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Evtoy convencide de que los empleados merecen ser motivados...
Presione el boton rojo cada vez que considere que merece una palmada

en la espalda
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Ehmy o o . Ve .
Dirigir no es nada mds que motivar a las
personas en una determinada direccion. ”

Lee lacocca

..Qué se entiende por motivacién?

e “Mover” a una persona a realizar algo que deseamos que se haga:

» Conseguir que la gente haga lo que el directivo desea que se
haga, cuando éste quiera y como éste quiera, pero solo
porque los colaboradores ‘quieren ”hacerlo.

* Estimulo emocional que activa la conducta e impulsa a las
personas a trabajar con el fin de alcanzar una meta.

e Motivacion vs satisfaccion.
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‘En las empresas hace tiempo que queremos descifrar el secreto de lo que mueve a
la persona. No parece que tengamos identificado qué hace que alguien se
comprometa con entusiasmo y energia con un trabajo o un proyecto profesional. Lo
gue es seguro que no son los incentivos, premios, aumentos, galones, adulaciones u
otro tipo de trucos de este estilo. Con este tipo de ‘drogas’ podemos motivar
puntualmente, esto nos durara lo que tardemos en acostumbrarnos al estimulo,
volviendo irremediablemente al punto de partida y siendo un poco mas adictos a este

tipo de estupefaciente empresarial. ”

Firtz Hoderlein, socio DRM Consulting

Expansion & Empleo, 11 de septiembre de 2004
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e ;Cual es la labor del directivo?

Crear el marco adecuado para que sea el propio trabajador
quien busque su propia motivacion y le lleve a actuar y a
realizar los objetivos de la empresa a la par que satisface los
Suyos.

* Y para ello debe identificar qué necesidades busca
satisfacer el trabajador (visiéon clasica de la motivacion).

‘ SABER
PODER
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Enfogque clasico sobre la motivacion (Teorias Clasicas)
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e Taylorismo, Escuela de la Administracion Cientifica

Frederick Taylor.
Se debe aumentar la productividad.

“Las personas trabajan mas y mejor cuanto mas dinero
reciben”.

Unico factor motivador: el dinero; tanto para patronos como
para obreros.

CRITICA: Ausencia del factor humano. Considera la empresa
como un simple conjunto de piezas.

£ Escuela de Relaciones Humanas

Elton Mayo. Experimentos de Hawthorne.

Hombre social: movido por necesidades sociales y
sensible a las relaciones de grupo.

CRITICA: sobreestimacion de los aspectos psicolégicos,
descuidando todos los demas.
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. Qué necesidades satisfacer?

(Teorias de contenido)
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Fundamentos de motivacion
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a) Jerarquia de las necesidades de Maslow

Mecesidad de desarmollar plenamente
su capacidad, su potencial. Es el deseo

de llegar a ser cada vez mas lo que o

Factores de estima internos
(autonomda, logro, autoestima. )
v externos (reputacidrn, estatus,
teconocimiento. ..

i by
Afecto, pertenencia, / Sociales \

P,

aceptacidn v amistad. A

|

F,

Fi

£ de Seguridad

Hambre, sed,

vivienday otfas eyl Fisiolégicas
necesidades fisicas.

EEEEssEEEFssEsEEERREEE o

Necesidades de orden
alto o superior

Estabilidad laboral,
proteccidn ante dafio Orden
fisico ¥ emocional.  fe bajo o

inferior




a) Jerarquia de las necesidades de Maslow (cont.)

A medida que se satisface en lo sustancial un nivel de
necesidades, el siguiente se vuelve dominante.

« Aunque ninguna necesidad puede  satisfacerse
plenamente, si en su mayor parte se ha cubierto ya no
resulta motivadora.

« Los directivos deben identificar en qué nivel se
encuentra el empleado y, acorde con éste, concentrarse
en hacer cosas que cubran las necesidades de ese nivel
0 el siguiente superior.

« PERO la evidencia empirica no corrobora la teoria. Las
necesidades insatisfechas no siempre motivan, una
necesidad satisfecha no tiene por qué activar traslado a
un nuevo nivel...
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b) Teoria ERC (Existencia, Relacion y Crecimiento) de
Alderfer

» Ildentifica tres grupos de necesidades primarias:
a) Existencia: requerimientos basicos de la existencia material.

b) Relaciones: necesidad que tenemos de mantener relaciones
interpersonales importantes.

c) Crecimiento, deseo de desarrollo personal.

« En comparacion con Maslow, la ERC contempla que:

» puede estar en operacion mas de una necesidad al mismo
tiempo (no es una progresion rigida en escalones).

» existen diferencias entre individuos y entre culturas nacionales
que influyen en cdmo se jerarquizan las necesidades.
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D) Teoria ERC (Existencia, Relacion y Crecimiento) de Alderfer (cont.)

PIRAMIDE DE MASLOW Teoria ERC

— _ Necesidades de
. o Crecimiento (C)
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c) Teoria de los dos factores (o de la motivacion e
higiene) de Herzberg

¢, Como afecta la organizacion a la motivacion?

Finales de los 50, Frederick Herzberg hizo las siguientes a un grupo de
trabajadores: “Primero, describa situaciones en las que se haya sentido
excepcionalmente bien acerca de su trabajo. Después, describa situaciones
en las que se haya sentido excepcionalmente mal acerca de su trabajo.”
(Robbins y De Cenzo, 2008: 222)

Las respuestas fueron muy diferentes.

Cuando se sintieron bien hacian referencia
a factores relacionados con la satisfaccion.
Cuando se sintieron mal hacian referencia

a factores relacionados con la insatisfaccion.

Factores que caracterizan 1,844 eventos
en el trabajo que llevan a la insatisfaccion
extrema

[

Factores que caracterizan 1,753 eventos en el
trabajo que llevan a la satisfaccién extrema

] Logro

] Reconocimiento

| El trabajo mismo

| Ry Responsabilidad
T S| Progreso
Politicas y 171 crecimiento
administracion ]
de la compaiiia
. Supervision ] Todos los Todos los
Relaciones con el supervisor [ || factores que factores que
Condiciones de trabajo g _cont::ibuye_r} ala “°”“]b“"e.","‘ fa
: insatisfaccién en  satisfaccion
Salario 1] el trabajo en el trabajo

Relaciones con colegas E=

5]

Vida personal ER
Relaciones con subordinados [ ]
Estatus [1] A e
Seguridad L] o EOR:gén y porcgngjeeo -
1 { 1 1 1 1 i 1 1 1
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

Frecuencia del porcentaje
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c) Teoria de los dos factores (o de la motivacion e higiene) de

Herzberg (cont.)

Concluyd que las respuestas sugieren que lo

Factores
Higiénicos

*
.ﬁ
*

Presentes

*
'i

.

NO

INSATISFACCION + >

., Ausentes

)
-
*

£

INSATISFACCION

opuesto a la satisfaccion no es a
insatisfaccion, como era la creencia
tradicional.

Existia un continuo dual: lo opuesto de
“satisfaccion” es “no satisfaccion” y lo
opuesto de “insatisfaccion” es “no
insatisfaccion”.

Los factores higiénicos no son motivadores.

Factores
Motivadores

Presentes
‘i'.‘
-I"_

»

SATISFACCION

" » NO SATISFACCION

-
.‘

.'-._ﬁus entes

£
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c) Teoria de los dos factores (o de la motivacion e higiene) de
Herzberg (cont.)

« Satisfaccion e insatisfaccion no son opuestos:

» Estamos satisfechos cuando nuestro trabajo nos aporta todo
lo que deseamos. En caso contrario, estaremos no
satisfechos.

» Si sOlo cubre los requerimientos minimos gue exigimos a un
empleo, estaremos no satisfechos, pero no insatisfechos.

> Si no cubre ni los minimos, estaremos insatisfechos.

« Distingue entre factores de motivacion (logro,
reconocimiento, etc.) y de higiene (salario, politicas
corporativas, relacion con los colegas, etc.):

» Los factores de higiene evitan la insatisfaccion, pero no
necesariamente logran la satisfaccion.

» Los factores de motivacion permiten lograr la satisfaccion.
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d) Teoria de las tres necesidades (o de las necesidades
adquiridas) de McClelland

1. Logro: deseo de superarse a uno mismo y hacer mejor
las cosas.

» Luego el individuo buscara situaciones de responsabilidad
y desafiantes.

2. Poder: deseo de causar impacto e influir en otros.

» Buscara situaciones de competencia, donde pueda
sobresalir y adquirir prestigio.

3. Afiliacidon: preocupacion por establecer, mantener o
renovar relaciones interpersonales positivas.

» Buscara situaciones de cooperacion.
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.. SOlo hay que tener en cuenta las
necesidades que el trabajador busca
satisfacer?
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También ha de tenerse en cuenta:

* El entorno, y la percepcion del individuo sobre dicho
entorno. Mayor esfuerzo si:

» el empleado percibe que existe una fuerte relacion entre
esfuerzo-desempeno-recompensas-satisfaccion de metas
personales (teoria de las expectativas).

» la relacion entre esfuerzo y recompensas se considera justa
y objetiva en comparacion con otros trabajadores en un
puesto similar (teoria de la equidad).

* Un diseno adecuado del puesto de trabajo (autonomia,
retroalimentacion) contribuye a que se satisfagan las metas
personales (teoria del disefio de puestos).
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Clases de motivacion

MOTIVACION [, . | or del
EXTERNA o otivaciones que estan en el exterior de

EXTRINSECA sujeto, son ajenas a él.
e Son positivas (zanahoria) o negativas (palo).

“palo y zanahoria”

N\

e Proviene del interior del propio sujeto.

e Repercute en el propio sujeto al realizar una
determinada accion.

e El sujeto se ve impulsado por el afan de

MOTIVACION ayudar a otros, de solucionar problemas
TRASCENDENTE ajenos.
0 SOCIAL = Su realizacion produce beneficios en otras
personas.
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¢, Qué tipo de motivacion es mas habitual?

SUPUESTOS SOBRE LA NATURALEZA HUMANA. La Teoria Xy
teoria Y de McGregor

Teoria Y. Los trabajadores:

*Son activos por naturaleza.

*Tienen imaginacion, son creativos y buscan perfeccionarse.

Buscan y aceptan responsabilidades, desean actuar con iniciativa
propia.

sAsumen los objetivos de la empresa si reciben compensaciones por
lograrlos.
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¢, Qué tipo de motivacion es mas habitual? (cont.)

SUPUESTOS SOBRE LA NATURALEZA HUMANA. La Teoria Xy
teoria Y de McGregor

¢, Qué estilo de liderazgo
aplicar en cada caso?
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¢, Queée clase de motivacion

predomina en las empresas
hoy en dia?

R

;.._ |

DAN !IHI{

Daniel Pink, “La sorprendente ciencia de la motivacion”

http://www.youtube.com/watch?v=VU8XtG9GMGE
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Retos para los directivos de hoy

1) MOTIVAR A UNA FUERZA DE TRABAJO DIVERSA. Se necesita pensar en
términos de flexibilidad y de adaptarse a las necesidades de los diversos
colectivos. Ofrecer diferentes tipos de recompensas. jOjo con las
diferencias culturales! En naciones mas colectivistas (por ejemplo, Japon,
Mexico, Singapur) el vinculo con la organizacion es la lealtad del individuo
hacia ella o hacia la sociedad, en vez de su interés personal. Por ello, los
trabajadores de este tipo de culturas serdn mas receptivos al diseifio de
trabajo en grupo, metas grupales y evaluaciones de desempefio grupales.
El concepto de necesidad de logro quedard supeditada a personas de
naciones mas individualistas (por ejemplo, EEUU, Canada, Nueva Zelanda).

2) PROGRAMAS DE PAGO POR DESEMPENO. ¢(Qué gano yo al hacer esto? En
vez de pagar al empleado por el tiempo en el trabajo, el pago se ajusta a
alguna medida de desempeio. Podrian incluirse medidas de productividad
individual, productividad de equipo/departamento, para un periodo dado.
Este tipo de remuneracidn es compatible con la teoria de las expectativas.
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Retos para los directivos de hoy (cont.)

3) REMUNERACION BASADA EN COMPETENCIAS. Pagos y retribuciones a los
empleados en base a sus habilidades, conocimientos y aptitudes. Las
retribuciones de un empleado estaran ligadas directamente a su capacidad
para contribuir al logro de las metas y objetivos de la organizacion.

4) CONCILIACION LABORAL. Introduccion de horarios flexibles, teletrabajo.
iOjo! No se puede aplicar a todos los trabajos, ni a todos los roles.

5) PERFILES PROFESIONALES. Los empleados profesionales tienen un
compromiso a largo plazo con su campo de experiencia (mas gue con la
organizacion en la que trabajan). Necesitan estar actualizados en su
campo. ¢(Qué les motiva? ¢Dinero y promocion? NO. Suelen estar bien
pagados y disfrutan de lo que hacen. Tienden a regirse por grandes retos
profesionales. Les gusta analizar problemas y sentir que su trabajo es
iImportante e imprescindible. Necesitan autonomia. Quieren recibir
formaciobn y oportunidades de seguir formandose. Necesitan
reconocimiento. Se suelen definir sistemas de carrera profesional
individualizadas.
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La desmotivacion

“ Una persona estd desmotivada cuando, de forma
reiterada, su actitud o su conducta es contraria o
indiferente a los objetivos establecidos por la empresa’.
Urcula, 2008; p. 299.

¥

Tiene ninguno o0 escaso interés por su

trabajo.

¢, Por qué?
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Causas mas habituales que dan lugar a la desmotivacion:

Imputables al SUPERIOR:

Estilo de liderazgo

Imputables al TRABAJADOR:

Percepcion de injusticia No reconocimiento de logros
Agravios comparativos Realizacion de critica frente a otros
Expectativas no logradas Falta de interés por los colaboradores

No define las tareas de forma clara
Inaccesibilidad
No escucha ni admite sugerencias

Imputables al TRABAJO: Esquiva la responsabilidad
Mal humor, descontrol
Falta de atractivo Falta de apoyo
| Falta de objetivos
No retador
Rutina Imputables a la ORGANIZACION:
Presidn o carga de trabajo

Falta de sensibilidad hacia las personas

No distingue en tratamiento a buenos y malos
Debilidad de mantenimiento de normas
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Fuente: Basado en Urcula (2008)
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/cCOmMo tratar a un colaborador desmotivado?

1) Conocer la causa de su desmotivacion para hacer un diagnostico
apropiado.

2) Tratar de implicarle de nuevo. Conseguir su colaboracion.

3) Profundizar en las causas

4) Solucionar, si se puede, las causas.

5) Mantener una actitud positiva y de confianza

6) Tratar de buscar vias de motivacion

"Nunca debemos tratar de motivar’ a un
desmotivado sin antes arreglar el problema
de la desmotivacioén. ”

Urcula, 2008; p. 302
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Eva Gallardo

Fundamentos de motivacion
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EL PODEROSO LIDER EMTRA
EN CUBEVILLE PARA INSPIRAR
A LOS DESGRACIADOS

SUBALTERMOS...

DIVISA A UMA DE ESAS
PEQUENAS PERSONAS CON
DESESPERADA NECESIDAD
DE APOYO MORAL...

EL LIDER, CUIDADOSAMENTE,
SE HACE CARGO DE LA

SITUACION. CADA SOLUCION
ES OMICA...

R

Emprendedores, n® 72
Septiembre 2003

TRATA DE IDENTIFICAR EL
PROBLEMA Y, LUEGO, NO
DUDES EN RESOLVERLO...

EL LIDER ESPERA MIEN-
TRAS LA BRILLAMTEZ DE
SU CONTRIBUCION VA
PENETRAMDO...

APLICANDO

ESA ES UNA IDEA
MUCHO MAS BRI-
LLANTE QUE LA
QUE YO ESTABA

ERTEEIIISE

(r:E ESTADO SENTADO
AQUI TODO EL DIA PRE-
SIONAMDO TECLAS ALEA-
| TORIAMENTE. PERO
USTED ME HA ENSENADO
UN METODO

\\ MUCHO MEJOR...

FL LIDER RECUERDA
AHORA POR QUE NUNCA
LE TOMAM EN
SERIO EN

CUBEVILLE...

Ml MORAL SE
HA ELEVADO.
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