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Resumen
La motivacién del personal es una tarea administrativa, con cierto grado de
complejidad al tener que tratar con las caracteristicas, necesidades y expectativas de
las personas, abarca el ambiente familiar, social, actitudes y deseos que influyen en la
consecucidon de metas y logros. Es un factor central que permite obtener un mayor
grado de satisfaccion en la ejecucion de actividades laborales y logro de los objetivos
empresariales, por ello su importancia de aplicacion, ya que dara como resultado un

incremento en la eficiencia del trabajador.

Las teorias motivacionales se basan en analizar el contenido del
comportamiento humano, asi como sus necesidades, las cuales se desarrollan en un
proceso de equidad y comparacion social por las diversas expectativas y
establecimiento de metas. Las reglas y herramientas para motivar al personal se deben

tomar en cuenta, sin olvidar que la aplicacion de estas depende del tipo de motivacion.

En el sector publico se combinan factores relacionados con las caracteristicas
intrinseca como el contribuir al bienestar de la sociedad y extrinseca como las politicas
publicas y la seguridad en el trabajo. Sobresale el hecho de que el buen desempefio
laboral no se limita al buen sueldo sino también, a los valores organizacionales y los

tipos de incentivos como estrategia motivacional.

Este seminario de graduacion presenta lo relacionado al tema de la motivacion
del personal con énfasis en el sector publico, con el objetivo de analizar la motivacion
del personal para comprender su importancia en el buen desarrollo del funcionamiento
en el sector publico, elemento relevante desde la perspectiva de la buena

administracién de los recursos humanos en las organizaciones.

Este seminario esta estructurado en tres capitulos, empleando la metodologia
de investigaciéon documental, haciendo uso como recurso principal de las fuentes
secundarias (libros, revistas, portal web), las normas APA 6 y las pautas del

departamento de administracion de empresas.



Introduccioén
La motivacion la conforma la palabra motivo y accion, eso significa que, para
que un empleado se encuentre motivado y este comprometido con la institucion y rinda
al 100% debe tener un motivo que lo lleve a la accion, es decir es la fuerza que logra
impulsar a los trabajadores a realizar una actividad o actuar de manera positiva en una
circunstancia en concreto, de manera metaférica es el motor que impulsa a realizar las

tareas en el trabajo.

Mantener empleados motivados, hace que estos a su vez se ocupen mejor de
los objetivos y metas organizacionales, por el hecho que no se puede obviar que las
personas son el recurso mas importante para ejecutar las acciones que se planean en

las mismas.

Debido a que la buena administracion de los recursos humanos depende de
como manejar el personal este trabajo se plantea el objetivo sobre el analisis de la
motivacion del personal con el fin de la comprension de su importancia en el buen

desarrollo del funcionamiento en el sector publico.

En el primer capitulo se conceptualizan los aspectos generales sobre el tema
de la motivacién, aqui se presentan las diversas definiciones, la motivacion desde el
punto de vista del personal como recurso humano, su importancia, el ciclo
motivacional como elementos relevantes en la administracion de recursos humanos

de toda organizacion.

En el segundo capitulo se explican las teorias y métodos que han planteado
los autores sobre el tema de la motivacion en el personal, asi mismo la clasificacion,

las herramientas y los impulsos motivadores en la gestion de recursos humanos.

En el tercer capitulo se exponen de manera mas detallada algunas estrategias

motivacionales que se utilizan para motivar al servidor publico.



Justificacion

La motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al
grado de compromiso de la persona. En el ambito laboral es el producto de la
interaccion del individuo con cierta situacion, constituida por factores capaces de
impulsar, mantener y orientar la conducta a lograr un objetivo, es uno de los puntos
claves para la efectividad de la organizacion, requiere descubrir y comprender los
impulsos y necesidades de los empleados, ademas es un conjunto de fuerzas
energéticas que se originan tanto dentro como fuera de un individuo. Las personas
tienen el deseo de seguir creciendo y desarrollandose, en el caso de los trabajadores
del sector publico tienen como motivacion una ética de servicio, el interés publico y un
sentimiento de civismo y lealtad hacia las instituciones de gobierno, motivos afectivos

que se caracterizan por ayudar a los demas.

Motivar a los empleados es de gran importancia para quienes estan al frente de
una empresa o institucién, debido a que a través de ella se logra que las cosas se
realicen a través de otros, si no logran motivar a su personal seguramente el grado de
dificultad para el cumplimiento de sus metas les sea mayor. El elemento motivacional
debe de aplicarse si la empresa requiere que los trabajadores de todos los niveles,
ademas de su presencia fisica presten su ilusion, entusiasmo y entrega personal, al
mismo tiempo de integrar en sus objetivos empresariales los objetivos individuales de

cada trabajador para aumentar su eficacia y productividad.

Este seminario de graduacion servira como documento de consulta para los
estudiantes, especialmente de la carrera de administracion de empresas, que estén

interesados en el tema y que deseen conocer y/o ampliar sobre esta materia.



Objetivos

General

Analizar la motivacion del personal con el fin de la comprension de su importancia en

el buen desarrollo del funcionamiento en el sector publico.

Especificos

Presentar las generalidades de la motivacion del personal en el sector publico con el

proposito de su comprension.

Explicar las teorias y métodos de la motivaciéon del personal utilizados actualmente

para el conocimiento de estos enfoques en el sector publico.

Exponer estrategias motivacionales en el sector publico con el fin de su aplicacién en

este ambito.



Capitulo I: Aspectos generales de la motivacion.

Este capitulo aborda los aspectos generales sobre el tema de la motivacion, aqui se
presentan sus diversas definiciones, la motivacion desde el punto de vista del personal
como recurso humano, su importancia, clasificacion y el ciclo motivacional, como
elementos relevantes en la administracion de recursos humanos para toda

organizacion.

1.1. Concepto de motivacion.

La palabra motivacion deriva de latin motus, que significa movido o de motivo,
que a su vez significa movimiento. Son estimulos que mueven a la persona a realizar
determinadas acciones para persistir en ellas en su culminacién. En otras palabras,

seria la voluntad para hacer un esfuerzo para alcanzar las metas de la organizacion.

La motivacion es una de las tareas administrativas mas simples, pero al mismo
tiempo de las mas complejas, es simple porque las personas se sienten basicamente
motivadas o impulsadas a comportarse de forma tal que les produzca recompensa, sin
embargo, es alli donde se presenta la complejidad de la motivacion. Sucede que lo
que una persona considera como una recompensa importante, otra persona podria

considerarlo como inutil (Gary, 1991).

Idalberto Chiavenato, en su obra Administracion de recursos humanos,
(Idalberto, 2007) plantea que definir el concepto de motivacion es dificil, dado que ha
utilizado en diversos sentidos. De manera general, motivo es todo aquello que impulsa
a la persona a actuar de determinada manera o que da origen, por lo menos, a una
determinada tendencia o determinado comportamiento, este impulso puede estar
provocado por un estimulo externo y también puede ser generado internamente por

los procesos mentales del individuo.



La motivacion esta determinada por una serie de factores entre tejidos de
manera muy compleja que abarca caracteristicas de la personalidad, de la familia, del
ambiente social, actitudes, intereses, deseos, que influyen de manera directa en la
consecucion de metas personales, por lo que, al no tener una estabilidad, intervienen
de forma inmediata en el logro de la satisfaccion personal, los conflictos y su resolucion
en uno y otro sentido, produciendo que estos vayan evolucionando y se conviertan en

motivaciones psicolégicas (Guevara Garcia, 2008).

La motivacion puede definirse como el sefialamiento o énfasis que descubre
una persona hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad, creando o
aumentando con ellos el impulso necesario para que ponga en obra ese medio 0 esa
accion. La motivacion exige necesariamente que haya alguna necesidad de cualquier

grado puede ser absoluta o relativa de placer o lujo. (Luis Hernan Lope Diaz, 2013)

1.2. La motivacion del personal.

Motivar al personal es una fuente importante de preocupacion para quienes
estan dirigiendo una organizacién, es un elemento central el cual permite que se
obtenga un mayor grado de satisfaccion en la ejecucion de las actividades laborales,
ademas de constituir un factor de especial valor para el logro de los objetivos

empresariales y facilitar el desarrollo del trabajador.

El hecho de disenar metas a través de las cuales se obtendra una recompensa
0 un incentivo es basicamente la ruta para que el colaborador busque la manera y el
ingenio para lograrlo, sin embargo, este disefio debe estar ligado a las necesidades y
deseos de esa persona, también debe de tener un nivel de competitividad dentro del
cual no todos lograran alcanzar tal recompensa, asi el personal se encontrara

motivado al realizar sus funciones.



Para Dessler (Gary, 1991), se debe de realizar una revisidn breve de los
fundamentos y mecanicas de la motivacion, que recompensas consideran importantes
las personas y la manera en la que las actividades de la administracion de personal,

como por ejemplo la capacitacién, afectan la motivacion.

La raiz de la motivacidn son algun tipo de tensiones internas y que el
comportamiento motivado apunta a reducir estas tensiones. No obstante, lo que se
encuentra con mas frecuencia en la industria es que cuando las rutas de los

trabajadores estan bloqueadas, estos normalmente se rinden.

En este sentido John W. Newstrom (2011), plantea que la motivacion del trabajo
es el conjunto de fuerzas internas y externas que hacen que un empleado elija un
curso de accion y se conduzca de ciertas maneras. Desde un punto de vista ideal,
estas conductas se dirigiran al logro de una meta organizacional. La motivacién del
trabajo es una combinacion compleja de fuerzas psicoldégicas dentro de cada persona,

y los empleados tienen un interés vital en tres elementos de ella:

Direccion y enfoque de la conducta (factores positivos son la confiabilidad,
creatividad, sentido de ayuda, oportunidad; Factores disfuncionales son los retrasos,

ausentismo, retiro y bajo desempeno).

Nivel del esfuerzo aportado (contraer compromiso pleno con la excelencia, en

lugar de hacer apenas lo suficiente para salir adelante).

Persistencia de la conducta (mantener repetidas veces el esfuerzo en contraste

con su abandono prematuro).

La motivacién requiere también descubrir y comprender los impulsos y

necesidades de los empleados, pues se origina en ellos.



Deben reforzarse sus actos positivos para la organizacion, como crear
satisfaccion entre los consumidores mediante un servicio personalizado. Ademas, los

empleados estaran mas motivados cuando tengan metas claras.

Es igualmente importante descubrir los factores que intervienen y actuan para
desmotivar a los empleados y disminuir su entusiasmo por el alto desempefo. Los

comportamientos comunes de los administradores que desvirtuan la motivacién son:

Tolerar el mal desempefio ajeno.

Criticar indebidamente a los empleados.

No establecer expectativas claras.

Hacer falsas promesas de incentivos disponibles.

Distribucién injusta de recompensas (favoritismo).

Incluso el simple acto de eliminar factores como éstos genera beneficios

inmediatos en la motivacion de la fuerza de trabajo.

El nivel de motivacion laboral, es uno de los puntos clave en la efectividad de la
organizacion, ya que de ello depende su productividad y desarrollo, considerando de
igual modo que si el recurso humano de una empresa es efectivo y productivo al cien
por ciento, éste se vera reflejado en su vida personal, social, profesional y cultural. Las
personas tienen la motivacion de seguir creciendo y desarrollandose, pero con
frecuencia se topa con obstaculos, por inaccesibilidad de oportunidades, recursos o
limitaciones de tiempo, limitaciones culturales etc., los cuales influyen de manera

directa en la productividad de la empresa (Guevara Garcia, 2008, pag. 60).



1.3. Concepto de motivacion en el sector publico

(Stazyk, 2011). La motivacién en el servicio publico no es algo que deba
sorprender, debido a que hace mucho tiempo que los estudiosos y los profesionales
vienen observando que los trabajadores del sector publico tienen como motivacion una
ética de servicio que parece estar anclada unicamente en las instituciones y
organizaciones publicas, un concepto mucho mas formalizado a través de estudios

posteriores sobre motivacion en el servicio publico.

Muchos trabajadores del sector publico quieren ayudar a los demas, y a menudo
encuentran inmensamente gratificantes las oportunidades para satisfacer sus
intenciones altruistas a través de organizaciones publicas. Para apoyar estas
afirmaciones, los estudiosos de la motivacién de servicio publico observan que los
empleados publicos atribuyen con frecuencia un valor menor a las recompensas
monetarias, tienen un compromiso mas fuerte con la organizacién, se involucran en

una gama de conductas pro sociales y tienden a desempeiar mejor su trabajo.

Algunas de las técnicas que se utilizan para motivar a los empleados son las
remuneraciones y los incentivos, esto hace que valgan la pena y compensen el

esfuerzo y el éxito.

La tarea en si misma despierta los intereses que pueda dar sus sugerencias a
mejorar su propia organizacion también se puede hacer que el trabajador se siente util
y que el lugar de trabajo sea comodo y agradable, que el ambiente en el que se respire
le empuje a mas esfuerzo, que no haya tensién constante para no confundir al
trabajador y que haya posibilidad de demostrar y mejorar en forma de crecimiento
laboral, que el trato sea cordial y una amable de atencion para los trabajadores, que
no haber mala actitud ni descalificaciones en la organizacion y que no se hable mal de
terceras personas ausentes, asi mismo que el trabajador note que haya preocupacion
por el y por el grupo de trabajo, para facilitar su integracion (Luis Hernan Lope Diaz,
2013).



1.4. Importancia de la motivacioén

La motivacion es uno de los factores que hacen que la administracion del
personal sea de gran importancia en la actualidad, en vista que muchos trabajadores
se encuentran insatisfechos, o que hace que los tomadores de decisiones en las
organizaciones se preocupen y crea la necesidad de mejorar el desempefio laboral,
las técnicas a emplear dentro de la administraciéon del personal deben de ser pro

activas, por lo tanto, se debe de motivar a los empleados como un elemento central.

La habilidad para motivar a los empleados sera aun mas importante en el futuro,
debido a que estan ocurriendo cambios fundamentales en la naturaleza del trabajo y
en la fuerza laboral. La productividad ha descendido, los trabajadores estan mejor
preparados cada dia y mas interesados en sus estilos de vida, se ha producido un

cambio de obreros a empleados de oficina (Gary, 1991).

La motivacién se convierte en un factor importante, porque permite guiar el
desempeno, fuerza y sobre todo la conducta del trabajador para el logro de los
objetivos organizacionales, administrativos y personales. ya que cuando aparece
motivacion adecuada el ser humano emprende mejor sus actividades, logrando éxito
en cada una de ellas, ademas de que da lo mejor de si mismo y tratdndose de una
organizacion este desempefio da como resultado el logro de objetivos (Hernandez,
2012).

El personal y el rendimiento son dos en la organizacién. La direccién tiende a
maximizar la eficacia y la productividad del individuo este, a su vez, centra su esfuerzo
en sus propias necesidades. Para la motivacion del personal tenga éxito, intereses
personales empresariales deberan de coincidir. Si la empresa requiere que los
trabajadores de todos los niveles, ademas de la presencia fisica en su lugar de trabajo
presten su ilusion, su entusiasmo y su entrega personal, tiene que conseguir integrar

los objetivos empresariales con los objetivos individuales de cada trabajador.
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Actualmente, las empresas son conscientes de la importancia de contar con un
equipo de trabajo motivado por lo que invierten en crear espacios de trabajo donde
haya reconocimientos al buen desempeio, a la generacion de talentos mediante la
formacion y entrenamiento, que ofrecen la posibilidad de desarrollo y crecimiento para

un plan de carrera dentro de la empresa fomentando el compromiso.

(Luis Hernan Lope Diaz, 2013) El trabajador trata de satisfacer en la empresa
necesidades de toda indole y sus necesidades, no solamente de pagarle. Si una
persona no esta interesada en su tarea la rechazara automaticamente, actuara con
desanimo y no le dedicara toda la atencion que merece. Por el contrario, aquellos
empleados identificados con su tarea emprenderan su funcion con mas ilusiéon y

energia.

Es de gran relevancia aumentar la motivacion de las personas con gran
habilidad, debido a que esto dara como resultado un gran incremento en su eficiencia,
sin embargo, al aumentar el factor de motivacién en las personas que tienen menos
habilidad, ello representara un resultado mayor, es decir, que los resultados estaran

en funcién de la actitud de la persona hacia el trabajo y no tanto hacia su habilidad.

Ya que una persona que no sabe y tiene la actitud para aprender, lo hara, no
asi para la persona que sabe hacer las cosas, pero no quiere, por lo que al ponderar
la motivacion de las personas, se estara mejorando visiblemente su actitud y por ende
los resultados en su ambito laboral, situacién que impacta en el individuo como en la

propia organizacion (Guevara Garcia, pag. 14).

En el ambito del sector publico se destaca la importancia del denominado
compromiso del empleado, mostrando las implicaciones conductuales de la motivacion
de servicio publico (MSP) y el rendimiento posterior, definida como una suerte de

predisposicion individual a vincularse con organizaciones publicas.
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Lo cual esta determinado por las practicas de recursos humanos (ingreso,
retribucion, comunicacion, carrera, evaluacion del rendimiento), medidas en términos
de justicia procedimental y estilos de supervision como elementos determinantes en el

desempefio del empleado publico (Ero Del Canto, 2015).

1.5. Factores de la motivacion

1.5.1. Factores externos:

Son los procedentes del entorno (companeros, mandos, la organizacion, etc.),
estos influyen continuamente al comportamiento humano tanto directa como

indirectamente, consciente como inconscientemente. (Hernandez, 2012)

Los elementos mas relevantes sobre estos se mencionan a continuacion:

La autonomia.

La retribucion econémica.

Las ventajas sociales.

La seguridad en el entorno laboral.

El desarrollo profesional y la promocion.
La estabilidad del empleo.

El prestigio profesional.

La comunicacion.

El estilo de liderazgo.
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(Martinez, 2010). Los siguientes son los cinco factores externos que influyen los

comportamientos dirigidos a reforzar o incentivar la motivacion en el trabajo:

a) Supervision: Comportamientos que demuestran darle valor a los
reconocimientos o a la retroinformacion que se le brinda por parte de los

representantes de la autoridad organizacional hacia él.

b) Grupo de trabajo: Condiciones sociales del trabajo que proveen a la persona
posibilidades de estar en contacto con otros, participar en acciones colectivas,

compartir y aprender con los demas.

c) Contenido de trabajo: Condiciones intrinsecas del trabajo que pueden
proporcionar a quien lo ejecuta varios grados de autonomia, variedad,

informacion sobre su contribucién a un proceso o producto.

d) Salario: Condiciones de retribucién econémica asociadas al desempeno en un
puesto de trabajo, segun el grado de la compensacion puede generarle a la

persona prestigio, seguridad para €l y su familia.

e) Promocion: Perspectiva de la persona que tiene la posibilidad de ascender
jerarquicamente en un puesto de trabajo, dandole proyecciones de progreso,

prestigio y mayor responsabilidad dentro de la organizacion.

Los cinco medios con los cuales se pueden obtener las retribuciones deseadas

en el trabajo son:

Dedicacién a la tarea: comportamientos caracterizados por la dedicacién de
tiempo, esfuerzo e iniciativa al trabajo, por el deseo de mostrar en él responsabilidad

y calidad.
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Aceptacidon de autoridad: comportamientos en donde se demuestran acato,
reconocimiento, y aceptacion, tanto de las personas investidas de autoridad en la

organizacion como de las decisiones y actuacion de tales personas.

Aceptacidon de normas y valores: comportamientos que hacen realidad
creencias, valores, normas relevantes para el funcionamiento y la permanencia de la
organizacion.

Requisicion: comportamientos que buscan obtener retribuciones deseadas,
influenciando directamente a quien pueda concederlas, mediante persuasion,

confrontacioén o solicitud personal y directa.

Expectacion: comportamientos que demuestran expectativa, confianza y

pasividad ante los designios de la empresa o las determinaciones de la autoridad.

1.5.2. Factores Internos

Solo los que derivan de su propia personalidad, es decir, que nacen de él y
que analizando la informacién que recibe del exterior actua o reacciona segun el
resultado de analisis de esos “in inputs” recibidos. En muchas circunstancias es un
poco dificil distinguir si surgen del mismo individuo o del entorno, pero en este
ultimo supuesto siempre es clave la forma de ser el individuo, su personalidad es
la que se ve alterada y ésta es la que se manifiesta ante los demas. Dentro de los

factores internos se encuentran:
Estados de animo
Tendencia a la creatividad

Situaciones de estrés

Afan de logro.



14

1.6. Ciclo motivacional

Para Idalberto Chiavenato (Administracion de recursos humanos, 2007), el ciclo
motivacional empieza con el surgimiento de una necesidad. La necesidad es una
fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento. Cada vez que surge una
necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del organismo, produciendo un estado
de tensiodn, insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio. Ese estado lleva al individuo a
un comportamiento o accion, capaz de liberar la tension o de liberarlo de la
incomodidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo encontrara
la satisfaccidén a su necesidad y, por lo tanto, la descarga de la tensién producida por
ella. Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve a su estado de equilibrio anterior, a

su forma de adaptacion al ambiente.

En este ciclo motivacional, la necesidad es satisfecha. A medida que se repite
el ciclo, debido al aprendizaje y la repeticion (refuerzo), los comportamientos se
vuelven mas eficaces para la satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez satisfecha,
la necesidad deja de motivar el comportamiento, ya que no ocasiona tension ni

incomodidad.

Sin embargo, en el ciclo motivacional, no siempre puede satisfacerse la
necesidad. Esta también puede frustrarse o puede compensarse (o sea, puede ser

transferida a otro objeto, persona o situacion).

En el caso de frustracion de la necesidad, en el ciclo motivacional, la tension
ocasionada por el surgimiento de la necesidad encuentra una barrera o un obstaculo
para su liberacion. Al no encontrar una salida normal, la tensién acumulada en el
organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea por via psicoldgica (agresividad,
descontento, tension emocional, apatia, indiferencia, etc.), o por via fisioldgica (tension

nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas o digestivas, etcétera).
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Otras veces, la necesidad no es satisfecha ni tampoco frustrada, sino transferida
o compensada. Esto se presenta cuando la satisfaccion de otra necesidad reduce o
aplaca la intensidad de una necesidad que no puede ser satisfecha. Es lo que pasa
cuando una promocion a un puesto superior se cambia por un buen aumento de sueldo

o por un lugar nuevo de trabajo.

Si el comportamiento es eficaz el individuo satisfara su necesidad y por ende
descargara la tensién provocada por aquella. Una vez satisfecha su necesidad el
organismo recobra su estado de equilibrio anterior, su manera de adaptarse al

ambiente.

1.6.1. Etapas del ciclo motivacional

La motivacién como un proceso para satisfacer necesidades, surge lo que se

denomina el ciclo motivacional, cuyas etapas son las siguientes:

Homeostasis: en cierto momento el organismo humano permanece en estado de

equilibrio.

Estimulo: aparece un estimulo y genera una necesidad.

Necesidad: esta necesidad, insatisfecha aun, provoca un estado de tension.

Estado de tension: la tension produce un impulso que da lugar a un comportamiento o

accion.

Comportamiento: al activarse, se dirige a satisfacer dicha necesidad. Alcanza el

objetivo satisfactoriamente.
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Satisfaccion: si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado de
equilibrio, hasta que otro estimulo se presente. Toda satisfaccion es basicamente una

liberacion de tension que permite el retorno al equilibrio homeostatico anterior.

Sin embargo, cabe sefialar que, en el ciclo motivacional, no siempre se puede
satisfacer la necesidad, esta también puede frustrarse o puede compensarse, es decir,

ser transferida a otra persona, objeto o situacion.

En el caso de frustracion, la tensidn ocasionada por el surgimiento de la
necesidad encuentra una barrera u obstaculo. La tension acumulada en el organismo
busca un medio indirecto de salida, ya sea por la via psicoldgica o por la via fisiologica.
Cuando es transferida o compensada, la satisfaccion de otra necesidad reduce o

aplaca la intensidad de una necesidad que no puede ser satisfecha.

Figura. 1.1. Etapas del Ciclo motivacional

Elquﬂlbrw , Estimlo " Necestdad N Tenston ™ Congortaniento Safstaccidn
tnierno O 1ncenhvo aecidn

T

Fuente. (Chiavenato, 2000)

La satisfaccion de ciertas necesidades es temporal o pasajera, es decir, la
motivacidon humana es ciclica, la conducta es un proceso continuo de resolucion de

problemas y satisfaccion de necesidades a medida que estas surgen.
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Capitulo Il. Teorias y métodos de la motivaciéon del personal

El presente capitulo contiene las diversas teorias que han creado los autores sobre el
tema de la motivacion en el personal, como un elemento importante para comprender
la necesidad de emplearla dentro de la gestion de los recursos humanos en cualquier
institucion, ademas abarca los métodos aplicables para una adecuada motivacion en

el ambito laboral.

2.1. Teorias de la motivacion

Las teorias de la motivacién se clasifican en:

(Hernandez, 2012). Teorias del contenido de la motivacion que se centrar en
explicar y anticipar el comportamiento, basandose en las necesidades de las
persona (jerarquia de necesidades de Maslow, teoria de dos factores de Herzberg y la

teoria de las necesidades adquiridas de McClellan; triada de logro- poder-afiliacion).

Teorias del proceso de motivacién (teoria de equidad y comparacion social, la
teoria de expectativas de la motivacion y la teoria del establecimiento de metas), estas
se enfocan en entender la forma en que las personas eligen comportarse para

satisfacer sus necesidades.

La década de 1950 fue un periodo fructifero en el desarrollo de los conceptos
de la motivacién. En esa época se formularon tres teorias que, si bien fueron muy
atacadas y hoy se pone en tela de juicio su validez, todavia son las explicaciones mas
conocidas de la motivacion de los empleados. Se trata de la teoria de la jerarquia de
las necesidades de Maslow, las teorias de “X” y la teoria “Y” ademas de la teoria de
los dos factores.
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En la actualidad existen varias teorias de motivacion, algunas de las cuales han
sido usadas con mas frecuencia, mientras que otras no tanto. Tales teorias relacionan
a la motivacion con un grupo determinado de variables, asi mismo, algunas cuentan
con bastante evidencia practica, mientras que otras so6lo se dan por especulacion

teodrica.

2.1.1. Teoria de las expectativas para la motivaciéon de Vroom.

Esta teoria refiere que la motivacion de un empleado aumenta cuando valora
altamente un resultado particular y cuando siente una posibilidad razonablemente

buena de alcanzar la meta deseada.

Victor Vroom, en el desarrollo de esta teoria toma en consideracion las
expectativas de éxito de las personas, basicamente afirma que la motivacion ocurrira
si suceden dos cosas; si la valencia o valor del resultado particular es muy elevado
para la personay si la persona siente que tiene oportunidades razonablemente buenas

para lograr el trabajo y obtener el resultado.

Segun lo planteado por Gary Dessler (Administracion de personal, 1991, pag.
349), para motivar a las personas no es suficiente ofrecerles algo para satisfacer sus
necesidades importantes, por lo tanto la teoria de Vroom tiene mucho sentido, y
aunque no todas las investigaciones la sustentan muchas si lo hacen. Por lo tanto, de
aqui se utilizé el modelo de expectativas de Vroom en el proceso de la motivacion,

como base para el modelo para explicar la forma en que ocurre la motivacion.

Este modelo afirma que las personas estan motivadas o impulsadas a
comportarse en forma tal que sientan que les produciran recompensas. Sin embargo,
en la motivacién es mas facil hablar que hacer, ya que no hay dos personas que tengan
las mismas necesidades y por tanto que reciban las recompensas con igual

importancia.
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La utilidad de esta teoria es que ayuda a comprender los procesos mentales de
la motivacion de los empleados, sin embargo, es dificil obtener mediciones fiables por

los factores subjetivos que abarca.

Vroom explica que la motivacién es producto de tres factores: cuanto se desea
la recompensa (valencia), la estimacion propia de la probabilidad de que el esfuerzo
produzca un desempefio exitoso (expectativa), y la estimacion propia de que el
desempefio permita recibir la recompensa (instrumentalizada). Esta relacion se puede

expresar en la siguiente formula:

Valencia x Expectativa x Instrumentalidad = Motivacion

Valencia: se refiere a la fuerza de la preferencia de una persona por recibir una
recompensa. Es una expresion de la intensidad del deseo de alcanzar una meta. Por
ejemplo, si un empleado desea intensamente un ascenso, esa promocion tiene una
valencia alta para él. La valencia de una recompensa es exclusiva de cada empleado
y puede estar condicionada por la experiencia y varia en forma sustancial en un
periodo a medida que las necesidades antiguas se satisfacen y surgen necesidades

nuevas.

Expectativa: es la fuerza de la creencia de que el esfuerzo propio relacionado
con el trabajo generara la feliz conclusion de una tarea. Las expectativas se expresan
como probabilidades, es decir, la estimacion por parte del empleado del grado de

desempefo que estara determinado por el monto del esfuerzo realizado.

Como la expectativa es la probabilidad de una conexién entre el esfuerzo y el
desempefio, su valor puede irde 0 a1. Si un empleado considera que no hay
posibilidades de que su esfuerzo lo lleve al desempefo deseado, la expectativa es 0.
En el otro extremo, si el empleado tiene una confianza absoluta de que puede terminar
bien la tarea, la expectativa tiene un valor de 1. Lo normal es que el empleado estime

sus expectativas en algun punto entre ambos extremos.
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Una fuerza que contribuye a las expectativas de desempeno y esfuerzo es la
eficacia personal del individuo. Es mas probable que los empleados con altos niveles
de eficacia personal estén seguros de que la realizacién del esfuerzo les permitira
alcanzar un desempenio satisfactorio. La alta eficacia personal crea una evaluacién de

alta expectativa.

Instrumentalidad: representa la conviccidn del empleado de que recibira una
recompensa una vez que concluya la labor. En este caso, el empleado elabora otro
juicio subjetivo respecto de la probabilidad de que la organizacion aprecie su
desempefio y administre las recompensas en forma correspondiente. El valor de la
instrumentalidad se ubica entre 0 y 1.17, por ejemplo, si un empleado ve que los
ascensos se suelen basar en los datos del desempenio, la instrumentalidad tendra una
alta calificacién. Sin embargo, si no esta clara la base de estas decisiones o si se

sospecha favoritismo, se estimara una baja instrumentalidad.

Los tres factores del modelo de expectativas se presentan en un numero infinito
de combinaciones. La combinacién multiplicativa que produce la motivaciéon mas fuerte
es una valencia positiva de gran magnitud, una elevada expectativa y una alta
instrumentalidad. Si es fuerte el deseo por una recompensa, pero cualquiera de las
estimaciones de probabilidad es baja, es probable que la motivacion sea moderada,
en el mejor de los casos. Si tanto la expectativa como la instrumentalidad son bajas,
la motivacion sera débil, aunque la recompensa tenga una alta valencia (Newstrom,
2011).
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Figura 2.1. Esquema de la teoria de la motivacion de Vroom.
Fuente. (Gary, 1991)
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Si la persona ve que su . produce un resultgdo
esfuerzo le llevara a realizar la importante (como satisfacer
tarea una necesidad de status o
reconocimiento)
\. y,

Entonces, ocurre la
motivacion

2.1.2. Teoria de las necesidades de Abraham Maslow

Segun Maslow, las necesidades humanas estan organizadas en una piramide
de acuerdo con su importancia respecto a la conducta humana. En la base de la
piramide estan las necesidades mas bajas y recurrentes (las llamadas necesidades
primarias), mientras que en la cuspide estan las mas sofisticadas e intelectuales (las

necesidades secundarias). (Chiavenato, 2000)

1. Necesidades fisioldgicas: constituyen el nivel mas bajo de necesidades
humanas. Son necesidades innatas, como la necesidad de alimentacién (hambre o
sed), suefio y reposo (cansancio), abrigo (contra frio o calor) o deseo sexual
(reproduccion de la especie). Se denominan necesidades bioldgicas o basicas y exigen
satisfaccion ciclica y reiterada, con el fi n de garantizar la supervivencia del individuo.
Orientan la vida humana desde el momento del nacimiento. Es decir, en principio la
vida humana es una constante busqueda de la satisfaccion de las necesidades
elementales mas impostergables, que monopolizan la conducta del recién nacido y en
el adulto predominan sobre las demas necesidades mientras no se logre su

satisfaccion.
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Estan relacionadas con la subsistencia y existencia del individuo. A pesar de ser
comunes a todos los individuos requieren distintos grados individuales de satisfaccion.
Su principal caracteristica es la urgencia la urgencia: cuando alguna de estas

necesidades no es satisfecha, dirige la orientacion de la conducta.

2. Necesidades de seguridad: constituyen el segundo nivel en las
necesidades humanas. Llevan a las personas a protegerse de cualquier peligro real o
imaginario, fisico o abstracto. La busqueda de protecciéon contra una amenaza o
privacion, huir del peligro, la busqueda de un mundo ordenado y previsible son
manifestaciones tipicas de estas necesidades. Aparecen en la conducta humana
cuando las necesidades fisioldgicas estan relativamente satisfechas. Como aquéllas,

también estan intimamente relacionados con la supervivencia de la persona.

Tienen gran importancia, dado que en la vida organizacional las personas estan
en una relacion de dependencia con la organizacion y es ahi donde las acciones
gerenciales arbitrarias o las decisiones inconsistentes e incoherentes pueden provocar

incertidumbre o inseguridad en las personas en cuanto a su continuidad en el trabajo.

3. Necesidades sociales: son las necesidades que surgen de la vida social
del individuo con otras personas. Son las necesidades de asociacion, participacion,
aceptacion por parte de sus companeros, intercambio de amistad, afecto y amor.
Aparecen en la conducta cuando las necesidades mas bajas (fisiologica y de
seguridad) se encuentran relativamente satisfechas. Cuando las necesidades sociales
no estan suficientemente satisfechas, las personas muestran resistencia, antagonismo

y hostilidad frente a las personas que se les acercan.

La frustracion de esas necesidades conduce a la falta de adaptacion social y a
la soledad. La necesidad de dar y recibir afecto es un importante impulsor de la

conducta humana cuando se utiliza la administracion participativa.
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4. Necesidades de aprecio: son las necesidades relaciona- das con la
manera en que la persona se ve y valora, es decir, con la autovaloracion y la
autoestima. Comprende la autoestima, la confianza en si mismo, la necesidad de
aprobacion y reconocimiento social, el estatus, el prestigio, la reputacion y el orgullo
personal. La satisfaccidn de estas necesidades conduce a un sentimiento de confianza
en si mismo, de valor, fuerza, prestigio, poder, capacidad y utilidad. Su frustracién
puede producir sentimientos de inferioridad, debilidad, dependencia y desamparo, los

que a su vez pueden llevar al desanimo o actividades compensatorias.

5. Necesidades de autorrealizacion: son las necesidades humanas mas
elevadas y se encuentran en lo mas al- to de la jerarquia. Llevan a la persona a tratar
de emplear su propio potencial y a desarrollarse continua- mente a lo largo de la vida
como humano. Esta tendencia se expresa mediante el impulso de la persona a ser

mas de lo que es y a llegar a ser todo lo que puede ser.

Las necesidades de autorrealizacion estan relacionadas con la autonomia,
independencia, control de si mismo, competencia y plena realizacién de aquello que
cada persona tiene de potencial y como virtud, asi como la utilizacién plena de sus
talentos individuales. Mientras las cuatro necesidades anteriores pueden ser
satisfechas por recompensas externas (extrinsecas) a la persona y que tienen una
realidad concreta (como alimento, dinero, amistades, elogios de otras personas), las
necesidades de autorrealizacion sélo se pueden satisfacer mediante recompensas que
las personas se dan a si mismas intrinsecamente (como el sentimiento de realizacion)

y que no son observables ni controlables por los demas.

Ademas, las otras necesidades, una vez satisfechas, ya no motivan la
conducta, en cambio, la necesidad de autorrealizacion puede ser insaciable, en el
sentido de que entre mas satisfaccion obtiene la persona, mas importante se vuelve
para ella y mas deseara satisfacerla. No importa qué tan satisfecha esté la persona,

deseara siempre mas.
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Piramide de Maslow de la jera_lﬁrquia de necesidades

Mecesidades
}' Secundarias

Necesidades
Basicas.

Figura. 2.2. Jerarquia de las necesidades humanas segun Maslow.
Fuente. (Chiavenato, 2000)

2.1.3. Teoria de los dos factores de Herzberg

Frederick Herzberg desarroll6 un modelo bifactorial de la motivacion. A través
de diferentes estudios descubrid que los empleados sefalaban diferentes tipos de
condiciones que les producian sentimientos de bienestar y de malestar. En otras
palabras, si un sentimiento de logro los hacia sentirse bien, su carencia rara vez se
interpretaba como causa de un sentimiento desagradable. En cambio, algun otro
factor, como algunas politicas de la compafiia, se sefialaba con mayor frecuencia

como causa de ese malestar.
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Factores de mantenimiento y motivacionales Herzberg concluyé que existian
dos conjuntos autonomos de factores que influian en la motivacion. Antes de este
momento, las personas suponian que la motivacion y la falta de ella eran tan sélo

extremos opuestos de un mismo factor a lo largo de un continuo.

Herzberg trastoco el punto de vista tradicional cuando afirmé que la ausencia
de ciertos factores del puesto, como la seguridad de empleo y las condiciones de
trabajo, frustraban a los empleados. Sin embargo, su presencia suele llevar a los

empleados solo a un estado neutral. Tales factores no son motivadores muy fuertes.

Estos poderosos elementos se llaman factores de higiene, o factores de
mantenimiento, porque no deben ignorarse. Se requieren para construir una base

sobre la cual se cree un nivel razonable de motivacién para los empleados.

Otras condiciones de trabajo funcionan sobre todo para construir esta
motivacion, pero su ausencia rara vez produce factores que la obstaculicen
poderosamente. Estas condiciones se conocen como factores motivacionales,
motivadores o satisfactores. Durante muchos afos los administradores se han
preguntado por qué sus politicas de proteccidon y una amplia variedad de prestaciones

no elevaban la motivacion de los empleados.

La idea de separar los factores motivacionales y de mantenimiento ayudo a
responder esta pregunta, porque, de acuerdo con Herzberg, las prestaciones y las

politicas de personal eran en primer lugar factores de mantenimiento.

Los factores motivacionales como el logro y la responsabilidad se relacionan,
en su mayor parte, directamente con el trabajo mismo, el desemperio del empleado, el
reconocimiento y crecimiento personales que experimenta. Los motivadores se

centran sobre todo en el trabajo, se relacionan con el contenido del trabajo.
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Por otra parte, los factores de mantenimiento se refieren fundamentalmente al
contexto del trabajo, porque se relacionan con el ambiente que lo rodea. La diferencia
entre el contenido y el contexto del trabajo es significativa. Muestra que los empleados
estan motivados en primer lugar por lo que hacen por si mismos. Cuando asumen la
responsabilidad o ganan reconocimiento por su propia conducta, se motivan en gran
medida (Newstrom, 2011).

Jerarquia de lag Hecesidades Factores da Higiene-Molivacidn
e Maslow da Harzbarg
El trabajo an si.
B Responsabilidad.
- Progreso.
Necasidad T .E Crecimiento.
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de Estima Posiclén
{Hecesidades del Ege} f
Relaciones interpersonales.
Necesidades Superviskin, =
Boviales Calegas v Subordinades.
A
Wi
o Suparvizitn Wonloa,
ganaind 5 g Pollticas Administrativas
Seguridad s o :.f-Eﬂ'Ip.I'HEBHHIEL
uwr | | Estabilidad en el cargo.
Condiciones fisicas
Neceskiades da trabajo.
Flzinkgicas Salario.
Vida Personal.

Figura. 2.2. Comparacion de los modelos de motivacion de Maslow y de Herzberg
Fuente. (Idalberto, 2007)
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2.1.4. Teoria X y teoria Y de Douglas McGregor

Las teorias X y Y son dos maneras excluyentes de percibir el comportamiento
humano adoptadas por los gerentes para motivar a los empleados y obtener una alta
productividad. McGregor en su obra El lado humano de las organizaciones; describio
dos formas de pensamiento de los directivos a los cuales denomin¢ teoria X y teoria
Y.

Los directivos de la primera consideran a sus subordinados como animales de
trabajo que sélo se mueven ante el yugo o la amenaza, mientras que los directivos de

la segunda se basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

La teoria X esta basada en el antiguo precepto del “garrote y la zanahoria” y la
presuncion de mediocridad de las masas, se asume que los individuos tienen
tendencia natural al ocio y que el trabajo es una forma de castigo, lo cual presenta dos

necesidades urgentes para la organizacion: la supervision y la motivacion.

Las premisas de la teoria X son: Al ser humano medio no le gusta trabajar y
evitara a toda costa hacerlo, lo cual da pie a la segunda; en términos sencillos, los
trabajadores son como los caballos: si no se les espuelea no trabajan. La gente
necesita que la fuercen, controlen, dirijan y amenacen con castigos para que se
esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa; el individuo tipico evitara
cualquier responsabilidad, tiene poca ambicion y quiere seguridad por encima de todo,

por ello es necesario que lo dirijan.

Este comportamiento no es una consecuencia de la naturaleza del hombre, mas
bien es una consecuencia de la naturaleza de las organizaciones industriales, de su

filosofia, politica y gestion.
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Teoria Y: Los directivos de la Teoria Y consideran que sus subordinados
encuentran en su empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por
lograr los mejores resultados para la organizacion, siendo asi, las empresas deben

liberar las aptitudes de sus trabajadores en favor de dichos resultados.

Los supuestos que fundamentan la Teoria Y son: El desgaste fisico y mental en
el trabajo es tan normal como en el juego o el reposo, al individuo promedio no le
disgusta el trabajo en si; no es necesaria la coaccion, la fuerza o las amenazas para

que los individuos se esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

Los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales en la medida
que se les recompense por sus logros, la mejor recompensa es la satisfaccion del ego
y puede ser originada por el esfuerzo hecho para conseguir los objetivos de la

organizacion.

En condiciones normales el ser humano medio aprendera no solo a aceptar
responsabilidades sino a buscarlas. La mayoria de las personas poseen un alto grado
de imaginacién, creatividad e ingenio que permitira dar solucion a los problemas de la

organizacion.

La Teoria Y es la precursora de la integracion de los objetivos individuales con
los corporativos, en ella se basan, por ejemplo, los circulos de calidad

(es.slideshare.net, 2011).
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2.1.5. La teoria Z de William Ouchi

William Ouchi, profesor de UCLA (Universidad de California, Los Angeles)
propuso que los directivos americanos creasen en sus empresas las cualidades de
tipo familiar, o de clan industrial, que eran una base de las relaciones humanas en las
empresas japonesas. A sus ideas las titulé Teoria Z con lo que daba a entender que

sus estudios son una prolongacion de los de McGregor.

La relacién entre los trabajadores, directivos y empresarios en Japon, era
sustancialmente mejor que en el mundo occidental y, por tanto, mejor que en las
empresas americanas ya que las relaciones industriales en Estados Unidos de
América se establecieron de distinta forma, sobre remuneraciones en contraprestacion

al trabajo realizado, despido libre y pocas prestaciones sociales.

Los principios basicos de la cultura industrial japonesa llevaron a desarrollar
unos valores por los cuales los trabajadores admitian y respetaban la autoridad de la
empresa a cambio de sentirse protegidos y amparados. Surge asi el denominado clan

empresarial, donde los trabajadores y empresarios caminan en la misma direccion.

Ouchi, a través de su Teoria Z, dice que todo ello favorece las relaciones: la
participacion de los trabajadores en el proyecto empresarial y las relaciones
interpersonales en el trabajo, con lo que se consigue un buen clima laboral. El mismo
exponente de la teoria afirma que varias companias norteamericanas han llevado
estas ideas a la practica con gran éxito (IBM, Hewlett Packard, etc.). A estas
sociedades que se asemejan al modelo japonés, pero proceden de una cultura distinta

Ouchi las llama organizaciones Z.

La Teoria Z se caracteriza porque es un modelo cuya doctrina en su mayor parte
corresponde al humanismo. Se basa en un interés en compartir y satisfacer las
multiples necesidades de los trabajadores con una clara tendencia democratica

y haciendo hincapié en el proceso de decision por consenso.



30

Segun Ouchi, otro punto esencial de esta teoria, esta en el cuidado de las
relaciones interpersonales. Un buen jefe que conozca a sus subordinados puede darse
cuenta de las distintas personalidades que tiene a su cargo. Debera decidir quién se
acopla bien con quién. Asi se pueden organizar buenos equipos de trabajo capaces
de funcionar con efectividad con un notable sentimiento de pertenencia a la empresa
y lealtad. (Kukuieff, 2011).

2.1.6. La teoria de equidad de J. Stacy Adams

Los empleados trabajan en un sistema social en el cual cada uno depende en
cierta medida de los demas. Los empleados interactuan entre si en sus actividades
laborales y en interacciones sociales. Se observan y juzgan uno a otro, y hacen

comparaciones.

Esta teoria de la equidad aprovecha esta idea de comparacion para agregar
nuevas dimensiones a la comprensién global de la motivacion de los empleados.
(Newstrom, 2011)

J. Stacy Adams afirma que los empleados tienden a juzgar la equidad mediante
la comparacion de los resultados que reciben con los aportes que realizan, y también
al comparar esta proporcion (no siempre el nivel absoluto de las recompensas) con las

de otras personas como muestra la siguiente formula:

Resultados propios = Resultados de otros

Aportes propios Aportes de otros

Los aportes incluyen todos los ricos y diversos elementos que los empleados
creen que brindan, o contribuyen, a su trabajo: su educacién, antigiedad,
experiencias previas de trabajo, lealtad y compromiso, tiempo y esfuerzo, creatividad
y desempenio, etc.
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Los resultados son las recompensas que suponen que recibiran de su trabajo y
de sus patrones; los resultados incluyen el sueldo directo y los bonos, prestaciones,

seguridad en el empleo, beneficios sociales y recompensas psicoldgicas.

Los empleados analizan la equidad de su propio “contrato” sobre la base de
resultados/ aportes, y luego la comparan con los contratos de otros empleados en
puestos similares, e incluso con los que estan fuera de su sitio de trabajo. La justicia
de las recompensas (equidad) se aprecia incluso con criterios relativamente arbitrarios,

como la edad.

Si los empleados se sienten recompensados en exceso, la teoria de equidad
anticipa que sentiran un desequilibrio en la relacion con su patron, por lo cual trataran
de restablecer el equilibrio. Pueden trabajar mas, descontar el valor de las
recompensas recibidas (internas y psicologicas), tratar de convencer a otros
empleados de que pidan mas recompensas (externas y fisicas) o tan solo elegir a otra

persona para fines de comparacion (interna y psicolégica).

Los trabajadores que creen que no se les recompensa lo suficiente tratan de
reducir sus sentimientos de inequidad mediante los mismos tipos de estrategias, pero

se invierten sus acciones especificas.

Pueden reducir la cantidad o calidad de su productividad, inflar el valor percibido
de las recompensas obtenidas o negociar para obtener mas recompensas. De nueva
cuenta, pueden encontrar alguien con quién compararse (mas favorablemente) o sélo

renunciar.

En cualquier caso, reaccionan a la inequidad mediante la equiparacién de sus
aportes con los resultados obtenidos. El conocimiento de la proporcidon
resultados/aportes permite a los administradores predecir parte de la conducta de sus
empleados pues entienden cuando y en qué condiciones éstos experimentaran

inequidad.
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2.2. Reglas de la motivacion

El hecho de identificar la motivacion como un factor clave para alcanzar las
metas en una organizacion, es erroneo ignorar las reglas de la motivacion, los cuales,
sin lugar a dudas, se convierten en consejos utiles para un gerente o jefe a la hora de
guiar a sus empleados, argumentar que tan sélo mediante la comprensién de las
necesidades. Segun lo planteado por John Adair (liderazgo y motivacion, La regla

cincuenta cincuenta, 2009), estas reglas a aplicar son:

Motivarse a si mismo.

La primera regla de oro de la motivacion es, nunca tratar de motivar a los demas
si uno no esta inspirado. Lo que en ésta regla se trata de explicar es que la motivacion
se capta no se ensefia. De manera que cualquier individuo que se disponga a laborar
en una empresa Yy se encuentre con un ambiente apatico, indiferente y desinteresado
por parte de los demas empleados, este perdera su interés y vigor para realizar sus

tareas, ya que se veria contagiado o influenciado por la atmdsfera del lugar.

Seleccionar gente motivada.

Es dificil motivar gente que no esté ya motivada, tiene sentido seleccionar
aquellas personas que ya lo estan. Es preferible que el encargado de seleccionar al
nuevo elemento de la empresa, elija a aquel que demuestre verdaderamente
motivacién y entusiasmo por realizar su trabajo. Ya que no tendria ningun sentido
contratar a una persona que posea muchos conocimientos, pero que a su vez no le
interese desempenfarse en dicho trabajo. Porque hay que reconocer que, a menos
que los individuos estén motivados para hacer suficiente e uso de su
potencial, puede alcanzar el nivel de desempefio que la empresa desea de ellos.

Tratar a cada persona como un individuo.
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Sino se le pregunta a una persona que es lo que la motiva, que es lo que desea,
no lo sabremos. Lo cual tiene verdadero sentido, ya que es de esperarse que lo que lo
motive a un determinado grupo de individuos a otros no. Esto se debe a la sencilla
razon, que somos seres con diferentes intereses y que estos a su vez van cambiando
con la edad y las circunstancias del momento o por lo que todo jefe de una
organizacion debe encontrarse siempre al pendiente de escuchar a sus

subordinados, para mantener un ambiente de trabajo adecuado.

Fijar metas realistas y desafiantes

La gente es capaz de superarse en busca de ideales elevados y exigentes. Con
metas elevadas, deben hacer participes a sus empleados de tales objetivos, para que
estos compartan las responsabilidades de la empresa, ya que como es de imaginar
tales propositos afectaran no sélo a la organizacién como institucion, sino que también
la vida laboral de sus trabajadores. De manera tal que se mantenga un equilibrio, es
decir, si un fin es imposible de alcanzar, los empleados se desmotivaran y si es
facil de realizar, tampoco va a inspirar ningun desafio para ellos. En cambio, si se
plantean objetivos realistas, convenientes e importantes el personal acudird a su

maximo empeno para hacer lo que se necesite.

Recordar que el progreso motiva

Un principio muy exacto es que el progreso es un factor de motivacioén. Esto se
refiere, a que toda persona ejecuta mejor sus labores si sabe que lo que esta
realizando no es solo para su propio beneficio, sino también para su publico en
general. Lo que a su vez despierta en el empleado el ansia de terminar su trabajo en
forma rapida y satisfactoria. Por otro lado, si el problema radica, en que todavia no se
ha alcanzado el progreso, tal situaciéon puede generar en el individuo la iniciativa de

obtener el éxito, por lo que se motiva a aumentar sus tareas para lograrlo.
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Crear un ambiente de motivacion

Aunque se tienen poderes limitados para motivar a los demas, podemos hacer
mucho creando un ambiente que ellos encuentren emotivo. Sin duda cualquier
persona, que se encuentre en un ambiente hostil y desinteresado, no tendra ningun
deseo de realizar sus actividades, ni mucho menos de permanecer alli por mas tiempo.
Porque es de esperar que un individuo con salud fisica y mental, anhele trabajar en un
ambiente donde exista el compaferismo, la cooperacion mutua, el dinamismo y la
comunicacién. Por lo tanto, es deber de todo jefe, vigilar porque en las empresas
prospere un ambiente de motivacién para desempefar el trabajo, donde ademas los
empleados contribuyan con la oportunidad de nuevas ideas tanto para la institucion

como en su ambiente laboral.

Ofrecer recompensas justas

El rendimiento tiene que estar ligado a la recompensa, asi como la promocion
debe estar ligada al mérito. Ninguna persona realiza nada sin esperar nada a cambio,
éste equilibrio entre lo que se da y lo que se espera recibir, representa el elemento
fundamental en el ambiente laboral. Ya que, si por el contrario no existiera tal equilibrio,
los empleados experimentarian un estado de desmotivacion que los haria actuar
de manera consciente o inconsciente a disminuir su aporte productivo. Por lo que es
importante evaluar si se esta retribuyendo de manera justa el trabajo desempefiado

por el personal de la organizacion.

Manifestar reconocimientos

Un sincero, bien hecho o gracias, pueden hacer maravillas con la moral de una
persona”. El reconocimiento por las labores realizadas, constituye un motivador muy
poderoso y mas cuando los elogios provienen no solo por parte de los superiores, sino
que también, de los companieros de trabajo, pues es de esperar que cualquier individuo
ponga mucho mas animo en sus quehaceres y aporte nuevas ideas, si todo lo que

realiza es apreciado y reconocido.
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Todo jefe debe de tomar en cuenta que el aplicar esta regla, puede significar
mucho para sus empleados porque mejorara su autoestima y a la vez se observara un

mayor rendimiento en la empresa.

2.3. Tipos de motivacion

El grado de motivacion no es el mismo para todos los individuos, pues cada uno
tiene una necesidad diferente que satisfacer, o no es directamente proporcional al valor
de aquello que lo provoca, sino que es la importancia que le da la persona que lo recibe
la que determina la fuerza o el nivel de motivacion. Por lo tanto, existen distintos tipos
de motivacion de acuerdo a ciertos momentos o necesidades individuales.
(Hernandez, 2012)

2.3.1. Motivacion intrinseca

Se evidencia cuando el individuo realiza una actividad por el simple placer de
realizarla, sin que nadie de manera obvia le de algun incentivo externo. Se pueden
distinguir entre dos tipos de motivacion intrinseca: uno basado en el disfrute y el otro

en la auto exigencia. (Hernandez, 2012)

Este tipo de motivacion se asocia a los deseos de autorrealizacion y crecimiento
personal, y esta relacionada con el placer que siente la persona al realizar una
actividad, lo que permite que una persona se encuentre en “Estado de Flow” al realizar
la misma ademas de ser la que esta mas vinculada a una buena productividad, ya que
es ahi donde se da el individuo, es decir, no se limita a cumplir los minimos necesarios
para obtener la recompensa, sino que se involucra personalmente en lo que hace y

decide poner en ello gran parte de su empefio.
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2.3.2. Motivacion extrinseca

Aqui lo que motiva es el beneficio obtenido como resultado del desempefio de
alguna actividad. Este tipo de motivacion busca un resultado satisfactorio y evitar

consecuencias desagradables.

Es debida a factores extrinsecos o incentivacion externa. Aparece cuando lo
que atrae no es la accion que se realizaensisino lo que se recibe a cambio
de la actividad realizada. Tradicionalmente, la motivacién extrinseca se ha utilizado
para motivar a empleados mediante recompensas tangibles (pagos, promociones 0
castigos) y recompensas intangibles (elogio en publico). Con la transicion de
economias de ‘cadenas de produccidn a prestacion de servicios la importancia de la
motivacion extrinseca radica en que cuanto mas se distancian los trabajos de ser los
tipicos de una linea de montaje, mas dificil se hace medir la productividad individual.
(Hernandez, 2012)

2.3.3. Motivacion positiva.

Es un proceso mediante el cual el individuo inicia, sostiene y direcciona su
conducta hacia la obtencién de una recompensa, sea externa (un premio) o interna (la
gratificacion derivada de la ejecucion de una tarea). Este resultado positivo estimula la
repeticion de la conducta que lo produjo. Sus consecuencias actuan como

reforzadores de tal comportamiento. (Hernandez, 2012)

2.3.4. Motivacion negativa

(Hernandez, 2012) Es el proceso de activacion, mantenimiento y orientacion de
la conducta individual, con la expectativa de evitar una consecuencia desagradable,
ya sea que venga del exterior (un castigo) o del interior de la persona (un sentimiento

de frustracion). Este resultado negativo tiende a inhibir la conducta que lo generd.
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Sin embargo, las modernas concepciones gerenciales no consideran
recomendable la utilizacién de la motivacion negativa (la amenaza, el miedo) y por lo
general, proponen el castigo como ultimo recurso para enfrentar conductas no

deseadas.

2.3.5. La micro motivacioéon

Es el proceso mediante el cual las organizaciones crean un conjunto de
incentivos materiales, sociales y psicoldgicos, para generar en los trabajadores
conductas que le permitan satisfacer sus necesidades y alcanzar las metas
organizacionales. Es un intento particular para incrementar los niveles de esfuerzo
esperado en el trabajo y, con ellos, los niveles de satisfaccion y desempefio individual.
El enriquecimiento de los puestos, los planes de incentivos salariales y las politicas de

ascenso forman parte de esos intentos.

2.3.6. La macro motivacion:

Es un proceso, por lo general no planeado, mediante el cual la sociedad
transmite ciertos mensajes que el individuo internaliza y que le permiten formarse una
idea sobre si mismo y sobre el trabajo, ideas que influencian seriamente los niveles de

motivacion individual.

Cuando la macro motivacién esta alineada con la micro motivacién se potencian
las iniciativas motivadoras de las organizaciones. Cuando el conjunto de valores de la
sociedad tiene una direccion distinta a la de la micro motivacion, los esfuerzos tienden

a anularse. (Hernandez, 2012)
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2.3.7. Caracteristicas de los tipos motivacionales

1. Las necesidades o motivos se caracterizan porque no son estaticos, por el
contrario, son fuerzas dinamicas y persistentes que provocan comportamientos. Con
el aprendizaje y la repeticion (refuerzo), los comportamientos se vuelven mas eficaces

en la satisfaccion de ciertas necesidades.

2. Por otra parte, una necesidad satisfecha no es motivadora de comportamiento,
puesto que no causa tension o incomodidad. Una necesidad puede ser satisfecha,
frustrada o compensada (transferencia a otro objeto). En el ciclo motivacional muchas
veces la tensién provocada por el surgimiento de una necesidad, encuentra una
barrera o un obstaculo para su liberacion. Al no encontrar la salida normal, la tensién
del organismo busca un medio indirecto de salida, ya sea por via psicoldgica
(agresividad, descontento, tension emocional, apatia, indiferencia, etc.), o por la via
fisiolégica (tension nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas y digestivas, etc.). En
otras ocasiones, la necesidad no es satisfecha, no frustrada, sino transferida o
compensada. Ello ocurre cuando la satisfaccion de otra necesidad reduce la intensidad
de una necesidad que no puede ser satisfecha, por ejemplo, cuando el motivo de una
promocidn para un cargo superior es compensado por un aumento de salario o por un

nuevo puesto de trabajo.

3. La satisfaccidon de algunas necesidades es temporal. Pues al quedar satisfecha
una necesidad, aparecen otros. Es decir, la motivacion humana es ciclica y orientada

por diferentes necesidades ya sean psicoldgicas, fisioldgicas o sociales.

El comportamiento es casi un proceso de resolucion de problemas, de
satisfaccion de necesidades, cuyas causas pueden ser especificas o genéricas. El
motivo busca un curre al motivo y trata de hacerle actuar mediante la promesa del

logro de una necesidad urgente.
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4. En cualquier modelo de motivacion, el factor inicial es el motivo para actuar,
la razon, el deseo, la necesidad inadecuadamente satisfecha. Los motivos hacen que
el individuo busque la realizacion e inicie la accion, inicialmente los motivos pueden
satisfacer en muchas formas. La existencia del motivo mismo determina

inmediatamente el curso final del comportamiento.

5. El incentivo es la fuerza imantada que atrae la atencion del individuo, porque
le promete recompensas y logros que pueden satisfacer sus deseos y motivos. La
consideracion principal de este punto se centra en el grado de satisfaccion que lograra
mediante el esfuerzo dedicado a ellos si el esfuerzo es eficaz y si percibe la

recompensa prometida.

El trabajador como empleado potencial investiga sus propias aptitudes y
conocimientos para determinar si se considera capaz de trabajar para lograr la
recompensa anticipada, analiza los recursos de que dispone, considera también el
grado y tipo de ayuda que puede esperar de sus superiores, comparfieros y demas

personal del que puede depender.

Es por ello que el comportamiento humano, es un proceso de resolucién de
problemas, de satisfaccion de necesidades, cuyas causas pueden ser especificadas o
genéricas. Las necesidades humanas especificas cambian con el tiempo, y con cada

persona, un motivo urgente hoy puede dejar de serlo mafnana.

Esto significa que un incentivo que puede servir en determinado momento,
puede perder su fuerza después, por lo que hay que descubrir otros incentivos que
concuerden con otros nuevos motivos. Estas caracteristicas estan en relacion con las
experiencias vividas y las expectativas de las personas, por lo que debemos pensar
en dar un incentivo igual a todas las personas, cada individuo es diferente (Mendoza,
2016).
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2.4. Impulsos motivadores

2.4.1. La calidad de vida laboral.

La calidad de vida de un trabajo debe ser un concepto claro, evitando los
extremismos. Los directivos deben procurar dotar a las organizaciones de condiciones
de trabajo que conduzcan a la maxima satisfaccion de las personas, pero los
trabajadores tienen también que tener en cuenta que el concepto de calidad de vida
en el trabajo tiene limitaciones logicas que son de sentido comun. En el trabajo, aunque
una persona se encuentre motivada, pasara momentos de sufrimiento y estrés, esto
es inevitable. Lo importante es que esto no ocurra sistematicamente y que la persona
en general se encuentre en un ambiente agradable. (Motivacion del personal en la

administracion publica, 2011)

Para que exista calidad de vida laboral la institucion debe ofrecer a los
trabajadores un ambiente que les motive a mejorar sus habilidades, a ser mejores y le
conduzca a su satisfaccion. El trabajo no debe presionar a los empleados, éstos no
deben trabajar con estrés. A su vez un puesto de trabajo no puede poner en riesgo la
salud o la vida del trabajador y también es importante que el trabajo no impida al
empleado poder desempefiar adecuadamente otros papeles o roles que tiene:
cényuge, padre, madre, circulo de amistades, practica deportiva. Para que los
miembros de una organizacién no decidan abandonar el trabajo o desmotivarse, los

directivos deben ocuparse de invertir en comodidad, humor y buen ambiente.

Sin embargo, emprender este tipo de actividades para favorecer y querer
proporcionar el mejor clima laboral a los trabajadores, tiene una serie de limitaciones.
Algunos trabajadores pueden no desear buenos puestos de trabajo porque no quieren
mas responsabilidad, trabajos mas complejos, trabajar en equipos, aprender cosas

nuevas y afrontar inseguridad de una nueva situacion.
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También, se ha demostrado que los trabajadores cercanos a la edad de
jubilacién se resisten en general a programas de mejoras de nuevas formas de
organizar el trabajo, aunque su objetivo sea una mejora de la calidad de vida para los

empleados.

2.4.2. La innovacion

Este es el patrén que impulsa a la persona a la creatividad, a descubrir nuevas
ideas, métodos y tecnologias. Por ejemplo, una de las figuras mundiales en el campo

de la innovacién fue el americano Thomas Edison.

2.4.3. Motivacion en la organizacion.

Constituyen el conjunto de estimulos que siente un empleado y que potencian
su percepcidn de su organizacion como lugar en el que trabaja donde se realiza y gana

una remuneracion.

Esos estimulos pueden ser positivos o negativos, produciendo motivacion o
desmotivacion. A su vez esta influida por varios sub-factores, tales como:
reconocimiento del trabajo y de la labor del empleado por parte de la empresa;
posibilidades de promocidn; atencion, por parte de los mandos, a las sugerencias del
empleado; estabilidad en el empleo; posibilidades de aprendizaje y formacién; entre
otras (Kukuieff, 2011).

2.4.4. Motivacion del logro

La motivacion de logro es un impulso que estimula a algunas personas para que
persigan y alcancen sus metas. Un individuo con este impulso desea alcanzar
objetivos y ascender por el camino del éxito. El logro se ve como algo importante sobre

todo en si mismo, no solo por las recompensas que lo acompafan.
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Diversas caracteristicas definen a los empleados orientados a los logros.
Trabajan con mas ahinco cuando perciben que recibiran el crédito personal por sus
esfuerzos, cuando el riesgo de fracaso es moderado y cuando reciben una
realimentacion especifica sobre su desempefo anterior. Las personas con un alto
impulso de logro asumen la responsabilidad de sus acciones y resultados, controlan
su destino, buscan una realimentacién periddica y les gusta ser parte de un esfuerzo
individual o colectivo para ganar una meta. Como administradores, tienden a esperar
que sus empleados también se orienten al logro. Estas altas expectativas dificultan
algunas veces a los administradores orientados al logro, delegar con eficacia y que los

empleados “promedio” satisfagan las demandas de sus jefes (Newstrom, 2011).

2.4.5. Motivacion de afiliacion

La motivacién de afiliacion es un impulso para relacionarse socialmente con las
personas; es decir, trabajar con personas compatibles y experimentar un sentido de
comunidad. Las comparaciones de empleados motivados por el logro con los
motivados por la afiliacion ilustran la forma en que ambos patrones influyen en la
conducta. La gente orientada al logro trabaja mas cuando sus jefes les proporcionan
una evaluacion detallada de su conducta laboral. Por su parte, las personas que se
inclinan a la afiliacion trabajan mejor cuando se les elogian sus actitudes favorables y
su cooperacion. La gente motivada por el logro elige auxiliares técnica- mente
capaces, con poca consideracion por sus sentimientos personales respecto de ellos;
los motivados por la afiliacién tienden a elegir amigos y personas agradables, pues
sienten una satisfaccion interna cuando estan con amigos y desean libertad en el

trabajo para desarrollar tales relaciones. (Newstrom, 2011)
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2.4.6. Motivacion de poder

Para Jonh Newstrom (Comportamiento humano en el trabajo, 2011) La
motivacion de poder es un impulso para influir en la gente, asumir el control y cambiar
situaciones. Las personas motivadas por el poder desean causar un gran efecto en
Sus organizaciones, y estan dispuestas a asumir riesgos con ese proposito. Una vez

que obtienen el poder, pueden usarlo con fines constructivos o destructivos.

La gente motivada es excelente administradora si sus impulsos la inclinan a
obtener poder institucional y no poder personal. El poder institucional es la necesidad
de influir en la conducta ajena para el bien de la organizacion. Las personas con esta
necesidad buscan el poder por medios legitimos y ascienden a puestos de liderazgo
mediante un desempefio exitoso, por lo que son aceptados por los demas. Sin
embargo, si los impulsos de un empleado lo dirigen a lograr poder personal, tiende a
perder la confianza y respeto de empleados y companeros, y se convierte en un lider

organizacional fracasado.

2.4.7. Aplicacion administrativa de los impulsos motivacionales

El conocimiento de las diferencias entre los impulsos motivadores requiere que
los administradores tengan una vision amplia y entiendan las actitudes laborales de
cada empleado. Asi, tratan a cada empleado en forma diferente, de acuerdo con el
impulso motivador mas fuerte que identifiquen en cada uno. De este modo, el jefe se
comunica con cada empleado de acuerdo con las necesidades particulares de éste.
Como dijo un empleado, “mi jefe me habla en mi idioma”. Aunque hay varias pruebas
para identificar la fuerza de los impulsos de cada empleado, la observacion directa de
su conducta es uno de los mejores métodos para determinar a qué estimulos van a

responder (Newstrom, 2011).
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2.5. Herramientas de Motivacion

2.5.1. El dinero como factor motivador

El dinero ha presentado poco poder motivacional en virtud de su aplicacion
incorrecta en la mayor parte de las organizaciones. En muchas organizaciones, la

relacion no consistente entre dinero y desempefio se debe a varias razones, a saber:

1. El enorme lapso que transcurre entre el desempefio y el incentivo salarial
correspondiente. La debilidad del incentivo y la tardanza para recibirlo dan la falsa
impresion de que las ganancias de las personas son independientes de su
desempefo. Como el refuerzo es débil y rezagado en el tiempo, la relacién entre dinero

y desempefio se vuelve fragil.

2. Las evaluaciones del desempefio no conducen a diferencias salariales, ya
que a los gerentes y evaluadores no les gusta confrontarse con las personas de bajo
desempefio que no estan dispuestas a no recibir ningun incentivo salarial o a recibir
un incentivo salarial menor que sus colegas que tienen un mejor desempeno. De esta
manera, tienden a mantener un salario medio y acaban sin recompensar el excelente
desempefio y provocan una relacion incongruente entre dinero y desempeno. La

relacion se vuelve disonante.

3. La politica de remuneracion de las organizaciones, por lo general, se
subordina a las politicas gubernamentales o a las convenciones sindicales, que son
de caracter genérico y tratan de reglamentar indistinta- mente los salarios con el fin de
neutralizar el efecto de la inflacion. Los salarios se establecen “parejos” sin distincion

del buen o mal desemperio.

4. El prejuicio generado por la antigua teoria de las relaciones humanas
respecto al salario en si y de las limitaciones del modelo del Homo Economicus

difundido por la teoria de la administracién cientifica de Taylor.
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Este prejuicio existe aun en la actualidad y parece transformar el dinero en algo
vil y sérdido; cuando, en realidad, es una de las principales razones que llevan a las

personas a trabajar en una organizacion.
Lawler Il concluye que para sus teorias existen dos bases solidas:

1. Las personas desean el dinero porque éste les permite no solo la
satisfaccion de sus necesidades fisiolégicas y de seguridad, sino también la
satisfaccion de las necesidades sociales, de estima y de autorrealizacion. El dinero es
un medio y no un fin en si mismo. Pero puede comprar muchas cosas que satisfacen

multiples necesidades personales.

El dinero puede ser un poderoso motivador si las personas creen que existe una
relacion directa o indirecta entre el desempeno y el consecuente aumento de
remuneracion. Si se lograra confirmar esa percepcion, las personas seguramente
tendrian un mejor desempefio en vista del resultado econdmico deseado. (Chiavenato,
2000)

(El impacto de la motivacion en el desempefio laboral, 2012), Tradicionalmente
se vincula la motivacion con el dinero que debemos dar a los empleados si hacen las
cosas bien. Sin embargo, aunque el dinero es un instrumento poderoso de motivacion
no es el unico ni el mas eficaz en todos los casos. No todos los empleados ven el
dinero como factor motivador. Para que un sistema de recompensas monetarias debe

reunir una serie de condiciones:

El empleado debe tener clara preferencia por el dinero.

Establecer una conexion clara entre dinero y rendimiento: existe una relacion
directa entra cantidad de dinero y nivel de rendimiento exigido.

Si la recompensa econdmica llega en forma de incremento salarial al comienzo
del ejercicio, el trabajador no percibira que ha sido el premio a la mejora de su

rendimiento.
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El empleado debe darse cuenta de que el esfuerzo conduce al rendimiento. La
decision de utilizar el dinero como herramienta de motivacion debera tomarse después

de haber realizado un detallado analisis de costos y beneficios.

2.5.2. Clima organizacional

El concepto de motivacion a nivel individual conduce al de clima organizacional
a nivel de la organizacion. Los seres humanos estan continuamente implicados en la
adaptacién a una gran variedad de situaciones con objeto de satisfacer sus

necesidades y mantener su equilibrio emocional.

Eso se puede definir como un estado de adaptacién. Tal adaptacion no sélo se
refiere a la satisfaccion de las necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también a
la satisfaccion de las necesidades de pertenencia a un grupo social de estima y de

autorrealizacion. La frustracion de esas necesidades causa problemas de adaptacion.

Como la satisfaccion de esas necesidades superiores depende particularmente
de aquellas personas que estan en posiciones de autoridad jerarquica, resulta
importante para la administracidn comprender la naturaleza de la adaptacion y

desadaptacion de las personas.

La adaptacion varia de una persona a otra y en un mismo individuo, pero de un
momento a otro. Una buena adaptacion denota “salud mental”. Una de las maneras de
definir salud mental es describir las caracteristicas de las personas mentalmente
sanas.

Esas caracteristicas basicas son:

1. Se sienten bien consigo mismas.
2. Se sienten bien en relacion con las otras personas.

3. Son capaces de enfrentarse a las demandas de la vida.
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El clima organizacional estd intimamente relacionado con el grado de
motivacion de sus integrantes. Cuando ésta es alta entre los miembros, el clima
organizacional sube y se traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés,
colaboracion, etc. Sin embargo, cuando la motivacién entre los miembros es baja, ya
sea debido a frustracion o a barreras a la satisfaccion de las necesidades, el clima
organizacional tiende a bajar, caracterizandose por estados de depresion, desinterés,

apatia, insatisfaccion.

Atkinson desarrollé un modelo para estudiar la conducta motivacional en el que
considera los determinantes ambientales de la motivacién. Ese modelo se basa en

las premisas siguientes:

a) Todos los individuos tienen motivos o0 necesidades basicas que representan
comportamientos potencia- les y que unicamente influyen en la conducta

cuando son estimulados o provocados.

b) La provocacion o no de esos motivos dependen de la situacion o del ambiente

que percibe el individuo.

c) Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o provocar
ciertos motivos. En otras palabras, un motivo especifico no influye en la

conducta, sino hasta que es provocado por una influencia ambiental apropiada.

d) Cambios en el ambiente percibido resultaran en cambios en el patréon de la

motivacion estimulada o provocada.

e) Todo tipo de motivacion esta encaminada hacia la satisfaccion de un tipo de
necesidad. El patrén de motivacion estimulado o provocado determina la conducta,

asimismo un cambio en ese patron resultara un cambio de la misma.
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El clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible de la influencia
ambiental sobre la motivacion. El clima organizacional es la cualidad o propiedad del

ambiente organizacional que:

1. Se percibe o experimenta por los miembros de la organizacion.

2. Influye en su comportamiento.23

El clima organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los
miembros de la organizacién y esta intimamente relacionado con el grado de
motivacion de sus integrantes. El término clima organizacional se refiere
especificamente a las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es
decir, a los aspectos de la organizacidn que llevan a la estimulacion o provocaciéon de
diferentes tipos de motivaciones en los integrantes. Asi, el clima organizacional es
favorable cuando proporciona satisfaccion de las necesidades personales de los
integrantes y eleva la moral. Es desfavorable cuando proporciona frustracion de esas
necesidades. En realidad, el clima organizacional influye en el estado motivacional de

las personas y, a su vez, este ultimo influye sobre el primero (Chiavenato, 2000).

2.5.3. El reconocimiento publico a los logros

La percepcion de que el propio trabajo es valorado por otros (superiores,
companeros o miembros de trabajo) es un factor motivador importante.
Ademas, las actividades de reconocimiento de los logros ajenos contribuyen a

aumentar la satisfaccion de los empleados.

2.5.4. La formacion del personal

Las recompensas que supongan una formacion adicional sirven para: reforzar
el comportamiento deseado y ayudar al desarrollar de habilidades personales para

mejor de uno mismo.
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2.5.5. El estatus

Estatus es el rango social del individuo dentro de un grupo u organizacion. Es
un simbolo de la magnitud del reconocimiento, el respeto y la aceptacién concedidos

a una persona. (Kukuieff, 2011)

Siguiendo el lineamiento de este concepto, la pérdida de estatus suele ser un
factor desmotivador para una persona. Pese a que las sociedades han evolucionado
positivamente en los ultimos afios, es evidente que el estatus sigue siendo un concepto

importante como factor motivador- desmotivador.

2.5.5.1. Fuentes de estatus

Las fuentes del estatus pueden tener diversos origenes y desarrollarse de
manera distinta en cada individuo al momento de ser o no un factor motivador. Entre

los mas destacados encontramos:

Estudios realizados

Categoria profesional
Habilidades personales
Habilidades técnicas

Magnitud del salario

La antigledad en la organizacion
La edad

5.5.5.2. Importancia del estatus

Aun cuando es posible que no tenga el prestigio de antes, el estatus y sus
simbolos tienen mas importancia de la que parece. Es importante tenerlo en cuenta en
el comportamiento de la organizacién ya que se pueden presentar conflictos en la

misma derivados de este tema.
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Los factores motivacionales basicos que colaboran a la construccion del estatus
son los nucleos fundamentales en los que se apoya, en la actualidad, la valoracién que

los empleados hacen del clima laboral en el que estan inmersos:

Motivacién en la organizacion. Constituyen el conjunto de estimulos que siente
un empleado y que potencian su percepcion de su organizacidon como lugar en el que

trabaja donde se realiza y gana una remuneracion.

Esos estimulos pueden ser positivos o negativos, produciendo motivacion o
desmotivacion. A su vez esta influida por varios sub factores, tales como:
reconocimiento del trabajo y de la labor del empleado por parte de la empresa;
posibilidades de promocidn; atencion, por parte de los mandos, a las sugerencias del
empleado; estabilidad en el empleo; posibilidades de aprendizaje y formacién; entre

otras.

Motivacién en el trabajo. Conjunto de estimulos que siente un empleado,
ubicado en un determinado puesto de trabajo en la organizacion, que potencian su
percepcion de su propio trabajo, el que esta realizando y que desarrolla en y desde
ese puesto de trabajo. También aqui, esos estimulos pueden ser positivos o negativos,
motivadores o desmotivadores. Esta influida, entre otros, por los siguientes sub
factores: nivel de responsabilidad que tiene un trabajador en su puesto de trabajo;
contenido del propio trabajo que realiza; autonomia y posibilidades de iniciativa que

tiene el trabajador en su puesto de trabajo, entre otros.

Motivacion econdmica. Estimulo que siente un empleado en razon de las

remuneraciones econdémicas que obtiene en su puesto de trabajo.

Ambiente laboral. Lo constituyen las personas que le rodean. Normalmente
seran sus jefes y sus companeros en sus diferentes niveles. También puede tener
efectos positivos o negativos, creando percepciones favorables o desfavorables en el
empleado. Se pueden considerar, dentro de éste, otros sub factores: relaciones con

compafieros y relaciones con sus jefes.
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Ambiente de trabajo. Formado por el entorno fisico y material que rodea al
trabajador en su propio puesto de trabajo. También puede ser motivador o
desmotivador. Esta influido por los siguientes sub factores: ergonomia (caracteristicas
del lugar de trabajo en sus aspectos fisicos y materiales) y ambiente fisico que le rodea

(luz, calor, frio, corrientes, etc.).

2.5.6. Los incentivos y compensaciones

Existen organizaciones con altos estandares de calidad que consiguen motivar
a sus empleados, logrando de estar forma que se sientan satisfechos dentro de la
organizacion, asi como con el trabajo que desempefan. Existiendo mecanismos de
retroalimentaciéon, a través de los cuales el organismo regulara a emision y
manutencion de la conducta. En este flujo descrito tanto los procesos mentales como
las consecuencias derivan de la ocurrencia y direccion de ésta. Por lo que dentro de
los procesos mentales, son generadas: expectativas, metas y planes, los cuales
desempenfan un papel como agentes activos en la aparicion de la motivacion para la

accion (Guevara Garcia, 2008).

El flujo de la motivaciéon es dinamico e individual, considerando elementos
fisiolégicos, cognitivos y conductuales que interactian mutuamente, aplicado lo cual,
en el siguiente modelo, los incentivos 0 compensaciones corresponden a una
recompensa, como resultado de ciertos comportamientos que refuerzan el ciclo en
tanto es una retroalimentacion positiva para la satisfaccion de determinadas

necesidades.
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2.5.7. Establecimiento de metas

El establecimiento de metas funciona como proceso motivacional porque crea
una discrepancia entre el desempefio actual y el esperado, lo cual produce un
sentimiento de tension, que el empleado reduce si alcanza las metas futuras. Cumplir
con las metas ayuda también a satisfacer el impulso de logro de una persona,
contribuye al sentimiento de competencia y autoestima, y estimula aun mas las

necesidades de crecimiento personal. (Newstrom, 2011)

Los individuos que alcanzan las metas satisfactoriamente tienden a establecer
metas todavia mas altas en el futuro. Una revision de la investigacion concluyé que el
desempefio del empleado mejoré mas o menos 16 por ciento después de la aplicacion
de un programa de establecimiento de metas, que no es otra cosa que el porcentaje

de éxito que a muchas empresas les gustaria alcanzar.

Un factor importante del éxito cuando se establecen metas es la eficacia
personal, que es la creencia interna que se refiere a las capacidades y competencias
relacionadas con el puesto que uno ocupa. (La eficacia personal es diferente de la
autoestima, que es un sentimiento mas amplio de gusto o disgusto por uno mismo).
La eficacia personal se considera en relacion con una tarea especifica o con el
desempefo de diversas actividades. Si los empleados tienen una alta eficacia
personal, tenderan a establecer metas personales mas altas en la creencia de que

pueden alcanzarlas.

La primera clave para un exitoso establecimiento de metas es fomentar y
reforzar la eficacia personal del empleado. Después de este paso, los administradores
deben incorporar los cuatro elementos esenciales del establecimiento de metas, cuya

explicacion sigue.
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2.5.7.1. Elementos del establecimiento de metas.

El establecimiento de metas, como herramienta motivacional, tiene una gran
eficacia cuando todos sus elementos principales estan presentes, a saber: la
aceptacion de la meta, su especificidad, el desafio, y la supervision y realimentacién
del desempefio. En las siguientes secciones exploraremos brevemente cada uno de

ellos (Comportamiento humano en el trabajo, 2011).

Aceptacion de metas: Las metas eficaces no sélo necesitan entenderse, sino
también aceptarse. La simple asignacién de metas a los empleados puede no generar
su compromiso con ellas, en particular si son dificiles de alcanzar. Cuando menos, los
supervisores deben explicar el proposito de las metas y la necesidad de alcanzarlas.
Un método mas eficaz para obtener la aceptacion es permitir que los empleados
participen en el proceso de establecimiento de las metas. Una declaracién publica de
propésitos de desempefio también contribuye al compromiso de los empleados con su

logro.

Especificidad: Las metas deben ser tan especificas, claras y medibles como
sea posible, para que los empleados sepan cuando las alcanzan. No es de mucha
ayuda pedir a los empleados que mejoren, que trabajen mas o mejor, porque esa clase
de metas no les proporciona un objetivo claro. Las metas especificas (a menudo

cuantificables) les permiten saber qué deben buscar y también medir su propio avance.

Desafio Tal vez sea sorprendente que la mayoria de los empleados trabaje
mas cuando tienen que alcanzar metas dificiles, en lugar de metas mediocres. Las
metas dificiles plantean un reto que apela al impulso de logro de los empleados. Sin
embargo, estas metas todavia deben ser factibles, dada la experiencia del individuo y

los recursos disponibles.
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Supervision y realimentacion del desempefio Incluso después de
que los empleados participen en el establecimiento de metas bien definidas y
desafiantes, es necesario dar otros dos pasos estrechamente relacionados e
importantes para completar el proceso. La supervision del desempeio proporciona a
los empleados por lo menos indicios sutiles de que sus tareas son importantes, su

esfuerzo es necesario y sus contribuciones son apreciadas.

Esta supervisién los hace mas conscientes de su papel para contribuir a la

eficacia organizacional.

Sin embargo, la mera supervision de los resultados quiza no sea suficiente.
Muchos empleados tienen un gran interés en saber si su desempeino es adecuado.
Sin la realimentacién del desempefio (la entrega oportuna de datos o elementos de los
resultados de la labor), los empleados trabajan en la oscuridad y no tienen una idea
real del nivel de su desempefio. Un equipo de pelota necesita conocer el marcador del
juego; un tirador al pichon necesita ver que los pichones de barro se rompen en
pedazos; y el lefiador necesita ver que las astillas vuelan y crece la pila de madera.
Se puede decir lo mismo de un equipo de linea de produccién o de un vendedor al
menudeo. La realimentaciéon del desemperio tiende a alentar mejores resultados y la
realimentacion autogenerada es una herramienta motivacional especialmente

poderosa.

Un grupo de investigadores examind el desempefio financiero de 437
companias para explorar los efectos de establecer metas, realimentar, revisar
resultados y premiar conductas. El equipo descubrié que las empresas que aplicaron
estos programas de administracion del desempefio tenian mayores utilidades, mejores
flujos de efectivo y un mejor desempefio en el mercado de valores que las que no los
tenian. Asimismo, en una comparacion de resultados previos y posteriores de
empresas con administracion de desempefio, el accionista promedio obtuvo un
rendimiento 25 por ciento mayor y ganancias de productividad que promediaron 94 por

ciento.
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2.6. Motivar sin dinero

2.6.1. Los deseos mas comunes

Las personas tenemos dos tipos de necesidades: fisicas o materiales y de
espiritu. La sociedad actual se caracteriza por enfatizar y perseguir las necesidades

materiales a cambio de olvidar muchas veces la necesidad del espiritu.

Cada dia vivimos materialmente mejor, sin embargo, la riqueza no debe ser un
fin sino solo un medio para alcanzar otras metas mas importantes en la vida
(Aristoteles). Por eso hay conceptos muy importantes en las organizaciones: clima
laboral, formacion de las personas, trato justo, sentido del trabajo, etc., que constituyen

las necesidades de espiritu.

La motivacion es una tarea compleja y dificil. Sin embargo, se puede distinguir
una serie de pautas comunes de comportamiento en el colectivo de trabajadores.
Averiguando dichas pautas se puede ir reduciendo o eliminando esos deseos

insatisfechos.

Los deseos mas comunes de los individuos que pertenecen a una organizacion

se pueden resumir en los siguientes grupos:

a) Variedad en la tarea. El trabajo rutinario es desmotivador. EIl trabajo no

repetitivo o creativo es un reto que motiva al trabajador.

b) Agradecimiento. Se considera uno de los factores mas motivadores para las
personas. Una sincera palabra de agradecimiento en el momento preciso, puede

significar para un empleado mucho mas que un aumento de sueldo.

c) Hacer ver al empleado la importancia de su trabajo. La gente disfruta
haciendo las cosas bien. El problema es que muy a menudo las tareas que realiza la
gente son solamente piezas pequefias de un gran rompecabezas, y nunca veran el
cuadro completo. Aqui es donde un buen responsable ayuda a que la persona vea el

cuadro completo, y lo que sus aportaciones representan en el mismo.
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d) Delegar. Para que la persona tenga satisfacciéon en su puesto de trabajo
tiene que tener delegada una cierta responsabilidad, algo que le llevara a tener

autonomia y tomar decisiones. Esto, sin duda alguna, incrementara su motivacion.

La delegacion es importante ya que ahorra gran cantidad de tiempo a la persona
que delega; es factor motivador para el subordinado porque entiende que se confia en
el y que su trabajo es util y la persona en quien se delega tiene que responsabilizarse,
con lo que adquiere compromisos que lo van integrando con los objetivos de la
organizacion. Las organizaciones que promueven la independencia y autonomia de
sus empleados encuentran que ésta es una excelente forma de motivarlos y de mejorar

sus propios resultados.

e) Crear buen ambiente (clima laboral). A todas las personas les gusta sentir
que se llevan bien con las personas que los rodean. También hay gente que prefiere
trabajar sola la mayor parte del tiempo. Sin embargo, incluso a los que trabajan solos,
normalmente les gusta sentir que cuando estan con los demas encajan bien. Esta
sensacion de ser aceptado socialmente influye de manera notable en la calidad del

trabajo.

f) Servicio y trato personalizado. Las personas no son recursos. Estos son
materiales (maquinas) y financieros. Otro hecho significativo y motivador es llamar a
la gente por su nombre. Merece la pena que los responsables hagan un esfuerzo de
memoria, ya que el empleado se sentira mucho mas proximo al jefe e integrante de su

equipo.

g) Creatividad. Hay una actual tendencia a orientarse hacia la creatividad. Si
durante toda la jornada de trabajo se esta ocupando en la tarea es imposible que la
persona cree. El trabajador del conocimiento puede crear, innovar y por tanto aportar

nuevas tecnologias.
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h) Elempowerment. Hace tiempo que se puso en practica, por pocas empresas,

el término autonomia laboral o empowerment, puesto de moda no hace mucho.

Una de las empresas pioneras en este sentido fue 3M, compafiia que posee
una gran experiencia de calidad. En la década de los anos 20 del siglo XX, el empleado
de 3M Richard Drew, hizo una sugerencia basada en una idea propia: fabricar un papel

adhesivo para mejorar el proceso de pintura de coches.

Su jefe, William McKnight, no tuvo confianza en el inventé y sugirié a Richard el
abandono de la idea, pero este persevero e invento la primera cinta adhesiva de la

gama scotch que tuvo gran importancia en el desarrollo de la empresa.

Este suceso provocd un cambio de actitudes en la compaiia 3M, liderada por
el mismo McKnight. Supuso ademas de una revolucion, el inicio de una politica
encaminada a dar autonomia y dejar hacer a las personas, el principio activo de las

organizaciones.

En 1941 McKnight declaré que se debia permitir a los empleados trabajar a su
manera. Era consciente de que las personas cometian errores, pero que no seria tan
grave como los que cometeria la Direccion si emplease normas dictatorias en el trabajo

y no escuchase a sus empleados.

La clave esta en motivar a los empleados a que proporcionen ideas. Para ello
hay que hacerles ver que su trabajo es importante para la organizacién y que juegan

un papel basico en ella.

i) Reconocimiento. EIl reconocimiento crea una autoestima y estimula al
trabajador a no defraudar la confianza puesta en él. Los directores tienen que
reconocer el trabajo del empleado ya que en caso contrario tiene la sensacion de que

su jefe solo se acuerda de él para recriminarle algo o reprenderle por sus errores.

j) Recibimiento grato en la organizacion. plan acogido. Cuando un empleado llega a
una organizacion por primera vez, esta debe tener preparado un plan de acogida. Es
muy importante la primera imagen que recibe de la misma. Para este plan se deben

tener en cuenta las presentaciones, el conocimiento de la organizacion, ubicacion
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fisica en el puesto de trabajo, el conocimiento del entorno y luego, el seguimiento del

empleado después de la incorporacion.

k) Estimulos emocionales. Se trata de sorprender agradablemente con

constancia y regularidad al empleado para que se sienta parte de la organizacion.

[) Seguridad. Los empleados necesitan saber si en el futuro seguiran contando
con su puesto de trabajo. Es necesario tener esta seguridad debido a los costos de los
despidos y a que la continuidad es necesaria para los planes a largo plazo. Lo ideal es
gue en una organizacion exista lealtad, pero conservando la persona el dinamismo, ya
que el empleado asegurado puede ser un sujeto pasivo y un obstaculo serio para la

organizacion.

m) Carrera profesional. Los trabajadores necesitan sentir que evolucionan
profesionalmente, que tienen una meta y que cada dia dan un paso mas para

alcanzarla.

n) Promocion. Siempre se tiene que contar con las personas de la organizacion
antes de emprender un proceso para contratar a la gente del exterior. En la
organizacion tiene que existir una politica de promocion interna, acompanada de otra

de formacion.

o) Comunicacion y retroalimentacion. Los empleados tienen que conocer qué
opinan los jefes de su trabajo, asi como recibir constantemente Ia
comunicacién necesaria de lo que acontece en la organizacion, estrategias y planes
futuros. El trabajador motivado se integra en la organizacién y la apoyara. Pero para
ello el trabajador tiene que estar informado permanentemente de los planes y

estrategias de la organizacion.

Otra forma de motivar a los empleados es escucharles. Si un jefe le presta la
atencion sincera a un empleado, reconoce con este hecho la importancia de la persona
que habla, sus ideas y opiniones. Resulta interesante conocer el nombre  del

interlocutor asi como escuchar mirando a la cara con concentracion.
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p) Sentimiento de pertenencia. Los empleados deben conocer cual es el futuro
de la organizacion y saber constantemente las decisiones importantes que se toman.
Cuando exista en una organizacion un proyecto innovador o un hecho que les afecte,

la informacién al empleado hara que éste se sienta dentro de la organizacion.

g) Incentivar los resultados y no la presencia. Las estructuras verticales no son
buenas. Es preciso concentrarse en los resultados del empleado, no en el tiempo de

presencia en la organizacion y fomentar la creatividad.

r) Trato equitativo. Los trabajadores deben sentir que son tratados y valorados
con justicia. La equidad en el trato es justa y debe buscarse. Los directores deben

recordar que un trato no equitativo puede danar la motivacion.

s) Ubicacion y condiciones fisicas de trabajo. La ubicacion del empleado en un
entorno agradable de trabajo es un factor motivador de trabajo. La persona valora
mucho un mobiliario cémodo, la climatizacion y ausencia de ruidos. Ademas, es
preciso garantizar la salud de las personas, por lo que algunos de estos conceptos

estan regulados por ley.

t) Promocion de actividades por parte de los empleados. Promover la
imaginacion y sugerencias de los propios empleados es unos de los factores que los

directivos de cualquier organizacién deben promover.

u) Salud laboral. La organizacion debe preocuparse porque los trabajadores
regresen diariamente a sus hogares al menos con la misma salud con que entraron a
trabajar. La prevencion de riesgo debe estar integrada en las organizaciones en los

programas de formacion continua de los trabajadores.

v) Nuevas formas de organizacion de trabajo. Se trata de procurar estudiar e
implantar en cada momento distintas formas de organizacion del trabajo con el fin de
fomentar todo aquello que ayude a que las personas tengan verdadera calidad de vida
laboral. Entre las estrategias validas aparecen la rotacion de puestos y la formacién de

equipos.
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w) Flexibilidad de normas. Las organizaciones deben evolucionar desterrando
normas rigidas. Lo mas importante es que el empleado se sienta comodo en su trabajo,

tenga autonomia y se sienta de este modo util para la organizacién.

También es importante eliminar barreras tradicionales entre jefes vy
subordinados creando un clima de confianza, desde arriba, para que el trabajador

tenga la suficiente confianza para acudir a sus superiores cuando lo desee.

x) Actitud directiva. Es fundamental que el directivo tenga el concepto de la
motivacion moderna. El empleado se motiva cuando el trabajo le proporciona un alto
nivel de satisfaccion. La motivacion dependera de las condiciones que el directivo cree

o impulse en la organizacion.

2.6.2. Claves para motivar al empleado

La pregunta indicada es ;como hacer para que la gente capaz, dé
verdaderamente todo lo que puede dar? Lo primero que debe hacerse es darse cuenta
de que no existe una forma magica de conquistar la voluntad del empleado, sino que
se trata de combinar una serie de actitudes basicas como los principios del

comportamiento humano.
a) Lo que se debe hacer

Dar a los empleados la informacion que ellos necesitan para hacer un buen
trabajo. Esto incluye informacion sobre las metas globales y la mision de la
organizacion. La comunicacion abierta ayuda a los empleados a sentir que participan

de las decisiones claves de la organizacion.

Los directivos o jefes deberian brindar un feedback regular. Nada es mas
desmotivante que darse cuenta, después de completar una tarea, que el trabajo que

hicimos esta mal y que no queda tiempo para arreglarlo.
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Debido a que los empleados tienen experiencia en lo que estan haciendo, los
jefes deberian consultar a los mismos por su aporte, e involucrarlos en las decisiones

que afecten a sus trabajos. La gente debe sentirse parte de su entorno.

La creacion de un ambiente donde la gente pueda compartir sus ideas es una

técnica muy motivacional.

Una organizaciéon deberia establecer canales de comunicacion de facil
utilizacion que los empleados puedan usar para expresar sus inquietudes y dudas y
obtener respuestas. Lineas directas para empleados, buzones de sugerencias,
sesiones de preguntas y respuestas son algunas de las vias formales con que una
organizacion puede estimular a los empleados para que hablen. Pero los directivos
también deberian alentar a los empleados a volcar sus opiniones sobre bases

informales para el mantenimiento de cierto tipo de politica de "puertas abiertas".

Los directivos o jefes deben aprender, a partir de los mismos empleados, qué
los motiva. Ya que los motivadores internos de cada persona son diferentes, la

retribucién ofrecida por un trabajo bien hecho debe ser personalizada.

Los directivos deberian conocer qué actividad prefieren hacer sus empleados
cuando tienen tiempo libre y entonces crear las oportunidades para que las lleven a

cabo sobre una base mas regular.

El mayor motivador es una forma de reconocimiento que no cuesta dinero y es
que los directivos feliciten a los empleados personalmente por un trabajo bien hecho.
Estas congratulaciones deberian ser ofrecidas inmediatamente y de forma tan

especifica como excepcional haya sido el trabajo.

A pesar de que el reconocimiento es tan importante para motivar a las personas,
no siempre sirve. A algunos jefes les gusta elogiar pequeneces, asi que el
reconocimiento por un logro real pierde valor. En algunos casos, la manera en que se
da el reconocimiento hace que éste parezca obligado, falso. Para que el

reconocimiento sea mas significativo, hay que tener en cuenta las siguientes reglas:
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No exagerar. El reconocimiento empalaga. El reconocimiento exagerado
reduce los beneficios que se obtienen cuando se aplica como medida; si exagera,

pierde valor.

Ser sincero. La sinceridad no se finge: el jefe o directivo debe estar convencido
del reconocimiento que da para que éste sea valioso; si no cree en él, todo se vuelve

una farsa.

Ser especifico sobre la razén de su reconocimiento. En lugar de decir "Buen
trabajo" es mejor que diga "El informe que envié sobre el tema XX me permiti

entender con mayor calidad las complejidades del asunto".

Hacer publico el reconocimiento. Asi como una reprimenda debe hacerse en
privado (siempre que sea posible). Algunas veces el tema del reconocimiento es un
asunto privado, pero por lo general es mas apropiado darlo a conocer. Si los otros se
dan cuenta de que un compariero recibe reconocimiento, esto servira como alicientes

para que se esfuercen en lograr uno similar.

Los jefes o directivos deben reconocer el poder de su presencia fisica. A los
empleados les agrada mantener un contacto frecuente con sus superiores, esto les
indica que el gerente reconoce la importancia de su trabajo. Los contactos frecuentes
también permitan a los empleados llevar cuestiones importantes a la atencion de los

directivos y obtener ayuda para resolver los problemas cuando ocurran.

Reconocer las necesidades personales de los empleados. Los empleados
estaran mas motivados a trabajar para una organizacidén que reconoce y cuida de sus
necesidades personales, tales como guarderias, esquemas de trabajo flexibles y

equipamiento especial.

Establecer una politica comprensiva, promovida desde adentro. Muchos
empleados mediran el compromiso de su organizacion con ellos por el grado en que

la misma les permitié alcanzar todo los que ellos eran capaces de lograr.
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Lo que no se debe hacer

Ofrecer "caramelos de goma" como gratificacion. Esto es, dar a todos, sin

importar el desempefio individual, el mismo premio al finalizar el afio.

No ser especifico u oportuno con los elogios. Por ejemplo, diciendo a la gente
que hicieron un buen trabajo refiriéendose a un proyecto que fue terminado dos meses

antes y olvidando decirles por qué el trabajo fue bueno.
Usar amenazas o coercion para que se hagan los trabajos.
No cumplir con lo prometido.

Tratar a los empleados de un modo burocratico en vez de hacerla como

personas.
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Capitulo lll. La motivacién laboral en el sector publico

Este capitulo contiene en sintesis una conceptualizacidon mas especifica y detallada
de la motivacion en el sector publico, algunas estrategias que se utilizan para motivar

al trabajador o servidor publico.

3.1. Concepcion de la motivacion desde la perspectiva del sector

publico.

El concepto de motivacion para el servicio publico (MSP) ha recibido mucha
atencion. La hipétesis formulada por Perry y Wise en el sentido de que la comprension
de la motivacién permite a las organizaciones publicas ofrecer un servicio publico
mejor ha contribuido a reforzar el interés por la MSP. Hoy muchos académicos y
algunos directivos publicos investigan y utilizan la motivacion por el servicio publico
como un instrumento para mejorar la seleccion del personal o el rendimiento individual

y organizacional.

El término MSP surgié de los debates en torno a la ética del servicio publico y
sobre las diferencias en los motivos de compensacién entre empleados publicos y

privados.

En la actualidad existe una comunidad académica de investigadores que esta
de acuerdo en que la MSP es una forma de motivaciéon que se fundamenta en un
componente ético por el que individuos que proporcionan servicios publicos lo hacen
guiados por el interés publico y por una serie de valores publicos que comparten. En
otras palabras, la MSP expresa una preferencia por «ayudar a los demas», «beneficiar
a la sociedad» o «implicarse en un servicio publico interesante». Estos motivos no se
limitan al sector publico, sino que se extienden al tercer sector o al sector privado
prestador de servicios publicos y estan estrechamente relacionados con las ideas de

altruismo o comportamiento pro social. (Ballart, 2016)
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3.2. Elementos de la motivacion laboral en el sector publico

La motivacion de los empleados publicos es compleja e incluye una
combinacion de factores, algunos relacionados con las caracteristicas intrinsecas del
trabajo y otros relacionados con elementos extrinsecos como las politicas que se

aplican a los empleados publicos.

Una de las caracteristicas extrinsecas que resulta mas atractivas del trabajo en
el sector publico es la seguridad en el trabajo. Sin embargo, entre los empleados de
servicios publicos algunos mostrarian elevado nivel de motivacion del servicio publico,
algo relacionado con las caracteristicas intrinsecas del trabajo y que se puede resumir
como la intencién de hacer el bien a los demas y contribuir al bienestar de la sociedad.
De hecho, estos motivos no son exclusivos de los empleados publicos, sino que
también pueden encontrarse, incluso en mayor medida, en empleados de
organizaciones del tercer sector o del sector privado (Motivacion del personal en la

administracion publica, 2011).

El estudio del comportamiento organizacional en las instituciones publicas se
ha convertido en un elemento fundamental para el mejoramiento continuo y el
desarrollo de estas organizaciones. (el buen burdcrata y la motivacion por el servicio
social, 2016)

Entre los comportamientos relacionados con el trabajo uno de los mas
importantes es tener un elevado nivel de rendimiento individual relacionado con optar
con un puesto de trabajo con impacto social este nivel implica que en la organizacion

se trabajara o mostrara un elevado nivel de satisfaccion por el trabajo.

Toda politica publica se implementa a través de una burocracia. Por ello, para
lograr una mejor provision de bienes y servicios es clave tener una burocracia de
calidad. Para lograrlo, el Estado debe enfocar sus esfuerzos en lograr atraer y retener

a funcionarios idéneos, honestos y motivados.
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Los dos requisitos que deben de tener los funcionarios publicos son la
idoneidad, es decir, la correspondencia entre las calificaciones de un funcionario
publico y sus tareas, es esencial para proveer servicios publicos de calidad. Lo mismo
ocurre con la honradez. La impunidad, la aceptacion de conductas deshonestas, y la
ausencia de mecanismos de control interno, son un coctel que facilmente puede llevar

a funcionarios deshonestos a la corrupcion, afectando al desarrollo.

3.3. Motivacion por el servicio publico

La amplia evidencia empirica de la psicologia organizacional ha permitido
entender que el buen desempefio de los trabajadores no se limita solamente a tener
un buen sueldo; si no que este buen desempefio va a estar relacionado en la medida
en que las instituciones u organizaciones puedan cubrir las necesidades y las
expectativas que tienen los trabajadores, por tanto, entender las necesidades y valores
de los trabajadores se convierte en un elemento fundamental para tener un personal
altamente motivado y productivo, estas necesidades y valores de los empleados
publicos y los privados pueden llegar a ser diferentes, esto implica que lo desarrollado
por el sector privado no necesariamente puede aplicarse facilmente en el sector

publico (el buen burécrata y la motivacion por el servicio social, 2016).

La motivacién por el servicio publico se define como la predisposicién individual
de responder motivaciones exclusivas de las instituciones u organizaciones publicas,
con este concepto se explica que los funcionarios publicos tienen un conjunto de
motivaciones, actitudes y valores personales por los cuales tendrian un mayor interés

por los temas publicos y por desarrollarse profesionalmente en instituciones publicas.

La relacién entre la motivacion del servicio publico y la intencidén de un individuo
de permanecer en una organizacion esta en el compromiso organizativo, particular y

afectivo de los empleados publicos.
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Esta motivacion por el servicio publico implica motivos racionales, los cuales se
presenta cuando un individuo esta interesado en determinado servicio publico porque
a través de ellos se identifica con sus objetivos, motivos normativos que es cuando un
individuo cree en el interés publico lo que incluye un sentimiento civico y de lealtad
hacia las instituciones de gobierno; motivos afectivos estos se caracterizan por el

deseo de ayudar a las personas.

Uno de los principales motivos de estudiar la motivacion por el servicio publico
es descubrir la medida en que influye en el comportamiento individual y hasta qué
punto puede mejorar el rendimiento de una organizacion. En este sentido, se ha
relacionado con una amplia gama de actitudes y comportamientos, algunos
relacionados con el trabajo y otros con lo que se podria considerar un comportamiento
de «buen ciudadano» como, por ejemplo, participar en politica, dar sangre o dedicar

tiempo personal a causas sociales. (Ballart, 2016)

Entre los comportamientos relacionados con el trabajo, uno de los mas
importantes seria tener un elevado nivel de rendimiento individual u otras actitudes que
pueden estar relacionadas con un elevado rendimiento, como optar por un puesto de
trabajo con impacto social, tener un elevado nivel de implicacién con la organizacion

para la que se trabaja o mostrar un elevado nivel de satisfacciéon en el trabajo.

3.4. La motivacion y el encaje organizacional de los servidores

publicos.

Los estudiosos de la motivacién en el servicio publico han hecho uso cada vez
mas de la nocion de encaje persona-organizacion, este concepto, que tuvo su origen
en la investigacion sobre el comportamiento de las organizaciones, examina hasta qué

punto los individuos encajan bien en sus organizaciones.
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El encaje se basa en si los individuos comparten objetivos y valores similares a
los de sus organizaciones; también refleja casos en los que las organizaciones tienen
culturas o usan recursos de modos que satisfacen las necesidades y expectativas de
los empleados, en esencia, el encaje persona-organizacion sugiere que muchas
acciones y conductas de los empleados (ejemplo, un aumento del desemperio, la
satisfaccion en el puesto de trabajo o la rotacion) dependen del grado de encaje o de

congruencia logrados entre los individuos y las organizaciones (Stazyk, 2011).

Los primeros esfuerzos para incorporar el encaje persona-organizacion en la
investigacién sobre motivacién de servicio publico han dado resultados positivos, con
conclusiones que indican que la relacion entre motivacion en el servicio publico y
satisfaccion en el puesto de trabajo depende del encaje persona-organizacién. Aunque
la importancia de estas conclusiones no se deberia pasar por alto, existen muchos
otros tipos y fuentes de encaje, cada uno de ellos capaz de influir en la conducta de
los empleados. Como consecuencia, esta investigacién explora una amplia gama de
fuentes y tipos de encaje, entre ellos el ajuste persona-organizacion, la valencia de la
mision, el encaje persona-puesto de trabajo, el encaje persona-equipo y el encaje

persona-supervisor.

Sobre la base de las investigaciones existentes, se asume que la relacién entre
la motivacion de servicio publico y la satisfaccion en el trabajo estaba influida por cada
tipo de encaje antes mencionado. A continuacion, se ofrece una breve descripcion de

los conceptos del estudio.

3.4.1. Encaje persona-organizacion.

Los estudios publicados hasta el momento sobre gestion publica sugieren que
los beneficios de la motivacion de servicio publico dependen del grado de ajuste
alcanzado entre individuos y organizaciones. Cuando el encaje es fuerte, es mas
probable que los empleados vean una conexidén entre sus intenciones altruistas y los

objetivos de la organizacion.
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En tales casos, es mas probable que los empleados: 1) crean que la
organizacion proporciona oportunidades significativas de realizar sus motivos de

servicio publico y 2) tengan un mayor indice de satisfaccion en el trabajo.

3.4.2. Valencia de la mision

El concepto de valencia de la mision considera el atractivo global de la mision
de una organizacion para sus empleados. Los estudios publicados sugieren que las
organizaciones con misiones atractivas tienen 1) una mayor tasa de contratacién y
retencién de empleados, 2) trabajadores mas motivados y satisfechos y 3) empleados
que expresan un mayor interés en ver el éxito de su organizacion. En este caso, los
trabajadores con una mas fuerte motivacion de servicio publico pueden encontrar, por

lo general, mas atractivas las misiones de las organizaciones publicas.

3.4.3. Encaje persona-puesto de trabajo

El encaje entre la persona y el puesto de trabajo representa un intento de captar
y describir el solapamiento entre las caracteristicas personales de los empleados y
aquellas requeridas por sus puestos de trabajo. El concepto lo integran dos
dimensiones: 1) si los conocimientos, habilidades y capacidades de un trabajador se
alinean con aquellas requeridas por el puesto y 2) si el puesto de trabajo coincide con
los objetivos, valores y preferencias del empleado. Los estudios sugieren que la
motivacion, la satisfaccion y el compromiso seran mayores cuando los empleados

crean que encajan bien con sus puestos.

3.4.4. Encaje persona-equipo (0 persona-grupo)

El concepto de encaje persona-equipo explora hasta qué punto los empleados
se ajustan a sus grupos de trabajo, normalmente sobre la base de una compatibilidad

psicolégica compartida.
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Los empleados que se identifican fuertemente con sus grupos de trabajo
muestran una amplia gama de conductas y resultados positivos, entre ellos una mayor
satisfaccion con el puesto de trabajo. Ademas, los empleados que comparten objetivos
y valores similares a los de su grupo de trabajo es mas probable que crean que pueden

satisfacer sus motivaciones de servicio publico.

3.4.5. Encaje persona-supervisor

El concepto de encaje persona-supervisor tiene en cuenta como la relacion
entre supervisores y subordinados influye en los comportamientos y resultados de los
empleados. En este ambito, se sugiere que aquellos empleados que manifiestan
objetivos, valores e intereses similares a los de sus supervisores tienden a creer que
encajan mejor con su entorno de trabajo. En tales casos, los empleados manifiestan
una mayor motivacion y satisfaccion con su trabajo, asi como un aumento del nivel de
desempenio y de la permanencia en la organizacion.

También hay razones de peso para sospechar que los empleados que muestran
un buen encaje con sus supervisores creeran que pueden satisfacer sus intenciones

altruistas.

3.5. Aplicacién de la motivacién en el sector publico.

Se cree que la motivacion laboral es un factor esencial para los resultados de
las personas y de las organizaciones y es también un elemento importante para prever
la intencidén de dejar el lugar de trabajo, insisten en que los politicos y los directores
han de tratar de contratar a las personas adecuadas para los puestos de trabajo y

animarlas a permanecer en sus puestos y obtener resultados de un nivel aceptable.
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La baja motivacion influye negativamente en los resultados individuales de los
trabajadores de salud, en las instituciones y en el conjunto del sistema de salud. Mas
aun, se anade a los factores que empujan a los trabajadores de salud a emigrar de las
zonas rurales hacia las ciudades y a salir del pais. Es, pues, un objetivo importante de
la gestion de los recursos humanos en el sector de salud fortalecer la motivacion de

los trabajadores de salud.

En este contexto los politicos, los planificadores y los gestores han decidido
recurrir a sistemas de incentivos para mejorar la contratacion, la motivacion y la

retencion del personal de atencién de salud.

La prestacion de servicios de salud es compleja y, a menudo, exigente. Los
profesionales de salud tienen altos niveles de responsabilidad; se ven ante elevadas
expectativas de los pacientes, de las comunidades y de las organizaciones
empleadoras; y a veces han de gestionar exigencias clinicas y organizativas opuestas.
Para ello se precisa un conjunto de capacidades que van desde las interpersonales

hasta las muy técnicas y especializadas.

Al mismo tiempo, los profesionales de salud son el recurso mas importante del
sector de salud. Los recursos humanos de salud absorben entre el 40% y el 90% de
los presupuestos de los servicios de salud. Los sistemas de salud han tendido a

considerar que éste era un costo, no una inversion.

Una estrategia eficaz de recursos humanos abordara los tres problemas
principales que son; mejorar la contratacion, mejorar los resultados de los recursos
humanos actuales, y reducir el ritmo al que los trabajadores dejan los recursos

humanos de salud.

Los planes de incentivos eficaces ayudan también a conseguir unos recursos
humanos mas motivados, mas satisfechos y mas eficientes. Sobre la aplicacion de
planes de incentivos en la atencion de salud se reconoce que los incentivos financieros

no son, por si solos, suficientes para retener y motivar al personal.
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Los estudios han confirmado que los incentivos no financieros desempefan una
funcién igualmente esencial. Esto es lo que sucede tanto en los paises bien dotados
de recursos, en los que el personal puede mantener un alto nivel de vida, como en las

naciones que tienen relativamente pocos recursos.

Los incentivos no financieros incluyen la concesion de autonomia en el trabajo,
flexibilidad de horario y reconocimiento del trabajo realizado. Las recompensas no
financieras son especialmente importantes para los paises y organizaciones en los que
la limitada financiacion restringe su capacidad para conceder recompensas
financieras. No obstante, los métodos no financieros requieren una inversion
considerable de tiempo y de energia y el compromiso de toda la organizacion. Deben
prepararse mediante una planificacion consultiva y han de armonizarse con los
objetivos estratégicos, las normas, los valores y las circunstancias locales y
personales. Si bien se reconoce en general la importancia y el potencial de los
objetivos no financieros, es importante sefialar que es limitado lo que puede

conseguirse solo con los incentivos no financieros.

Los resultados de los estudios entre profesionales de salud sugieren que los

planes de incentivos eficaces tienen las caracteristicas siguientes:

Tienen objetivos claros;

Son realistas y aplicables;

Reflejan as necesidades y las preferencias de los profesionales de salud;
Estan bien disefiados, son estratégicos y estan adaptados a su finalidad;
Son contextualmente adecuados;

Son justos, equitativos y transparentes;

Pueden medirse; e

Incorporan elementos financieros y no financieros.

Los incentivos, financieros y no financieros, constituyen un instrumento que los
gobiernos y otros 6rganos de empleadores pueden desarrollar para mantener unos
recursos humanos motivados y con las capacidades y experiencia necesarias para

dispensar los cuidados que se requieran.
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Financieros

Los términos y condiciones de empleo:
- Salario/sueldo
 Pension

e Seguros (por ejemplo, de enfermedad)

Primas (por ejemplo, de vivienda, para
vestido, para el cuidado de los nifios, de
transporte, aparcamiento)

 Permiso pagado.

Primas por resultados:
* Consecucién de los objetivos de
resultados
= Afos de servicio
» Ubicacion o tipo del trabajo (por

ejemplo, lugares alejados)

Otras ayudas financieras
* Becas

* Préstamos: aprobacion, devolucion.

No

financieros

Entorno de trabajo favorable:

Autonomia en el trabajo y claridad de

las funciones y responsabilidades

Recursos suficientes

Reconocimiento del trabajo y de los
objetivos conseguidos

Direccién favorable y estructuras de iguales
Carga de trabajo adecuada y gestion eficaz
de ésta

Gestion eficaz de los riesgos para la salud y
la seguridad laboral, y un lugar de trabajo
seguro y limpio

Eficaz representacion de los

empleados y comunicacion con ellos
Politica obligatoria de igualdad

de oportunidades

Permiso de maternidad/paternidad

Empleo sostenible.

Flexibilidad en los contratos de empleo:

Horarios de trabajo flexibles
Interrupciones de la carrera

profesional planificadas.

Apoyo al desarrollo profesional:

Supervision eficaz
Estructuras de instructores y de mentores
Acceso/apoyo a la formacion y capacitacion

Permiso sabatico y de estudios.

Fuente. (Directrices. incentivos para los profesionales de atencion de salud, 2008)
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La oferta de una remuneracién basica adecuada ha pasado a ser un elemento

esencial para conseguir los recursos humanos en varios paises del mundo:

Ejemplos:

En octubre de 2004, Malawi inaugur6 un método para todo el sector,
acumulando los fondos de los principales donantes en el presupuesto del Ministerio de
Sanidad. Como parte de ese Método, los salarios de la mayoria de los grados de

enfermeras y de médicos subieron entre un 40% y un 60%.

En 2006, el Ministerio de Sanidad de Ghana aumento los salarios uniendo el
salario actual con las primas ganadas por trabajos extraordinarios realizados en el
transcurso del mes, por ejemplo, las horas extraordinarias. Esta estrategia se aplica a
los odontdélogos, los farmacéuticos, los médicos, las enfermeras y matronas colegiadas
y los fisioterapeutas. Permite a los trabajadores conseguir una financiacion mejor de
la seguridad social al final de su vida laboral. Hasta ahora, las repercusiones han sido

positivas y van en disminucién los indices de pérdida de personal.

Se dice que, con la introduccidn de otras primas “exteriores” y “ajenas al
ejercicio profesional” para los médicos de Kenya, “los sueldos de los médicos se

triplicaron de facto” e hizo que pudiera contarse con 500 médicos mas.

Un pais de Africa del Sur ha comunicado que los indices pagados por las horas
de trabajo extraordinarias han aumentado del 15% al 30% para mejorar la retencion

de las enfermeras que trabajan.

En un pais de Africa, las enfermeras y el personal clinico de instituciones de
salud alejadas en zonas de gran prevalencia del VIH reciben una bonificacion del 31%

si permanecen alli durante tres afnos.

Uganda introdujo disposiciones de reparto de costos para conceder a los

trabajadores de salud incentivos salariales de entre el 50% y el 150% de su salario.
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El personal comunicé que dedica mas tiempo al trabajo y se siente mas valorado

y que, a consecuencia de ello, ha mejorado la calidad de los servicios.

En Cambodia, se ofrecieron a los profesionales de salud bonificaciones por
“seguir estrictamente las normas internas” con el fin de aumentar las horas de trabajo
y reducir el numero de empleados que pedian un incremento salarial directamente a
los pacientes. Se notificO que, a consecuencia de ello, los costos de salud para la

familia habian disminuido hasta un 40 por ciento.

Sudafrica introdujo una “prima de capacidades escasas” que oscilaba entre el
10% y el 15% del salario anual, en funcién de la categoria laboral. La prima se concede
a mas de 60.000 profesionales de salud, independientemente del lugar en que
trabajen. Entre las profesiones acreedoras a dicha prima estan los médicos,
odontdlogos, especialistas médicos y de odontologia, farmacéuticos, radidlogos,
diversos tipos de terapeutas y las enfermeras especializadas en los sectores de
técnica de quirofano, cuidados criticos o intensivos y oncologia. Sin embargo, el plan
resultd contraproducente entre las enfermeras auxiliares y las especialistas que fueron

excluidas del acceso a él.

En Ghana, el Ministerio de Sanidad ofrece a los profesionales de atencion de
salud una exencién fiscal por la compra de coches nuevos, con el fin de hacerlos mas
accesibles. El costo del coche se deduce del salario de la persona a lo largo de un

periodo de cinco a siete afios. La iniciativa ha tenido efectos positivos.

Tratando de reducir el alto nivel de emigracién de titulados, un pais insular
comunica que los estudiantes que permanecen en el pais viviendo y trabajando no
pagan intereses por los préstamos que recibieron para sus estudios. Sin embargo, han

de pagar esos intereses si dejan el pais.

Una nacién africana ha introducido una iniciativa de practica privada segun la
cual los profesionales de salud pueden utilizar las instalaciones hospitalarias para ver

sus pacientes.
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Un porcentaje de los gastos de los pacientes se pagan al hospital y el resto lo

retiene el médico. (CIE et al. 2008, no publicado).

Sobre la aplicacion de sistemas de incentivos en la atencion de salud se
reconoce que los incentivos financieros no son, por si solos, suficientes, para retener
y motivar al personal. Diversos proyectos de investigacion empirica que conllevan
encuestas al personal y debates orientados en grupo han confirmado que los

incentivos no financieros desempefian una funcion igualmente crucial.

Ejemplos:

La iniciativa de la funcién de mentores/preceptores para las enfermeras tituladas
se introdujo en Ontario (Canadd) en 2004/2005. Se aporta financiacion inicial para
favorecer la elaboracion de programas para las nuevas enfermeras tituladas y para las

que cambian de sector de salud, de organizacién o de funcion.

Una nacion africana ha establecido colegios locales de postgrado para contribuir
a la formacion de odontdlogos, farmacéuticos, médicos, matronas colegiadas,
enfermeras colegiadas vy fisioterapeutas. En virtud de este plan, se patrocina a los
especialistas para que hagan cursos de formacién a distancia al tiempo que ejercen

su profesion.

Para mejorar la prestacion de servicios en zonas rurales, ha comenzado en una
nacion sudamericana un programa de formacién para los trabajadores de salud
nacionales. Los trabajadores siguen un programa de formacién, de tres afos de
duracion, después del cual vuelven a sus zonas locales para trabajar en la
organizacion que sostuvo su formacion. Establecimiento de programas rurales para
aliviar a los médicos en los sectores en que estos profesionales son escasos. (CIE et

al. 2008, documento no publicado)

Establecimiento de coeficientes obligatorios personal/pacientes en los
contextos en que hay enfermos hospitalizados, como los que se aplican en California
(EE.UU.) y en Victoria (Australia).
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En el Canada, la provincia de Ontario aplicé en 2004 la “Iniciativa para las
enfermeras en fin de carrera”. Esta iniciativa se aplica a las enfermeras de mas de 55
afios y les permite dedicar algunas de sus horas de trabajo a funciones menos

exigentes fisicamente, como las de ensefiar a los pacientes e instruir al personal.

El establecimiento de bancos de enfermeras ha permitido a éstas trabajar un

dia adicional por semana contra el pago de una prima establecida.

En un pais europeo, se da a los médicos generalistas de mas de 60 afos de
edad la posibilidad de compartir sus pacientes con otros médicos generalistas. Los

meédicos generalistas de menos de 60 afios de edad deben cuidar a 1.600 pacientes.

La mayoria de los paises del Africa Oriental y Meridional han mejorado las
condiciones de trabajo o han elaborado planes para ello. Entre las medidas adoptadas
se incluyen las de mejoramiento de las instalaciones, los equipos y la seguridad de los

trabajadores.

El programa de los hospitales modelo de los Estados Unidos acredita a los
hospitales que “satisfacen un conjunto de criterios para medir la fortaleza y la calidad

de su enfermeria.

Se afirma que un hospital modelo es un hospital en el que la enfermeria obtiene
resultados excelentes en los pacientes, en el que las enfermeras tienen un elevado
nivel de satisfaccion laboral, y en el que el indice de rotacion de las enfermeras es bajo

y la resolucion de las quejas es adecuada.

La idea es que los dirigentes de la enfermeria en los hospitales modelo valoran
a las enfermeras de su personal, hacen que participen en la implantacién de la
enfermeria basada en la investigacion y las alientan y recompensan por impulsar la
practica de enfermeria. Se supone que en los hospitales modelo hay una comunicacion
abierta entre las enfermeras y los demas miembros del equipo de atencién de salud, y
una combinacion de personal adecuada para conseguir los mejores resultados en los

pacientes y el mejor entorno laboral para el personal”.
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Conclusion

Al finalizar esta investigacion sobre la motivacion del personal en el sector
publico se puede concluir que es de gran importancia conocer todos los aspectos
generales de la motivacion para poder aplicar de manera asertiva dentro de la
administracion de los recursos humanos de una empresa este elemento con el objetivo
de mantener un personal motivado y que las tareas de las mismas se realicen con

mayor eficiencia.

Ademas, se observa que las diferentes teorias permiten que cada administrador
de recursos humanos aplique la mas adecuada de acuerdo al comportamiento
organizacional de la institucion en la cual se desarrolla, esto involucra tanto a personal
de instituciones publicas como las privadas, se deben de evaluar las reglas que implica
ser un buen motivador y mantener al personal motivado. el responsable de motivar
debe primeramente analizar que cada trabajador tiene necesidades comunes y a su
vez diferentes, esto debido a que en cada individuo los intereses cambian de acuerdo

a sus necesidades y metas propuestas.

Por ultimo, los servidores publicos se motivan a través de diferentes elementos
para entrar o mantenerse laborando en una institucion publica, entre estos la
necesidad de ser util en la sociedad, buscan la satisfaccion del servicio a los demas y
el hecho de tener tranquilidad por contar con un empleo estable, esto se logra a través
de las estrategias establecida por las instituciones, como se visualiza en el estudio
presentado en esta investigacion el que refleja diversas estrategias para un mismo

proposito aplicado en diversos paises con caracteristicas diferentes.

Asi mismo se concluye que a través del analisis de la motivacion del personal
se comprende la importancia de esta para que se dé un buen desarrollo de las

funciones de los trabajadores en el sector publico.
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