
basico, ya que se ha visto que aparecié una
nueva variable: el esfuerzo generado.

Teniendo el esfuerzo como el producto de
la expectancia (P - V), se notara que éste deter-
mina las primeras acciones del individuo y que
su conducta final o resultante a mediano plazo
va a depender de la satisfaccion de la expectati-
va. Entre lo que el individuo cree obtener y lo
que obtiene existe un proceso de influencia de
su conducta, provocado por otros factores.

El primer factor son las habilidades que el
individuo cree tener para lograr el resultado
perseguido. Estas determinan el méximo rendi-
miento que éste espera obtener en laempresa a
realizar. Aunque podria discutirse que las habi-
lidades supuestas estan implicitas en la proba-
bilidad de obtener la recompensa, no deben
confundirse ya que una (la probabilidad) deter-
mina la probabilidad esfuerzo-recompensa en
términos netamente energéticos y las habilida-
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des acotan la probabilidad de que con un es-
fuerzo dado se obtenga el rendimiento de-
seado.

Por otro lado, existe un factor determinan-
te del rendimiento antes de que se produzca la
accion del individuo y éste se refiere a la
“percepcién de la direccion dada al esfuerzo”.
Si esta percepcion coincide con la esperada de
parte de la organizacion, el esfuerzo estara bien
orientado. Este es uno de los puntos por los
cuales existe mucha desmotivacién, funda-
mentalmente porque los individuos no son in-
formados de “qué se espera de ellos”, lo que
nos lleva a plantear laimportancia enorme de la
comunicacion, ya que el individuo con cualida-
des y que genere un gran esfuerzo en la direc-
cion equivocada, por lo general se resentira de
iniciar un nuevo esfuerzo, ya que lo considera-
rd, de buenas a primeras, “inutil”.

En este punto el individuo pone en practica
su conducta y evalta el rendimiento que obtie-
ne ensuaccién, determinando el grado de éxito
obtenido.

Si el rendimiento ha sido bueno existe una
realimentacion positiva sobre la probabilidad
subjetiva del éxito, haciendo que el individuo
redoble esfuerzos por mejorar el rendimiento
hasta el limite de sus habilidades, las que de
paso son examinadas y reestimadas por parte
del individuo.

Luego de percibir el resultado, la persona
observara las recompensas obtenidas, sean és-
tas provenientes de otros o de él mismo, por lo
que se las puede denominar enddgenas o in-
trinsecas y exdgenas o extrinsecas. Las Gltimas
son las que aporta la organizacion o grupo con
el cual el individuo interactia y las primeras
estan relacionadas con el premio del propio
individuo hacia si mismo (por ejemplo, su au-
toestima, gustos).

Una baja recompensa por un buen resulta-
do normalmente desmotiva al individuo, por lo
que se debe cuidar de pagarde un modo justo el
nivel del logro obtenido. En este punto entra a
tallar un elemento de sumaimportancia, que es
la “percepcion de la recompensa equitativa”,
que relaciona la cantidad o calidad de la recom-
pensa que se estima debe percibirse por el de-
sempeno o rendimiento, con la realmente obte-
nida. Este factor comparativo, si no es cuidado,
puede llegar a ser un factor de constante des-
motivacion si los individuos de una organiza-
cion creen que deben recibir mucho mas de lo
que la organizacion puede o cree que debe dar-
les. Nuevamente se puede verlaimportancia de
la sinceridad en las comunicaciones entre el
mando y los subordinados.
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Los tres factores de recompensa daran co-
mo resultado el grado de satisfaccion del indivi-
duo, el que alimenta nuevamente el valor que
éste le da a la recompensa. Si la satisfaccion es

PERCEPCION | !
DEL ROL ,

PROBABILIDAD SUBJETIVA
ESFUERZO-RECOMPENSA

LOS FACTORES DE LA MOTIVACION

El estudio de los factores de la motivacion tuvo
un importante impacto entre los administrado-
res con la publicacion de la teoria de Abraham
Maslow, quien definid los factores anteriores
como una escala de necesidades generadas in-
ternamente en el individuo, con un orden jerar-
quico, de modo que la persona prestara mayor
atencion a los factores basicos (los mas bajos
en la escala) que a los mas elevados, y el grado
de motivacién de cada uno dependera de cuan
satisfechas estén las necesidades del escalon o
nivel anterior.
— Necesidad de autorrealizacion
— Necesidad propio de los
de reconocimiento demas
— Necesidad de pertenencia (agrupacion-
amor)

FACTORES

Motivadores

— Logro (éxito en la tarea)

—  Reconocimiento

—  El trabajo mismo (interesante)
— Responsabilidad

—  Progreso y crecimiento

Herzberg Illamo a los factores extrinsecos,
Factores Higiénicos, ya que impiden que uno
enferme cuando existen; en otras palabras,
cuando éstos no se han satisfecho adecuada-
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baja o negativa, el esfuerzo por obtenerla dismi-
nuira.

Asi comienza nuevamente el ciclo del pro-
ceso de motivacion de una persona.

EXTRINSECAS

— Necesidad de seguridad
— Necesidades fisiologicas

Esta teoria funcionaba correctamente para
un buen grupo de individuos, pero estudios
posteriores descubrieron desviaciones impor-
tantes entre la realidad y lo planteado por Mas-
low. Uno de los estudios que pudo acercarse
mejor a la realidad fue el de Friderick Herzberg
consu “Teoria del factor dual de la motivacion”
y su aplicacion al “enriquecimiento del tra-
bajo”. Esta teoria nacié de estudios netamente
empiricos y concluyo en el planteamiento de la
existencia de factores intrinsecos o motivado-
res y extrinsecos o higiénicos. Los factores mo-
tivadores son el producto de las buenas expe-
riencias de los individuos estudiados y los ex-
trinsecos a la malas experiencias relatadas por
los mismos.

Higiénicos

—  Politicas de la organizacion
—  Supervision

— Relaciones interpersonales
—  Condiciones fisicas de trabajo
—  Sueldo (dinero)

—  Status

— Seguridad en el trabajo

mente producen descontento, mas, cuando sa-
tisfacen adecuadamente las necesidades del
individuo no son motores de actitudes positi-
vas, no motivan, sino que generan una actitud
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neutra en las personas, un... “Estoy bien... nor-
mal... sin problemas” (y sin impulso renovador
ni emprendedor).

Lo anterior plantea que los factores moti-
vadores son el paso entre estados de no satis-
faccion a estados de satisfaccion vy los factores
higiénicos son el paso entre estados de disatis-
faccion a no disatisfaccion. La diferencia entre
los dos estados finales es que el primero (disa-
tisfaccion) es un estado en que el individuo se
encuentra con las recompensas que buscabay
estd altamente motivado; en cambio, el segun-
do (no disatisfaccion) presenta a un individuo
con una misma motivacioén y en un punto neu-
tro. La satisfaccion de estos ultimos es condi-
cion fundamental para poder aplicar con éxito
los primeros, que son de larga duracion en lo
que se refiere a su efecto, a diferencia de los
higiénicos, los cuales son de corto alcance, por
lo que se requiere una repeticion periodica de
aplicacion de éstos. Esto ultimo ha llevado a
pensar a muchos administradores que las
mejores herramientas para el incentivo son los
factores higiénicos, ya que por su aparicion dia-
ria en el tapete pareciera que son la maxima
aspiracion de las personas.

Lo anterior es claramente un error y lo
Unico que se logra es un creciente descontento
en la organizacién. En cambio, la aplicacion de
los factores motivadores logrard un incentivo
real que se traducira en un esfuerzo importante
y duradero.

Hay infinitas formas y combinaciones para
aplicar los factores de motivacion, pero se pue-
den reducir a unos cuantos comentarios, que
parecen tan viejos como ldgicos:

a) Siempre se debe recordar que “la mayo-
ria de las personas pondran mas esfuerzo en su
trabajo si se sienten desafiadas a hacerlo mejor
o siselessenalaunarazon véalida para proceder
asi"’.

La motivacion por el logro, como finalidad
en si, o sea, encontrar suficiente deleite en lle-
var acabo cosas dificiles sin ser sobornado para
ello, es lo que el mando debe perseguir de sus
subordinados; para ello se debe predicar cons-
tantemente las glorias del éxito y relatar las
desgracias del fracaso, de modo de inculcaruna
cultura ganadora.

Sereconoce a los hombres con fuertes im-
pulsos al logro, ya que son los que siempre
quieren saber qué tan bien lo estédn haciendo;
son normalmente moderados méas que audaces

y tienden a efectuar labores con resultados casi
inmediatos.

Asi, es evidente el corolario: “El hecho de
que el mando exija cada vez més desafios a su
personal es una de las mejores formas de moti-
varlos” (y también de filtrar).

b) Lo anterior de nada sirve si no nos
acordamos del proceso de motivacion que se
lleva a cabo dentro del hombre, olvidandonos
del reconocimiento por el logro. Siempre se
debe preferir felicitar a las personas por su acti-
tud que hablarles respecto a su eficiencia; esto
hara que se sientan reconocidas, que tienen un
lugar dentro de la escala del éxito y tendran un
motivo de orgullo que contar.

Una forma de reconocimiento es hacerle
ver a los hombres, con la debida precision, lo
que esta correcto o equivocado en su trabajo o
actitud; esto hara que los individuos motivados
por el logro trabajen con méas intensidad, al
aclararseles las dudas, en la obtencion de la
recompensa, ya que veran mas claro el camino
y, por ende, menos dificil, lo que lleva a incre-
mentar el factor de la probabilidad del éxito (P),
incrementando asi su motivacion (M =P -V)y
por lo tanto su esfuerzo.

Al reconocer las acciones de una persona
se la situa en un lugar dentro de su medio y por
tanto conocer el terreno que pisa. Esto le da
seguridad.

c) Una de las recomendaciones mas im-
portantes es hacer del trabajo mismo una moti-
vacién, que para las personas sea agradable
trabajar, que les guste, que les produzca placer,
goce. Para esto se debe dar el méaximo de res-
ponsabilidades posibles, disminuir el control
intermedio y controlar mas los resultados (esto
aleja al personal de la condicion de peones o
meros ejecutores de instrucciones). Maximizar
el conocimiento, de parte del personal, de los
resultados de las acciones por ellos emprendi-
das. Que sean los mismos participantes de los
diversos grupos de trabajo o equipos los que
manejen la actividad de sus grupos y sean ellos
mismos los que velen por la calidad de su
trabajo?.

Engeneral, mejorarel interés por el trabajo
aumenta el valorde larecompensa, ya que pasa
a ser un motivo de esfuerzo.

d) Aumentar el grado de responsabilidad
del personal hacia sus labores o actividades.
Aunque ya fue mencionado, es importante re-
calcarlo: a mayor responsabilidad que se le

'David C. McClelland.

El éxito que han tenido las organizaciones japonesas con sus Circulos de Calidad son un buen ejemplo que
también se observa en nuestra armada, claro que en una forma mas aislada entre circulos de calidad.
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confiere a una persona, mayor sera el reto que
percibird y a la vez sentird que de ¢l depende el
éxito de su accionar, mas que de las decisiones
de su mando. Esto ultimo reacciona como un
elemento casi explosivo sobre el sentimiento
de autocontrol, libertad y creacion, propio de
todo ser humano, desarrollando en él un senti-
miento de orgullo personal por cada una de las
metas logradas.

e) Lo anterior lleva al individuo a percibir
un desarrollo, un crecimiento interno; aunque
siga haciendo lo mismo, ahora lo hace con gus-
to, porque es su decisiéon. Todo lo anterior hara
que el hombre perciba que progresay eso esen
si otro fuerte incentivo.

Respecto de los factores higiénicos, es re-
comendable ahondar un poco mas en dos te-
mas: Las politicas de la organizacion y el suel-
do, debido a que son las mas manejadas —co-
mo “factores motivadores”— por las organiza-
ciones, pero que sélo proporcionan un destello
pasajero y ocasional y generalmente no logran
ese tipo de esfuerzo creativo que los adminis-
tradores buscan.

La politica de la administracion
contra la motivacion

Muchas acciones tomadas por los administra-
dores para simplificar laadministracion o mejo-
rar los controles, ejercen un efecto sobre la mo-
tivacion, sin ni siquiera pretenderlo, que gene-
ralmente es negativo. Tal como lo expreso Dou-
glas Mc.Gregor: “Mucha de la practica moder-
na de administracion tiene un efecto que pode-
mos llamar desmotivador, en el sentido de que
hace que los empleados se comporten en for-
mas que tienden a frustrar a la organizacion”,
ya que pareciera suponerse que la organizacion
puede llevar a cabo sus acciones so6lo porque el
alto mando laguiayleimparte energiay que los
subordinados sirven sélo para manejar detalles
y efectuar el trabajo rutinario.

Lo anterior, junto con ser un mal comun
tiene repercusiones insospechadas, tales co-
mo: El poco aprovechamiento de la capacidad
creadora del subordinado, el desperdicio de la
experiencia y vivencias de las personas que
ejecutan las acciones en el terreno y muchas
otras.

Larecomendacion inmediata que saltaa la
luz es procurar que las politicas de administra-
ciéon de la organizacion estén orientadas a lo-
grar un medio que motive a los subordinados y
que sus acciones encajen dentro de los objeti-
vos de la organizacion.

Debemos recordar que las personas se ven
mucho mas motivadas por sus necesidades
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que por las presiones que ejerzan los superio-
res. Para los buenos lideres, la trampita es co-
nocida: “infundiren la gente las necesidades de
lograr los objetivos de la organizacion”.

Un buen administrador se debe percatar
de que el hecho que una politica sea logica u
objetiva no garantiza que otras personas lo
vean del mismo modo. El error esta en creer
que los valores y la légica del mando son com-
partidos por los subordinados que las pondran
en vigor. Lo méas probable es que no sea asi.
Esto debera llevar a los administradores a pen-
sar que al trazar una politica deberan asegurar-
se que se plasme como un deseo entre sus
subordinados, con lo que los hace participes
responsables en la consecucion del objetivo.
Recordemos que mientras mas entiendan las
personas el porqué hacen lo que hacen, més
esfuerzo desarrollaran para lograr la meta, ya
que ésta es clara y definida (para ellas). Esto las
lleva a ser mas cooperadoras y eficientes, dis-
minuyendo sustancialmente los controles (que
limitan el accionar) tan comunes en las grandes
organizaciones.

Si las politicas de la organizacion logran
imponerse en las mentes de los individuos, és-
tos no tendrian que desperdiciar tanta energia e
ingenio en tratar de burlar el sistema, ya que
estarian burlandose a si mismos, desperdician-
do esfuerzos que consideran mejor utilizarlos
para el logro de resultados valiosos por si mis-
mos y, por ende, también para la institucion.
Las necesidades de los individuos no son in-
compatibles con las de la organizacién; pueden
confluir por el mismo camino si las politicas de
la administracion logran plasmarse en ellos.

Es bien sabido que la guerra es una de las
empresas mas colosales que el hombre puede
emprender, cuyo éxito depende fundamental-
mente del convencimiento con que las fuerzas
combatan, llegando incluso al esfuerzo supre-
mo, como es dar la vida.

Una organizacion que desea emprender el
cambio hacia politicas de administracion que
impriman el deseo de colaboracién, debera ini-
ciar su evolucidén por arriba, por el alto mando,
manteniendo al subordinado inmediato con
una vision real de propiedad sobre la parte por
laque esresponsable. Esta fe en el subordinado
se transmitird hacia abajo. £/ superior se con-
vierte en un consultor y defensor de las accio-
nes de sus subordinados, para alcanzar los
objetivos mutuos; lo ideal es que el administra-
dor no decrete las metas ni métodos a usar y
sean sus hombres quienes las planteen, man-
teniendo el administrador su derecho de ve-
to. Con respecto a sus superiores, el adminis-
trador sera la cabeza del grupo, pero entre sus
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subordinados ocupara el tltimo asiento, de mo-
do que sientan que son ellos los que producen
los efectos deseados. Esto requiere fe en los
subordinados, fe en su capacidad potencial de
manejar el sistema sin el jefe. E/ administrador
debe aprender el sutil arte de no atemorizar a
otras personas con su autoridad, ni inhibirlas
con su autoseguridad y no imponer una com-
prension de su entusiasmo.

El sueldo y la motivacion

“El dinero no hace la felicidad, pero por Dios
que ayuda” dice el refran, lo que no estd muy
lejos de sercierto en un medio donde es escaso.

El dinero es s6lo un simbolo, ya que su
valor depende de lo que con él se pueda obte-
ner. Es decir, puede representar logro, presti-
gio, poder o seguridad, todas necesidades del
hombre.

De las necesidades mas fundamentales del
ser humano, sobrevivir y vivir dignamente son
unas de las primordiales. Esto acarrea la obliga-
cion autoimpuesta de cada individuo de buscar
las condiciones apropiadas para obtener el ni-
vel de vida que desea, lo que se refleja en una
cantidad de dinero que cambiara por su tra-
bajo: el sueldo.

Vivir acorde al minimo que el individuo

esperaba lo libera de la tensién que le significa
no satisfacer una necesidad basica, por lo que
queda listo para ser pasto fértil de los factores
motivadores. Mas la carencia de un sueldo ade-
cuado obliga al hombre a buscar otras alternati-
vas, distribuyendo su atencidn en cualesquiera
otras actividades. Si a esto ultimo le agregamos
un medio en donde las alternativas son mini-
mas y en que el individuo procurara permane-
cer en su trabajo, ya que vale mas que la incerti-
dumbre de buscar otro, y si ademas le super-
ponemos un escaso interés de sus superiores
por motivarlos, tendremos un individuo que
aporta lo necesario para sobrevivir en la organi-
zacion a la cual pertenece.

La experiencia ha demostrado que a un
individuo al cual se le intenta motivar sin haber-
le satisfecho sus necesidades de dinero, reac-
ciona negativamente, llegando al extremo de
no creer en niguna de las aseveraciones de sus
superiores; mas aun, tratard de difundir entre
sus companeros tal sentimiento.

Por lo anterior, los administradores de
multiples organizaciones han priorizado la ta-
rea de obtener las condiciones minimas de as-
piracion de sueldo de su personal, de modo que
satisfaciéndola pueda esgrimir con éxito sus
armas motivadoras.
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