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RESUMEN

La motivacién de los empleados es un component@riante del marketing
interno. Uno de los factores que determinan laguasiy oportunidad de ganar mas es
preocuparse por los empleados en lo tocante a taspé&mles como conocer las

necesidades, talentos, opiniones y capacidadesdadeuno de ellos.

Una de las condiciones para que el trabajo seaiptiod es la existencia de un
sistema integral y eficaz de motivacion. En el @nés trabajo se analizan diferentes
definiciones del marketing interno y de la motidercien las empresas, asi como la

relacion entre los dos términos.

Tras lo anterior, y como ejemplo de buenas pré&teramateria de motivacion
de los empleados, se hace particular referencaemnpresa internacional Google Inc.
Dicha empresa dispone de un programa de motivagigncomplejo y amplio y es uno
de los lideres en este tipo de practicas a nivehdhall La empresa es capaz de
acercarse a los trabajadores y se esfuerza poblezsia un clima de trabajo y
cooperacion basado en el conocimiento, las hall#islala creatividad y la autonomia
de las personas. Los empleados conocen los olgaleda empresa y las expectativas
de ésta hacia ellos lo suficiente como para entezigmrqué de su trabajo y ser capaces

de cumplir eficazmente sus tareas.

Palabras clave:marketing interno, motivacién de los empleadostiss y sistemas de

motivacion, modelos de motivacion, Google Inc.



ABSTRACT

Motivating employees is one of the most importaomponents of internal
marketing. One of the factors that determine th&tjpm and opportunity to earn more

is to take care of the workers as knowing theirdsetalents, opinions, abilities.

A condition for the work to be productive is a camipensive and effective
system of the motivation. In this work we analyzéfedent definitions of internal
marketing and motivation in business, as well as rédationship between these two
concepts.

Later on, as an example of good practices in mitimaof employees, there is a
special reference to the case of the internationaipany Google Inc. This company
offers a very complex and extensive motivation progand is one of the leaders in this
type of practice worldwidelhe company is able to approach the workers angestto
establish a climate of work and cooperation base#rmwledge, skills, creativity and
autonomy of the people. Employees know the commgaays and expectations so they

understand why their work and they are able tocffely perform their tasks.

Key words: internal marketing, motivation of employees, mation theories and

procedures, motivation models, Google Inc.



OBJETIVOS

El objetivo principal del presente Trabajo Fin dédtr consiste en analizar
algunas de las definiciones basicas que existetaditeratura en relacion a los
conceptos de marketing interno y de motivacionodeeimpleados en las empresas y, lo
gue es mas relevante, tratar de establecer cual rdacion entre ambos términos y
cémo funciona dicha relacion en la practica. Tas€por cuanto uno y otro términos (y
en particular el de la motivacién de los empleadws)yiempre han sido definidos de
una forma demasiado precisa y concreta, y la d@laentre ambos, aunque evidente, no

esta exenta de una cierta complejidad.

Tomando lo anterior como punto de partida se t@adarprofundizar y poner de
manifiesto la importancia que las teorias y sisterda motivacion tienen en los
sistemas de gestion de las empresas y, mas eretmren términos de beneficios tanto
para las propias organizaciones como, y en espqua@h todas las personas que
trabajan en ellas, independientemente del lugaoqupen en la escala jerarquica.

Con este propésito, se expondran la definicion goekcepto de motivacion, los
modelos de motivacion y los factores que motivda gente a actuar basados en las
teorias de las necesidades. Después, y tomandorefenente la empresa internacional
Google Inc., lo que se pretende es llevar a cabandtisis de caso los beneficios del
disefio e implementacion de un adecuado sistemaotigation de los empleados en
conexién con las caracteristicas de la empresastema de trabajo y los factores que la
diferencian de las otras organizaciones de sursgnpcuanto se trata de un referente a

nivel mundial en este tipo de practicas.



METODOLOGIA

Para la realizacion de este Trabajo Fin de Mastdrasbuscado la forma mas
apropiada para recopilar y analizar diferentestisehbibliograficas, con el fin de lograr

los objetivos propuestos.

Dichas fuentes bibliograficas incluyen tanto maasaomo articulos en revistas
cientificas, asi como el contenido de paginas Wwklgs y otros recursos documentales
de Internet, en particular en lo que hace refeeeatiestudio de caso que conforma la
segunda parte del trabajo. Por lo que se refiemaato tedrico-conceptual (primera
parte del trabajo), se ha optado por dar prefezem@utores de Europa del Este, dado
que aportan un punto de vista sobre la materiagjléen en esencia coincide con el de
otros autores occidentales, no es menos ciertoegudta mas novedoso, cuando menos
por tratarse de fuentes menos conocidas. No obst@mbién se han tenido presentes

los principales referentes de generalizada ac&ptaxi la literatura.

Una vez recopilada dicha informacion, se ha pratmedl analisis sistematico de
su contenido, en primer lugar en lo tocante a ifesehtes enfoques y aproximaciones a
las definiciones de los conceptos marketing intgrmi@ motivacion de los empleados,
buscando su interrelacion. Tras lo anterior, ebtmbpe analisis han sido las teorias y
modelos de motivacion, sistematizados en las tiesipales lineas de trabajo que han

ido evolucionando con el paso del tiempo.

Dicha metodologia tenia por objeto responder adguynta acerca de qué es lo
que determina que unos empleados estén mas mdigadootros y qué es lo que lleva
a las personas a actuar y trabajar involucrandesmd manera activa en la consecucion
de los objetivos de la organizacién. Con vistabtarer una evidencia practica de ello,
el marco tedrico-conceptual desarrollado se hdattado al caso de la compafia
internacional Google Inc., referente reconocidoseaka mundial en el ambito de la

motivacion de los empleados.
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INTRODUCCION

Motivar a los empleados es uno de los elementosim@artantes de la gestion
de personas y elemento clave para el éxito de danaracion. Suponiendo que el
objetivo de la empresa es desarrollar y fortalsagsropia posicion con fines lucrativos,
la forma de lograrlo es el desempefio eficaz dealemas por parte de los empleados,
con iniciativa y compromiso por su parte. La calidde los recursos humanos a
disposicion de la empresa es uno de los factoreslgierminan la posicion competitiva
de la empresa en el mercado. Una condicién paraelgtrabajo sea productivo es un
sistema integral y eficaz de motivacién. En taltisen aquel sistema que se base
realmente en las necesidades y capacidades denfueaglos también sera el que les
proporciones mayor satisfaccion y esté en condésiathe motivarles para un mayor
rendimiento. Una de las propuestas mas conocidasstnsentido es el método de
gestion de personal denominado de las 3 Cs: (emg@dan, Controlar y Corregir. Su
objetivo no era otro que mantener el orden, laiglisa y la buena ejecucion de la obra
en un campo especifico de actividad, si bien hoglianfines y métodos han cambiado
significativamente, buscando conectar tres factargsortantes: exigencia, unidad y

apoyo (modelo democratico).

El proceso de motivacion, su rendimiento y los Itados finales dependen de
los supuestos de partida y la adecuacion de laarhientas de motivacion utilizadas,
asi como de su valoracion y consecuencias en tésnua aplicacion de las lecciones
aprendidas a partir de los resultados obtenidos. ptigrama motivacional debe
estimular la voluntad y predisposicion a actualodeempleados, formandoles conforme

a las actitudes y comportamientos deseados ponpaesa.

11



1. RELACION ENTRE MOTIVACION Y MARKETING INTERNO

1.1. Definicion de marketing interno

Hay muchas definiciones de marketing interno, lzes, a los efectos de este
trabajo, se consideran divididas en tres grupostegorias: a) las centradas en la
motivacion de los empleados; b) las centradas eoriémtacion al cliente; y c¢) las
centradas en apoyar la implementacion de la gesi®na estrategia y el cambio
(Olsztynska, 2005).

El primer tipo de definiciones se centran en laivagion y su percepciéon a
través del prisma del cliente interno. El pionem aste enfoque fue Leonard Berry
(1984), segun el cual los empleados deben sedtmtaomo clientes de la organizacion,
y sus tareas como productos internos que satisfagamecesidades y expectativas,
cumpliendo metas de la organizacién. De acuerdo esia enfoque, el marketing
interno se traduce en acciones para adquirir, dedsar motivar y mantener empleados
expertos a través de los productos de trabajoniogeEste autor también hace hincapié

en la necesidad de concentrarse en las necesidades empleados para satisfacerlas.

Conforme al segundo grupo de definiciones el margehterno ayuda a que los
directores estén motivados para satisfacer lasitazkes y expectativas de sus clientes-
empleados. Un firme defensor de este enfoque fuest@m Gronroos(1985), que
definid el marketing interno como "las accionesndigrketing aplicadas dentro de la
organizacion que puedan afectar a la motivacionodeempleados para lograr la
orientacion al cliente y al mercado interior”". Seg@ste planteamiento, por tanto, las
acciones mas significativas se dirige a la supénacie las barreras internas y al
fortalecimiento de la cooperacion interna y la g@lisacion de los trabajadores y los
departamentos acerca de su papel e importanciaipidua en la satisfaccion del

usuario y la eficiencia.

El tercer grupo de definiciones destacan el papelnthrketing interno como
herramienta para la aplicacion de la estrategilecgrabio. En este sentido, las acciones
de comercializacion interna de actividades progdawasiguiendo un enfoque de

marketing estan disefiadas para reducir la resiatahcambio y motivar e integrar a los
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empleados con el fin de aplicar eficazmente unatesfia y alcanzar los objetivos de la
empresa mejorando la actitud de aquéllos y aumeatan satisfaccion y la lealtad en
relacion con la compafia. En este enfoque, el igbjgirimordial es satisfacer las

expectativas y necesidades de los empleados medzaaterta de la empresa, y con el
fin de lograr la implicacion de los trabajadoreslarientacion al usuario, la empresa
debe superar los conflictos interdepartamentalesiuair el aislamiento de los

departamentos, y estimular el flujo de conocimieBiomarketing interno también esta

disefiado para apoyar la adaptacion continua denfgesa a los cambios internos y
externos.

El elemento comun de todas estos grupos de defin@si es percibir a los
empleados como clientes valiosos, y asi tener eantgusus necesidades, sus
expectativas, sus deseos y sus patrones de condastdeorias contemporaneas se
centran en la integracion de los empleados en flosepos de toma de decisiones,
obteniendo su comprension y apoyo en la toma desidees, lo que fortalece su
creatividad y su lealtad (Kanska, 2006). Por tanto, se puede suponer que eketiragk
interno es un sistema de buenas practicas que prk@muel comportamiento de la
empresa como una organizacion orientada a satidtacmtereses y expectativas de sus
empleados. La consecuencia de estas reglas eaclicprde la gestion en la empresa es
la percepcion y el trato a los trabajadores poédesiy actuales como a clientes, siendo
sus expectativas para la empresa tan importantes s necesidades de sus clientes o

usuarios externos.

Del analisis de estas definiciones cabe destagawsvarincipios y conceptos

basicos relacionados con el marketing internojy as
* En la empresa existe un mercado interior. Los corapi@s del mercado interior
son la informacion, los servicios y los productoteinos. La calidad de los

servicios internos afecta ademas a la calidad rdelygto que recibe el usuario o
cliente externo.

» Cada empleado debe ser visto como un cliente defaesa. La calidad de las
condiciones de trabajo determina la posibilidadr@dimizar la capacidad del
trabajador para lograr unas prestaciones correEiste. se aplica tanto a las

caracteristicas intangibles como a las materiaésrtorno de trabajo.
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+ Cada empleado tiene sus propios clientes, incliusést®s no son clientes
externos. Por lo tanto, cada empleado tiene unk diaticion, como proveedor y

como receptor.

 El lugar de trabajo debe ser tratado como parteumnleproducto interno,
configurado por el trabajo y el ambiente de trabE® necesario motivar a los

empleados para lograr los objetivos estratégicda dmpresa.

La actuacion en los supuestos descritos anteridengnrelacion con la definicion de la
funcién e importancia de los empleados y las refes entre los trabajadores precisa de
un conjunto de herramientas adecuadas para logoajetivo propuesto que, en ultima
instancia, no es otro que el desarrollo de la esapren base al previo desarrollo de los
empleados. En referencia a las deliberaciones d&stiah Gronroos (1990) cabe

distinguir los siguientes componentes walrketing-mixnterno:

* Un producto interior, cuyo concepto es muy ampdiotd en teoria como en la
practica, abracando la definicién de los puestasal®jo, el resultado de la obra

0 beneficios, o la estrategia de la empresa.

» Las actividades de marketing interno, incluyendo:

a) La formacion encaminada a comprender la propscin en el marco de la
estrategia y en la cadena de la dependencia,doetalas actitudes positivas de
los empleados y el desarrollo y mejora de las itilnies de comunicacion.

b) El apoyo activo de gestion, incluyendo el desharde las habilidades adquiridas
en la formacion a través de la accién diaria, @demtar a los empleados a
participar en el proceso de gestion del dia a asa,como en el proceso de
planificacion, asegurando un ambiente adecuadoaldatla empresa.

¢) La comunicacion y la informacién sobre la apliéa de estrategias mediante el
desarrollo de una serie de herramientas (por efnipletines de noticias,
tablones de anuncios, o intranet).

d) Las herramientas que se utilizan en la gestiénpérsonal, incluyendo las

acciones relacionadas con el reclutamiento y evelnade los empleados, la
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planificacion de sus carreras profesionales, éersia de remuneracion y las

primas.

e) La investigacidon de mercados internos, tanta pi@terminar la satisfaccion y

necesidades de los empleados y la calidad denasies internos.

Cuadro 1. El concepto de producto interno y eltolgede las actividades relacionadas.

Concepto de producto interno

El objetivo de las actividades dentro del

marketing interno

Lugar de trabajo entendido como un produ
interno:

Responsabilidades
Habilidades

Tareas

Salario

Paquete social

Lugar de trabajo fisico

Proteccion del equipo de trabajo

ctel objetivo de la accion es atraer a los empleg
adecuados para el lugar de trabajo y promove
lugar de trabajo en el mercado de trabajo interr

externo.

dos
or el

0y

El producto interior como consecuencia de

trabajos y servicios prestados por los empleados

Idsl objetivo es garantizar el buen funcionamie

. del mercado interior de los servicios.

nto

El producto interno como una estrategia de

empresa.

El objetivo es la integracion y participacion en
ejecucién de la misiobn y la estrategia de
empresa, a través de una cultura de
organizaciéon en forma adecuada, el sistemd

motivacion y el sistema de comunicacién.

Fuente: Chtodnicki y Zeller (2006, pp. 83-84).
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1.2. El marketing interno como fundamento de la empresa del futuro

Los cambios en el entorno del marketing de la esspnelacionados con la
globalizacion de los mercados, la internacionai@ade las empresas y el aumento de
la competencia hacen que las compafias traten heameontinuamente la forma de
abordar los procesos de gestion, agilizandolossgdndo nuevas ventajas competitivas
(Szwajca, 1998). Como factores basicos de ventajapetitiva que condicionan la
imagen positiva de la empresa, la satisfaccidrcligtte y la creatividad, cabe destacar
(Sajkiewicz, 1999):

. el contenido ético de la cultura de la organizacion

. la orientacion al cliente;

. las funciones de gestién de liderazgo;

. los métodos de gestion modernos;

. las redes de informacion para la accion interngtgrea;

. la descentralizacion del poder y la flexibilidadlde estructuras;
. una amplia gama de instrumentos de motivacion; y

. las competencias y la division racional del trabajo

Estos indicadores de éxito sefialan claramente el pde la gestion del capital
humano. La creciente importancia de la gestiéredarsos humanos en la consecucion
y consolidacion de ventajas competitivas en la es®rse ve influenciada
principalmente por el desarrollo dindmico de lovis®s, aspecto éste donde el papel
del empleado en la construccion de la satisfaccéh cliente es particularmente
evidente. Significativo es también el desarrollentéo y tecnoldgico, que exige de los
empleados flexibilidad, un alto nivel de competand@ndependencia y la motivacion
para trabajar. La evolucion de las practicas deketiaug interno y el desarrollo de la
conciencia colectiva determinan que aquél sea vadanas considerado una funcion
principal de la empresa. Su materializacion de maaera coordinada requerira una

accion relacionada con el ambiente de trabajo ghagleados.
El proyecto de investigacion "Marketing del siglX[X (2001) desarrollado por
la Escuela de Negocios de Polonia en la UniversidadEcondmicas de Poznan

confirmé el impacto de factores tales como: el Indes satisfaccion de los empleados
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con su trabajo y el grado de rotacién de persoriak aesultados econdémicos de las
empresas. El concepto de marketing interno partendeextensioén de los principios de
marketing a las relaciones que existen dentro denjaresa.

De este modo, el marketing interno se puede déscomo la extension de la
filosofia de orientacion al cliente hacia el ambitterno, esto es, el mercado y el
método de gestion de recursos humanos, cuyo abjeivtambién lograr una ventaja
competitiva en este terreno. La principal tareandatketing interno es el desarrollo de
un mecanismo de la empresa que posibilite la pleaicipacion de todos los

empleados en la ejecucion de un excelente sewiclente y su satisfaccion.

El marketing interno hace, por otro lado, hincagda necesidad de orientacion
simultanea en los clientes y empleados. La origranterna hacia los clientes y los
empleados no puede ser aislada de la orientactémexa los clientes. Ambos objetivos
deben ser tratados por igual. En la busqueda dghmgmado posible de satisfaccion del
cliente, reclutar, mantener y desarrollar empleabiem motivados y orientados al

cliente puede considerarse el objetivo equivaldatenarketing interno.

Las opiniones de los profesionales concuerdan gadamas en cuanto a los
beneficios que aporta a las empresas tener ungmagde marketing interno. Los
aspectos mas frecuentemente destacados de dichefclms son: la identificacion de
los empleados con la empresa, su mayor lealtadayoncalidad del trabajo, todo lo
cual se traduce directamente en un aumento denfpetdividad de la empresa. La
consideracion del marketing interno como un areadwidad de la empresa es algo
caracteristico de una economia de mercado. Deacatamentar la satisfaccion de los
clientes, hacer frente a una competencia cada @szntensa y la busqueda de ventajas
competitivas, encontrar nuevos trabajadores y atanenmotivacion de los empleados

son claros objetivos del marketing interno.

Mas aun, la materializacion de los programas deketiag interno puede
incluso considerarse una condicion para la exigete orientacion del mercado en la
empresa. Los elementos basicos del marketing mt&on: i) la manera de tratar a los
clientes externos y los internos; ii) prepararmbeente comun de los trabajadores (por

ejemplo, la familia laboral de Coca- Cola); iiieparar las reglas de la gestién en la
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base de los elementos de la cultura y la éticaocatipas; iv) la manera de dirigir a los
publicos internos y motivarlos; v) la generacion amdiciones adecuadas para la
autorrealizacion y la responsabilidad; y vi) elatesllo de la reputacion de la empresa
en base a la confianza, la integracion y las retes entre empleados (Zbiagie
Maciag, 1997).

Todo lo anterior se confirma por el hecho de queterés por el marketing
interno ha aumentado sobre todo en los afios 9@wede transformacién, en el que el
75% de las empresas han iniciado actividades em &sipo). Actualmente las
investigaciones (Kigiska, 2008) muestran que las actividades de magketiarno se
usan en la mayoria de las empresas (ocho de cedacilan en este area). Entre las
empresas que con mas frecuencia aplican marketiagho estan las de servicios (mas
del 90% de las de este grupo), lo cual confirmalgefirmacion de que el papel del
marketing interno es particularmente evidente endapresas de servicios, ya que

afecta a la calidad de la relacion con el clienééyivel de los servicios prestados.

El éxito de los programas de marketing interno ddpede muchos factores. Se
tiene que prestar especial atencion a aspectas ¢dafao: a) el establecimiento de un
sistema eficiente de comunicacion dentro de la esaprb) el desarrollo de una cultura
organizacional caracterizada por un estilo de @estbierto, el compromiso comun y la
cooperacion mutua; c) el estimulo de una consaedeila responsabilidad universal
entre los empleados y de que cada uno de ellos tiea gran participacion en la mejor
satisfaccion de las necesidades del comprador;g ensideracion de los procesos de

marketing interno como tales procesos y no commiaes temporales o puntuales.

1.3. El concepto de motivacion

Un rasgo caracteristico de las organizaciones lastues la transformacion
continua de las condiciones de su funcionamierde {os empleados de las empresas.
El desarrollo de la ciencia proporciona nueva imiacion y puntos de vista sobre la
naturaleza humana. Los cambios afectan a las edsitas de los trabajadores,
incluidos su nivel de habilidades, conocimient@s)atencia y aspiraciones. Esto obliga
a la utilizacion de unos métodos mas flexiblesedios y, a veces, muy sofisticados

para motivar a estos efectos al personal que daré&fo modificara su comportamiento
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y actitud hacia el trabajo. Todo ello justificand® necesidad de considerar y

comprender la esencia de la motivacion humana.

Segun E.R. Hilgard (1972) la motivacion estimuladividad y le da sentido,
debiendo considerarse dos aspectos principalegsamque ésta ha sido ya planteada: la

estimulacién de aspectos (fuente de energia) spelcto de la accion.

La motivacion es un mecanismo psicologico de acinacla organizacion de la
conducta humana destinada a lograr un objetivocégpe que es su fuerza interior. En
este orden de cosas, la fuerza son los impulsetintos, estados de tensién, que
constituyen mecanismos del cuerpo humano. Su tandefiende de la actividad
humana en general, y en particular de aspecto®ffsoos, la movilizacion y la

voluntad de llevar a cabo tareas dificiles y asuiaggos (Reykowski, 1972).

La motivacién es, por su parte, el deseo de halcgr, a@ependiente de la
capacidad de satisfacer las necesidades de |lanadeiGnidad (Robbins, 1998). Es un
incentivo, de hecho el mayor incentivo para act8arcompone de todo en el plano de
indicaciones verbales, fisicas o psicolégicas qaeeh a alguien responder con la

accion.

Czestaw Sikorski (2004), al hablar del problemdadeotivacion en la empresa,
sugiere que la motivacién debe ser entendida con® actividad inherente a los
procesos de intercambio entre el empleado y lanazgeion que lo emplea. Por lo
tanto, la motivacion no seria mas que una pregargiara una contribucion para elevar
ciertos costos, entendida de muchas maneras, donds obtener algo valioso para la

empresa en si misma.

La motivacion es un concepto con muchos signifisaddéormalmente suele
identificarse con "el estado de preparacion del brempara tomar una accion
especifica”, lo que viene a suponer que algunaopas estan mas motivadas que otras,
por ejemplo, para el trabajo o para el deporteinAdé lograr resultados y objetivos
especificos la gente esta dispuesta a "pagar" caneuo esfuerzo, y la explicacion de
la intencionalidad de su comportamiento solo pusaterse a través de la utilizacion

del término "motivacion”.
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Con la motivacion siempre tiene que tratar de iderés y gerentes porque la
aplicacion eficaz de sus funciones es en gran raatBgendiente de la seleccion de los
instrumentos para motivar a las personas. La nméuapara el trabajo es un proceso
interno para regular el comportamiento de los inldios en el desempefio de sus tareas
gue se inicia y dirige a modificar sus comportanosrpara lograr objetivos de carrera
profesional.

¢, Qué motiva a la gente a trabajar? De acuerdoosopdstulados de L.R. Bittel

(1996) son aspectos tales como:

» Dinero: la idea tradicional de que el mejor incemties una remuneracion
adecuada para el trabajo significa que por mas jgrn@bajo se debe obtener
una paga mas alta. Por desgracia, estos planteasignoran otros factores de
motivacion muy importantes como la seguridad eengbleo, el reconocimiento,

el respeto o el desarrollo profesional.

» Trato justo: este autor mantiene que el directiderldebe tratar a sus empleados
con mas cuidado y respeto. La desventaja de e$tgjuenes que solo los

directivos tienen todo el poder para decidir, qué&ndo, donde y como se hara.

» Compartir la responsabilidad: este enfoque se &ada necesidad de tratar a las
personas (trabajadores) como un valioso equipbaee al hecho de que pueden
hacer una contribucion importante a la planificacite su trabajo en conjunto
con la administracion. La participacion de los #éjadores en la toma de
decisiones da mas importancia a su trabajo y aguglae trabajen mejor, algo
gue entra en conflicto con la idea antes comerdadgue el dinero pudiera ser la

Unica o principal fuente de motivacion.
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2. LA MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS

¢De qué depende la motivacién? ¢Es posible ditagr acciones de los
empleados? Estas son algunas de las cuestiones kabrque los académicos
reflexionaban mientras desarrollaban los concept@dricos que explican los
mecanismos subyacentes a la motivacion, y que émd# plantean los profesionales
de la gestion. Las teorias de la motivacién, quiicam la conveniencia de guiar la
formacion de las aspiraciones y necesidades dehwmano y sus caracteristicas y
capacidades, trataron de desarrollar un modelocdiéra efectiva de los trabajadores
gue permitieran activarles con el fin de aumeraaficiencia de la organizacion.

La motivacion es una de las funciones béasicas d#ioge Su adecuada
materializacion implica lograr un impacto consagepntenaz sobre los empleados con el
fin de aumentar su eficacia en el trabajo. El inpae los efectos de motivacién puede
ser de tres tipos o categorias: i) salarial (reflejen n6minas y sueldos); ii) material no

salarial; y iii) inmaterial no salarial.

Figura 1. Efectos de motivacion

e Aumentar la tasa basica

¢ El pago de premios

* Dotacidn de viajes

e El uso de sistemas de bonificacion

*seguros N\
eseguros medicos

*E| teléfono / ordenador /
evehiculo de la empresa

. e Los beneficios sociales
Salarlal eFormacion )

material no

¢ tiempo de trabajo flexible \
¢ Alta autonomia

¢ El confort de trabajo

¢ La seguridad del empleo

inmaterial ¢ Alabanza
no Sa|aria| e oportunidad de promocién )

Fuente: elaboracion propia.
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En el ambito profesional se tiene plena consciedeida complejidad de las
cuestiones relacionadas con la motivacion. Segwedtanse describird brevemente el
proceso motivacional, para a continuacion comeaigunos de los modelos y teorias
mas importantes sobre motivacion. Mas concretameatgre los modelos de
motivacion se haréa referencia al modelo tradicioalainodelo de la relacion de trabajo,
y al modelo de los recursos humanos. Por su pamteg las teorias de las necesidades
se hara referencia a la teoria de la jerarquisedesidades de A. Maslow, y a la teoria
ERG de C. P. Alderfer.

2.1. El proceso basico de la motivacion

La motivacion esta conectada con las necesidadetodendividuos. Las
personas sienten diversas necesidades que desemcade ellas el deseo de
satisfacerlas. Las necesidades insatisfechas @moveasion interna y malestar y, por
tanto, aumenta la energia necesaria para actugo @sultado plausible sera la
actuacion para satisfacer las necesidades, rediacien consecuencia la tension

derivada de su insatisfaccion.

Figura 2. El proceso de la motivacion

necesidad
identificada

tension

impulsos

blsqueda

satisfacer una
necesidad
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Fuente: elaboracion propia.
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Las raices de la motivacion se encuentran en lgu@shumana y, mas
concretamente, en el estado psicolégico relaciomadola preparacion del individuo
para tomar una decision e iniciar una accion efipacPor lo tanto, incluye todos los
posibles factores que estimulan las actividadesanasy que son los encargados de
que las actividades desarrolladas tengan una dieetecion y de que mantenga un nivel

de tensién durante su realizacion.

El proceso de motivacion regula y controla el cortgoiento de la conducta
humana, la cual, por tanto. debe conducir a unlteekulo mas cercano posible al

deseado (resultado de la accion).

La motivacion puede caracterizarse en base agagnies caracteristicas:

* Ladireccion: es una indicacion del resultado Gultados), lo que se conseguira

mediante la adopcion de una accion especifica.

e La intensidad: es la mayor o menor posibilidad @sadtivar los motivos
competitivos. Es mas fuerte y dificil inducir alimiduo a abandonar la accion
cuando el hombre en sus acciones muestra una mpgistencia y

determinacion.

« El tamafo: determina el tamafio del resultado queeessario para cumplir con
el tema. La motivacién es mayor cuanto mas se iteqesra satisfacerla. Por
ejemplo, si alguien quiere tener una ventaja stid@&emas, el mayor o menor
tamafio de su motivacion sera un claro indicador ldgar que ocupa la

correspondiente necesidad en la jerarquia.

« Laintensidad: o, lo que es lo mismo, el grado dwilizacién de la persona en
pro de la consecucion de sus objetivos, esto egadb de tensidn interna que
acompafa a la accion y la cantidad de energiaiepue que reunirse para lograr

un resultado determinado.
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2.2. Modelos explicativos de la motivacion:

Entre las teorias de gestién organizativa se $fwaler referencia a tres modelos
relacionados con la motivacion, como son: i) el elodradicional, asociado a la
gestion; ii) el modelo de la relacidén de trabagigciones humanas); vy iii) el modelo de

los recursos humanos.

2.2.1. El modelo tradicional de la motivacion:

El modelo tradicional de la motivacion se conectan dos postulados de
Frederick Taylor (1856-1915) y su organizacion tlabajo escolar-cientifica. En la
época de este autor (Kminski, 1996) se comparaba el funcionamiento del auerp
humano con el de una maquina simple. Sus teorigimrha@&nfasis en la capacidad,
velocidad, resistencia y coste de las maquinas hasp&n tanto otras cuestiones -como
las relacionadas con la motivacion-se manteniamaen. Era importante que los
empleados desempefiasen las tareas tediosas ptivapepropias de las fabricas de
aguel entonces lo mas rapido y lo mas eficazmentdibie.

Partiendo de dicha base, los gerentes tratabaretendnar como las tareas
repetitivas se podian realizar mejor (el trabajatidye haber recibido formacién sobre
este tipo de tareas en cuanto a la forma en gpeaes#en utilizar mejor su fuerza y sus
habilidades y, en definitiva, sobre la forma deospchar su potencial en todo el
procedimiento para que la tarea sea desarrollasta Rhmas minimo detalle). Con este
proposito se aplicaron incentivos de motivacionnéooica asumiendo que la principal
y comun fuerza motivadora es el dinero. El sistéiesarrollado de incentivos de pago

solia desarrollarse conforme a un sistema de casqatbn mas produce, mas gana.

El punto de partida del modelo tradicional de laiwazion es la creencia de que
los empleados son inherentemente perezosos y psigoedtos a realizar sus tareas y
asumir responsabilidades, y el acto de trabajax pws es desagradable. Por lo tanto,
los ingresos de la gente son mas importantes queatiaraleza del trabajo y los
individuos hardn o hardn bien su trabajo solamenéstan suficientemente motivados

0, lo que es lo mismo, son suficientemente remuiosta
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Se asume gue no sera importante para los trabagtibgue hacen, sino que lo
gue quieren es simplemente recibir una remunergmoéel trabajo realizado. Por tanto,
cualquier decision relacionada con los procesodymtivos debe ser tomada por los
supervisores y gerentes, que son quienes tienercamarension mas amplia de las
tareas a desarrollar, no pudiendo los trabajaddeeslir por si mismos en cuanto al
desempenio de su labor.

De los empleados no se requiere iniciativa ni resgbilidad, porque si se les
permitiera codecidir sobre el destino de la orgarién o tuviesen capacidad para
presentar sugerencias sobre su trabajo, lo masipgebs que abusasen de la confianza
depositada en ellos tratando de obtener la mayotidea posible de libertades y

privilegios, y actuando asi en contra de los istesale la entidad.

La administracion cientifica, algunos de cuyos glasios siguen presentes en la
actualidad, es un enfoque "duro" de gestion, axagmtal logro de resultados y
rendimientos. Con todo, ha tenido algunos impagmstivos sobre la gestion, por
cuanto ha contribuido: a) al establecimiento déesias de métodos de disefio de
trabajo; b) la racionalizacion de los recursosaderfjanizacion a través de la aplicacion
de métodos de trabajo eficaces y la investigac@lasl condiciones ambientales; y c) a
reconocer la importancia de una buena organizamsida que el trabajo se divide por la

especializaciéon y responsabilidad.

2.2.2. El modelo de la relaciéon de trabajo (relases humanas):

Las limitaciones de la organizacion del trabajooksecientifica se pusieron
claramente de manifiesto en los estudios sobreelasiones humanas que Elton Mayo
llevo a cabo en 1927 ( Penc, 1998) en las planthsstriales en Hawthorne en Chicago,
en particular sobre el impacto de las condicioigsds de trabajo en el desempefio del
personal. La conclusion de estos estudios fuenatatacion de que hay ciertos factores
gue son mas importantes para los empleados gaerdgiones de trabajo tecnolbgicas
y materiales. Estos factores son aspectos tales swelaciones entre los empleados y

sus contactos mutuos, el espiritu de equipo, yneiente de trabajo.
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Ademas, dichos estudios demostraron que el abembmiy la rutina en el
trabajo afectan al desempefio y son una de las saasdesmotivacion. Conforme al
modelo de la relacion de trabajo o de las relacidnananas se conceptia al empleado
a través del prisma de su relacion social, tenigagwoesente que la organizacion no es
s6lo un lugar de trabajo donde los contactos edtéminados por las relaciones de
negocios y el desempefio de tareas pasivas, sirtméaral lugar donde el empleado
establece y mantiene relaciones de tipo socialatmos miembros del personal, que
contribuyen de manera significativa a la formagiG@al mantenimiento de su motivacion

para trabajar.

El concepto de las relaciones humanas se basaesnstipuestos acerca de la

motivacion, a saber:

La productividad de los empleados no sélo depemrdi anotivacion material.
La actitud de las tareas realizadas de manerafisaghia afecta a la actitud

hacia los superiores y colegas y resultados ds estdactos.

Los contactos con los demas siempre tienen un iimgacel comportamiento de
los empleados, por lo que no se puede analizaompartamiento de cada

individuo de forma aislada respecto a sus relasigoeiales.

La especializaciéon en las tareas siempre condueefatiga y al desanimo, y

provoca al empleado una desmotivadora sensacigrodetonia.

Los postulados de Elton Mayo hacen hincapié endassidades sociales de los
empleados (el sentido de pertenencia de cada cual equipo de empleados y la
participacion en sus actividades) y su deseo deitfies para la organizacion, que
resulta ser mas importante que la motivacion ecatgdnCada empleado quiere ser
considerado como importante y util, y para elloaestispuesto a contribuir
significativamente al éxito de su organizacion. dteciendo la existencia de
necesidades sociales y dando a los empleados tidcsele utilidad e importancia

puede motivarseles adecuadamente.
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Guiados por estos supuestos, se dio a los empleadosierto grado de
autonomia e independencia en la realizacién deadacetidianas, permitiéndoseles
presentar sus propias propuestas para la ejecdeidas tareas que le hubieran sido
asignadas, a la vez que dandoseles mas informaaérca de las intenciones y
decisiones de sus superiores y prestandose masiéatem los grupos informales

establecidos dentro de la estructura oficial.

Sin embargo, esta concepcion no estuvo exentaroeegr Asi, por ejemplo, se
le acusé de actuar unicamente en las formas dadctén, no en la forma de pensar de
los empleados. El objetivo era también, como enasb del modelo tradicional de
motivacion, que los empleados aceptasen la deimidie la situacion creada por los
administradores, con la Unica diferencia de qua p#o el modelo tradicional ofrecia
altos salarios, en tanto el modelo de relacionemamas lo que ofrecia era un
sentimiento de importancia al empleado. Se espamaba cambio de un buen trato y
de la ilusion de la participacion se verian satisés las necesidades sociales basicas de

los trabajadores, siendo ésta, en efecto, su neée finotivacion para el trabajo.

Ademas, la Escuela de las Relaciones Humanas éraagatisfaccion, pues se
pensaba que un alto grado de satisfaccion impligatato rendimiento. La experiencia
ha demostrado, sin embargo, que esto es una soapidn muy grande de la realidad,
y que la satisfaccion no tiene por qué afectarcthiraente al rendimiento. Por ejemplo,
una oficina confortable puede contribuir a que éatg que trabaje alli sea feliz, pero
€s0 no significa que vaya a trabajar de manergefe; sino que a veces ocurre todo lo
contrario, porque la satisfaccion de uno mismougail de movilizar, lo que hace es

transformarse en un habito y una rutina.

2.2.3. El modelo de los recursos humanos:

Mientras que los defensores de las relaciones hasraicieron hincapié en que
la ilusion de contribuir y participar activamentertélecerian la motivacion de los
empleados, los defensores del modelo de recursoaras (Prenc, 1998) trataron de
negar esa forma sutil de manipulacion y demostuar la participacion real de los
trabajadores era valiosa para ellos mismos y parardganizacion. Los autores que

abogaban por este modelo criticaron la limitaciédadmotivacion de las personas a un
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solo factor, ya sea la compensacion material aee$ de las relaciones sociales. El
punto de partida para el desarrollo de las nuedessies la creencia de que el hombre

es un sujeto consciente de sus actividades.

Resultado de lo anterior, ahora se procederia er lmacapié en la importancia
de la cooperacion, el aumento de la gama de aatleglrealizadas por el personal y las
responsabilidades, el papel asumido para el prdpgarrollo. y el estimulo de las
iniciativas individuales. El modelo de los recur$mgnanos sugiere que la motivacion
consiste en la consideracion simultanea de un ntmjle factores, siendo su limitacion

a uno solo un evidente error.

En paralelo, el avance en el tiempo trajo consigmhios en la forma de
concebir la funcion y tareas de los supervisoraenivas que en la época del taylorismo
su papel se limitdé al seguimiento y la notificacibm los resultados de la produccién,
ahora los gerentes también debian afrontar la mmgai¢acion nuevos procesos y formas
de trabajo, debiéndose cambiar los métodos deemtia sobre los trabajadores, tal y

como sugerian destacados autores como R. LikertcGregor.

R. Likert sugirié la existencia de toda una segaealaciones entre las diferentes
variables a considerar (por ejemplo, una actitudsdperioridad, una sensacion de
libertad, la naturaleza de la tarea, la forma esmps comunicamos, etc.) que afectan a
la situacion de los empleados en la organizaciéno ynotivacion (Burkiewicz, 2003).
Este autor demostrd, entre otras cosas, que l&ipadion de los trabajadores en la
toma de decisiones que les conciernen, la congtitute equipos de resolucion de
problemas, la aplicaciéon del principio de la "r@dacde ayuda”, una atmdsfera de
amabilidad, o una comunicacién abierta y directatedos ellos elementos conducentes

a un aumento de la motivacion y de la eficiencia.

Por su parte, Douglas McGregor (1906-1964), prafdgogestion industrial en
el Instituto de Tecnologia de Massachusetts, iojoodn 1960 dos modelos opuestos en
cuanto a las creencias de los directivos sobrergdeados, conocidos como la Teoria
X y la Teoria Y (Gick, 1999). En concreto, McGregestaba convencido de los
supuestos adoptados por los jefes afectaban a eogpodamientos hacia los

subordinados.
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De este modo, aquellos directivos que representibdmase de la Teoria X
creian que los empleados son perezosos, trabajarcaeccion, tienen una ambicién
muy baja y orientan sus conductas sobre todo hasaguridad. Por el contrario, los
gerentes que actuaban siguiendo el enfoque cdsdicterde la Teoria Y asumian que
los empleados no tienen una aversién natural aajglgbque son capaces de
autocontrolarse, que pueden ser innovadores yiaeay que tienen necesidades
mucho mas altas, asi como que tienen la oporturdddathplementar sus ideas a través

del trabajo.

En consecuencia, McGregor sostenia que los gergagesiguen los postulados
de la Teoria X pensaban mas en estimular a susadgd con incentivos econémicos y
en controlarles a través de una estricta supervigt@r su parte, los directivos que
basan su actuacion en el enfoque caracteristicdad€&€eoria Y promueven las
oportunidades para la integracion de los objetindviduales de los empleados con los
objetivos de la organizacion cuando dan a los emdpke libertad en la realizacion de
sus tareas, fomentan la creatividad y la innovagcigmajan el control, y se ponen como
objetivo que el trabajo sea mas interesante y semlgefio mas satisfactorio para el
empleado. En estas circunstancias, los empleadiosv@acran en la aplicacién de los

objetivos de la organizacion, ya que son coheraxesos suyos propios.

McGregor considera que es posible entender que thaisajadores sean
relativamente inmaduros y al principio no puedarrap de forma independiente,
necesitando un mayor control, pero con el tiemps @sismos trabajadores maduran y
pasan a estar en condiciones de que les puedapla=dos postulados propios de la
Teoria V.
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2.3. Las teorias de la motivacion:
2.3.1. La teoria de la jerarquia de necesidades\d&aslow:

Entre las teorias mas importantes de la motivas@gancuentra la Teoria de A.
Maslow, referida a las necesidades de los indigduorientada a tratar de explicar las

causas internas que estimulan a las personagadalé actuar (Maslow, 1990).

Figura 3. La piramide de las necesidades de A.dWasl

Fuente: elaboracién propia en base a Maslow (1990).

De acuerdo con estos planteamientos, las necesidadesalizadas constituyen
un factor de motivacion que empuja a las personksaacion. Un individuo puede
satisfacer sus expectativas y necesidades si spoctande una manera determinada.
Para ello es necesario -y en esto estan de actefidoos e investigadores- proceder a
identificar las necesidades especificas de lasopass y de este modo ser capaces de
entender lo que tiene valor para ellas y puedeatlas a actuar o interactuar. Sin
embargo, no hay consenso entre los autores enocaantales son las necesidades que
tienen las personas, en qué orden se planteanisfasaon, y qué nivel de satisfaccion

puede considerarse o no satisfactorio. La contidibumas conocida en relacién con
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estos aspectos es la presentada por el psicélogoocAbraham Maslow (Burkiewicz,
2003).

La teoria de Maslow se transfirié rapidamente adéiones de organizacion y
relaciones en el trabajo, por su evidente utilidaccara a motivar a los empleados. En
particular, Maslow sostenia que las acciones depdaisonas son el resultado de su
deseo de satisfacer cinco grandes grupos de nadesid

a) Las necesidades fisioldgicas, también llamada$dicas, se relacionan con
el funcionamiento biologico del cuerpo humano yssipervivencia. Entre ellas se
encuentran, por ejemplo, el hambre, la sed, el enantento de la temperatura
adecuada, el suefio, y la procreacion. Aparecenregularidad y no pueden ser
subestimadas, debido a que su insatisfaccion amatisectamente a la supervivencia
de la persona. Estas necesidades tienen una goantamcia para la toma de decisiones
relacionadas con el trabajo, el cual esté reladior@n la remuneracion, que permite
satisfacer las necesidades basicas, debido a qua saeldo se puede comprar comida,

ropa, alquilar un apartamento, etc.

Lo anterior hace que en buen numero de paisesysedstablecido un salario
minimo, es decir, se obligue al empleador recongremsnimamente a sus empleados
para que de este modo puedan satisfacer sus resesioioldgicas basicas. Ademas, el
ambiente de trabajo también tiene que contribuirsatisfacer las necesidades
fisiologicas, por lo que las condiciones de traligben ser preparadas adecuadamente
y los entornos equipados para satisfacer las mmbss de los individuos que

desempefan sus tareas en ellos.

Las necesidades de seguridad se refieren a cuanéodue ver con asegurar a la
persona una estabilidad, proteccion contra el daeatal y fisico, y eliminar las
amenazas. Es una fuerza motriz muy importanterpachas personas. Para la mayoria
de individuos es importante tener un puesto dexfpalpero en el momento que alguien
esta dentro de la estructura de una empresa satgenaspiraciones relacionadas con
aspectos tales como la estabilidad, la durabilidath calidad de los empleos, la
fiabilidad de los salarios, y las condiciones dgusielad para cumplir las obligaciones.

En este sentido es particularmente importante déepcion del puesto de trabajo y la
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posicion. Una garantia de seguridad en esta simagarantiza la continuidad del

empleo, referida a aspectos tales como la firmaotératos de trabajo indefinidos, la
estabilidad econdémica y el éxito general de latingtn, y los programas de seguros,
pensiones y de Seguridad Social que proporciorgresos en el caso de un fallo en las

expectativas.

Las necesidades de pertenencia y aceptacion estaradas con la naturaleza
social del hombre, que desarrolla y opera a trdeé@sontactos con otras personas. Estas
necesidades se manifiestan en el deseo humanatdequer a diferentes grupos y en la
construccion de unas uniones emocionales fuertesttas personas, en términos de
compafiia y cooperacién, para obtener de ellas uatinsento de aprobaciéon y

aceptacion.

Las necesidades insatisfechas a este nivel llevadifeaentes trastornos
emocionales. En casos especiales, puede apareceentimiento de alienacién y
rechazo, incluso neurosis, que siempre tiene uétopnegativo en el funcionamiento
humano. La eleccion del puesto de trabajo estaestrgchamente relacionada con este
tipo de necesidades, pues donde se trabaja 7-8 Abdda cada empleado quiere tener
relaciones y contactos que le resulten satisfaori

Muy a menudo también sucede que alguien cambiggal Ide trabajo debido a
necesidades no satisfechas de afiliacion. La relaentre la calidad de las relaciones
interpersonales en la organizacion y la fluctuadéros empleados estan confirmados
por diversos estudios (Maslow, 1990): cuando ladadlde dicha relaciones es mayor,
menor es la fluctuacion. Los grupos que tienen uapss negativos o débiles, son
menos propensos a interactuar y ayudarse mutuanféotetanto, los encargados de
elegir los miembros de los equipos de trabajo defvestar atencidén a las cualidades
personales de cada individuo y tener presente jetiwd de que los empleados en el

futuro establecen relaciones positivas entre ellos.

Otros estudios (Maslow, 1990) demuestran que lajoaen equipo motiva a los
miembros del equipo a actuar. Este efecto se lldamlitacion”, y prueba que la
presencia de otras personas es causa de estimtuo,nel cual aumenta el nivel de

rendimiento en el desempefio de las tareas dentroalerganizacion. Segun las teorias
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de Maslow, este tipo de necesidades y aspiracEmesnuy importantes en el caso de
los trabajadores nuevos y jovenes, porque estactioehda con sus deseos de
aceptacion, ya que se asocian con la definicicGud®osicion en el grupo de referencia.

Las necesidades de respeto y reconocimiento tigmewer con la amistad y las
relaciones positivas con los demés, debiendo semplementadas con el
reconocimiento y el respeto de los superiores psi€olegas. En este orden de cosas,
los empleados quieren que se les reconozcan sesmoélidad, su competencia y sus
logros y, por tanto, sienten una fuerte necesidadretonocimiento publico y un

sentimiento de validez.

La necesidad de respeto se manifiesta, por su, pamtda busqueda de las
personas y actuaciones adecuadas para obteneitceellé@xndependencia, la posicion
adecuada en el lugar de trabajo, prestigio, pgiwke de posicion (por ejemplo, una
oficina o un coche), etc.

La satisfaccion de este tipo de necesidades pasal fjomento de la autoestima y la
confianza individuales. Si no se logran nivelescaddos de una y otra, esto tiene un
impacto muy negativo sobre la salud mental, provdcda falta de confianza en uno
mismo y evocando un pensamiento pesimista, lo ltaed que la persona sea incapaz

de tomar decisiones por si misma y puede llevardepresion.

La necesidad de autorrealizacion incluye, por stepaen particular, el deseo
de desarrollo del empleado, la optimizacion del pso él de sus capacidades y
habilidades y el consiguiente cumplimiento del ajaken particular. La autorrealizacion
se basa principalmente en la consecucion de obgetbada vez mas altos, lo que
representa nuevos retos, para cuya superacionees@mctivar el potencial creativo
inherente al hombre. La satisfaccion en este ¢aga &l logro de las metas de ambicion

personal.

La necesidad de autorrealizacion requiere libedadaccién en la toma de
decisiones, esto es, que cada unidad individuatlddéa que va a pasar con su actuacion
y qué accion traera consigo una mayor satisfacd@on todo, las necesidades de

autorrealizacion personal nunca pueden ser deldatisfechas, dado que se tratan en si
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mismas de un proceso de desarrollo orientado ajarencontinua, por lo que, cuando

el potencial del individuo crece, también crecemrsecesidades y sus aspiraciones.

No obstante lo anterior, la organizacion debe aptys esfuerzos y aspiraciones de
autorrealizacion de sus empleados mediante la @edar de oportunidades para su
desarrollo (por ejemplo, organizando los proceses farmacion y capacitacion

continuada, desarrollando estudios alentadoresudgabajo, etc.), y permitiéndoles
participar en la toma de decisiones, proponiénd@esas nuevas y mas dificiles, que
supongan un reto que requiere de mayores logrokigisnes originales, enriqueciendo

de este modo sus responsabilidades con la intr@ude nuevos elementos.

A la categoria de necesidades de autorrealizaciésidWw afiadio dos factores mas: la
necesidad de saber y el conocimiento, y las nem#ssdestéticas (sentido de la belleza,

el orden y la armonia).

La insatisfaccion de cualquiera de las necesidpdede promover en los individuos un
comportamiento inadecuado, pues la satisfaccidasdeecesidades vendra acompafiada
de una sensacion positiva, en tanto que las nedksidnsatisfechas haran dafio a la
persona, o que a menudo conduce a situacionesegtesion o frustracion. Cada
individuo, por tanto, es el primero en esforzarse qatisfacer las carencias percibidas

por él mismo, para asi llegar a lograr el deseathule de satisfaccion.

La necesidad dominante en cada momento, y la f@maue va a ser satisfecha
dependeran tanto de la propia persona (su conatimiexperiencia), como de la
situacion en la que ésta se encuentre. A titulentativo, Maslow orden6 a las
necesidades desde las méas simples hasta las mageganteniendo presentes en su
clasificacion los principios que rigen el comportamio del hombre. El resultado fue un

esquema jerarquico (la "piramide de Maslow"), equa:

. Las necesidades estan organizadas desde lo mdse gitvdsico a lo mas
complejo.
. Las necesidades se presentan como elementos nesegara la

existencia humana y éstas deben ser satisfechaglepsi no fuese asi se

alteraria el equilibrio vital.
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. Las necesidades basicas insatisfechas limitan gcasvpuede causar la
aparicion de necesidades superiores.

. La satisfaccion de necesidades de orden supel@mente se planteara
cuando se hayan satisfecho las necesidades b3sidasorden inferior. Por
ejemplo el hombre no sentir4 necesidades de regpetconocimiento en tanto
en cuanto no se hayan satisfecho sus necesidadieadh@ara la subsistencia
vital y material.

. Las actuaciones son escalonadas: satisfacer algueessidades es
condicion y permite plantearse hacer lo mismo dossasuperiores.

. Una necesidad satisfecha deja de motivar y acewael individuo la
energia necesaria para actuar. Sélo las necesidagesores, en particular las

de autorrealizacion, no caducan y son mas fuertes.

Aunqgue la teoria de Maslow es una de las mas pasula inspiradoras (pues
una gran cantidad de sistemas de motivacion séddsado en tales conceptos), no por

ello se ha visto exenta de criticas y planteamgeali@rnativos.

2.3.2. La teoria ERG de C. Alderfer:

Asi, en base a las deficiencias y criticas a Masewesarrollo la teoria ERG de
Clayton Alderfer. Este autor estaba de acuerdo stormpredecesor en los supuestos
generales, y estaba convencido de que la motivatgdins empleados se puede medir
en funcidn de sus necesidades. También aceptgbeatguia de las necesidades y la
tesis de que las necesidades no satisfechas aalvAonmbre a para actuar y las
satisfechas pierden su poder de estimular y mot&iarembargo, promovidé un nuevo
modelo de jerarquia de necesidades, en base dpla tategoria de existencia,
integracion y crecimiento/desarrollo, cuyas inegldieron el nombre de ERG a su
teoria (Szatkowski, 2002).
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Figura 4. Las necesidades de la teoria ERG

Las necesidades de *Corresponden a las necesidades de la existencia y la seguridad

. . de Maslow, se refieren a las condiciones fisicas y fisiolégicas de
existencia la vida del individuo y un esfuerzo para recaudar: alimentos y
agua, salarios adecuados, beneficios sociales, el mantenimiento

(Existence needs) de las condiciones de trabajo adecuadas, etc.

Las necesidades de

. eSe centran en la interaccion social de los individuos y sus
mtegrar relaciones con otras personas, se manifiestan en un esfuerzo
por establecer y mantener relaciones satisfactorias.

(Relatedness needs)

Las necesidades de ¢ Se refieren a desarrollo personal, mejorar el crecimiento

desarollo interno de la competencia y las capacidades, mantener su
independencia y fuerza, pero también incluyen la necesidad de
auto-respeto y auto-realizacion

(Growth needs)

Fuente: Szatkowski (2002).

De este modo, y aunque Alderfer desarrollase suat@opartir de los conceptos de

Maslow, ésta difiere significativamente, por cuanto

Segun la teoria de Maslow las necesidades funciomividualmente y estan
estrictamente jerarquizadas (las necesidades dermmel aparecen después de
satisfacer las necesidades de nivel bajo), mieguasAlderfer sostiene que las
necesidades de los diferentes niveles pueden tenenpacto al mismo tiempo
en una persona y hacerla actuar. Por ejemplo, yleado al mismo tiempo
puede estar motivado por el deseo de ganar dinabtener poder o
reconocimiento, alcanzar nuevos logros, y sus deskn autorrealizacion.
Alderfer no plantea las necesidades como mutuamex&uyentes ni

competitivas.

De acuerdo con Maslow, el desarrollo humano estéulado con la satisfaccion
de necesidades cada vez mas altas y la satisfquadia de necesidades motiva
para actuar de cara a la satisfaccion de otras\Pparte, Alderfer afirmé que la
activacion del hombre puede ocurrir incluso simfdarse necesidades de un

orden superior, y se puede parar en uno de losesiveds bajos, resultando de
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esto una frustracion que puede traducirse en ladale conocer mas a fondo las
necesidades del orden inferior. De este modo,adrgado de desarrollar o poner
en practica un sistema de motivacion para los eadpke no tiene por qué tener

en cuenta las necesidades de la categoria superior.

* De acuerdo con Maslow, las actuaciones se vanteace&m cada nivel el tiempo
necesario hasta que todas las necesidades del raggm satisfechas, mientras
gue Alderfer sostiene que si hay serios obstaqdes actuar de cara a satisfacer
algunas necesidades especificas y éstas no senpsetdfacer por alguna razon
concreta, los individuos no van a tratar persist@ente de satisfacerlas, sino

gue empezaran a buscar formas de satisfacer nadeside un nivel inferior.

* Alderfer afladié también los conceptos de frustragidegresion que Maslow no
habia incluido en su teoria. La incapacidad defsatr las necesidades conduce
a la frustracion, que a su vez provoca una regresi® decir, pasar de nuevo al
planteamiento de necesidades de un estrato inféoiaque lleva al nivel mas
bajo de frustracion. Por ejemplo, si un empleadoinespaz de establecer
relaciones satisfactorias en su lugar de trabajdrgpcentrarse en obtener unos
rendimientos mas alto, que le compensaran la mEzEsinsatisfecha de

contactos personales.

* Finalmente, Alderfer argumentd que las personasusven y relacionan en base
a esquemas jerarquicos, tanto hacia arriba comma l@d@jo, dependiendo la

forma concreta del momento y de la situacion.

2.3.3. La teoria de la investigacion de F. Herzberg

Los postulados de Frederick Herzberg se puedendswas como la base de las actuales
teorias de la motivacion en base a las necesidbl@ezgberg y sus colegas (Jamielniak,
2005) realizaron un estudio sobre mas de dosciengeieros y trabajadores con el

objetivo principal de dar respuesta de la preglgpg@é esperan la gente de su trabajo?".

Para ello, supusieron que la predisposicion de pgraona para realizar un

trabajo es un aspecto fundamental a tener en cyest&a, de hecho, el principal
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elemento motivador. Por lo tanto, el éxito o ekcaso de un empleado depende en

ultima instancia y en gran medida de la actitud apepte hacia su lugar de trabajo.

En el estudio realizado, los sujetos tenian quecriis en detalle vy
especificamente en qué situaciones en el trabageséan bien y les empujaba a la
participacion y un mejor ejercicio de sus funcigngsjué les causaba descontento,
inhibiendo sus aspiraciones.

Tal y como se puede ver, de acuerdo con este plamgato las causas de la
satisfaccion y la insatisfaccion en el trabajo seoatrarian agrupadas en dos tipos de
variables. En otras palabras, los factores quewmaTda la satisfaccion en el trabajo son
diferentes de los factores que provocan insatigfac@ales afirmaciones son esenciales
para la practica, determinando que no sea sufeciefiminar el factor o factores
causantes de la insatisfaccion para elevar sigtifi@mente la motivacion. Tal tipo de
actuaciones tenderd a calmar a los empleados gugiresu tension, pero no por si

mismo va a estimularles para la accion.

Figura 5. El esquema de creacion de satisfaccid@i gabajo.

insatisfacion falta de

insatisfaccion satisfaccion

del trabajo descontento

Fuente:elaboracién propia
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Mas aun, precisamente por esa misma razén de earseias causas de la
satisfaccion e insatisfaccion laboral en dos catagseparadas, la teoria de Herzberg
es también conocida como "teoria de los dos faxtbeda motivacion”.

Entre los factores "de higiene", orientados a previa insatisfaccion en el
trabajo, se encuentran: la politica de la orgammagy su gestion; el salario; las
condiciones de trabajo, el estado y la seguridadodeempleados; las relaciones

interpersonales; y la forma y el ambiente de t@abaj

Por su parte, los factores "motivadores” de lsfaicion laboral incluyen, entre
otros: la posibilidad de desarrollo para satisfdasrnecesidades en base a logros; el
reconocimiento y la promocion; la responsabilidgdsentido de la autorrealizacion; los
aspectos relacionados con las necesidades dedesgios logros de los individuos; y

otros aspectos referentes a la naturaleza y etwcmiat del trabajo.

En base a lo anterior, el proceso conducente atavacion de los empleados se

entiende dividido igualmente en dos etapas:

. En primer lugar se deben eliminar los factores gquevocan la
insatisfaccion (garantizando una remuneracion akruy condiciones de
trabajo seguras, llevando a cabo una politica asdshacia los empleados,

eliminado los obstaculos administrativos y buracoé, etc.).

En este momento la labor del supervisor no vamaimdir de por si la insatisfaccion de

los empleados, perro va a contribuir a que esaacur

. Una segunda fase incluye acometer actuaciones |ogy@ar una
motivacion adecuada, lo cual implica trabajo degemcimiento, materializado

en acciones que son especialmente promovidas pabétg.

En concreto, el enriquecimiento en el trabajo ciasen aumentar el alcance y la
diversidad de funciones desempefadas, confiriendims &@mpleados mas poder de
decision y confiandoles tareas mas ambiciosaserapb que evitando sobrecargarles-,

confiando en su responsabilidad en cuanto al cummgaito de obligaciones y
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reduciendo el control a este respecto. En particHierzberg argumento que el disefio y
la organizacion del trabajo deben tener en cuemntaltineamente todos los posibles

factores de motivacion.
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3. LA MOTIVACION EN LA PRACTICA: EL EJEMPLO DE GOOG LE INC.

3.1. La empresa Google Inc.:

Imagen 1: Sede de Google lect Mountain View en California

Fuente: www.google.com.

Google Inc. es una compaifiia estadounidense lideriddustria de servicios de
Internet. Su producto estrella es el motor de bisquedacd®)l6, lanzado al mercado
con un proposito declarado: catalogar la informacidel mundo y hacerla

universalmente accesible y util.

Como tal empresa, Google Inc. fue fundada en 1988dps estudiantes de
doctorado de la Universidad de Stanford, el estaidense Larry Page, y el ruso Sergey
Brin, quienes desarrollaron un nuevo método pasmé&lisis de enlaces de hipertexto, el
algoritmo BackRub, que luego cambiaria su nombre gdode PageRank, y que

constituy6 la base del prototipo del motor de bésaqu

! Acerca de la cual puede encontrarse abundantemiafién en su pagina web corportiva
www.google.com —referente fundamental para esbajoa y en multitud de otras fuentes.
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La empresa sobrevivié a la caida de mercado deotiot(punto.com) y continud
su desarrollo gracias al apoyo de inversores posaBn 2004 empez0 a cotizar en la
Bolsa de Nueva York, y a partir de ese momento tlugar una aceleracion
significativa en su proceso de expansion, que ydclia compra de YouTube y de
Writely, asi como la adquisiciéon de varias otrapersas mas pequenas.

Actualmente Google emplea mas de 54.000 empleadosmos paises, tuvo
unos ingresos de 21.300 millones de dolares ertigdaitrimestre de 2015 y unos
beneficios de 4.920 millones de doélares en estanmiafio. Ademas de por sus
productos, la compafiia es ampliamente conocid&gnoeida por el ambiente libre y
flexible de trabajo, asi como por los privilegiosusuales de que disfrutan sus
empleados. En relacién con este Ultimo aspectdeneh de la empresa es bastante
significativo: "don’t be evil" ("no seas malo").

En el ranking elaborado por la revista Fortune de las mejoregresas para
trabajar en el mundo, Google ocup6 el primer l@alos afios 2007, 2008 y 2012. Este
mismoranking de Fortune sita a la empresa actualmente enadloclugar entre los
mejores empleadores a nivel global.

3.2. Las técnicas de motivacion de Google Inc.:

Imagen 2: Googlers en forma de letra G.

Fuente: www.google.com.
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Como técnica expresa de motivacion, Google Inclizatila denominada
"politica de innovacién de tiempo libre", animaraldos ingenieros que trabajan en la
empresa a emplear el 20% de su tiempo de trabapoogectos que les interesan. Los
resultados positivos de dicha politica son evidenfmies algunos de los nuevos
servicios de Google Inc., tales como Gmail, Godgtgicias, Orkut, y AdSense se
originaron a partir de estos esfuerzos indepenglen una conferencia que tuvo lugar
en julio de 2012 en la Universidad de Stanford, is4a Mayer, Vicepresidenta de
Blusqueda de Productos y Experiencia del Usuari@ale comentaba que en torno a
la mitad de todos los nuevos productos de la comas#ihabian desarrollado tras poner

en marcha la politica de innovacion de tiempo libre

El Great Place to Work Institute también viene etahdo desde hace cinco
afos unranking en el que se incluye a las mejores empresas acihimales para
trabajar: el Word’s Best Multinational Workplacdsa posicion que ocupan dichas
grandes empresas se determinan teniendo en cepetet@s tales como las condiciones
de trabajo, el clima laboral, la proporcionalidadlds salarios, la capacidad de gestion,
el desarrollo social, la accesibilidad de los pdgode bajas y vacaciones, asi como
otros factores relacionados con la politica de empEn 2015 se recabaron las
opiniones de en torno a doce millones de encuestadel resultado fueron las 25
empresas donde mas rentable era buscar un empielas Eprincipales posiciones se
encontraban empresas como American Express, SAS\ppley H&M, pero la
ganadora absoluta, con diferencia y al igual queteas encuestas llevadas a cabo ese

mismo afno, fue Google.

Esto no debe extraiar pues, por ejemplo, Googlpr@sablemente el Unico
empleador en el mundo que en su estructura tienespacio reservado para una
persona cuya Unica tarea es garantizar el biengstiams otros empleados. Esta persona
viene varias veces a la semana a las instalactnkesempresa , ensefia artes marciales,
se preocupa de la condicion fisica de los emplegdusda de que tengan un dia de
trabajo con un montdon de diversidén. Y si alguienlegusta alguna actividad (por
ejemplo, el jiu-jitsu), no pasa nada, porque tiana oferta con aproximadamente 125
actividades mas que le permitan eliminar el estr& Consejo de Administracion

asume que un buen empleado de Googlg@agle) es ungooglerrelajado.
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Esto hace también, y de nuevo por ejemplo, qué eangpus central de Google
haya casi ciento veinte bicicletas, que la emppesata a sus empleadores, de forma
gratuita y en horario de oficina, permitiéndolesntao en todo el territorio del
emplazamiento. También hay paradas de autobls erora de Silicon Valley
especificamente concebidas para quegosglers puedan llegar al trabajo por este
medio. Curiosamente, no se trata de bicicletas al@snpues han sido disefiadas por los
ingenieros de Google.

Imagen 3: Un googler en su bici en el campus dgy@oo

Fuente: www.google.com.

El gigante de Internet también es famoso porquecefra sus empleados un
entorno de trabajo muy original. Las oficinas deo@e son conocidas en todo el
mundo por su originalidad y valiente enfoque erdigefio de interiores. Asi, cada
habitacion es diferente, y el conjunto de ellasesta organizado en torno a una sola
idea, sino en base a la coherencia de un plantetomim tanto alocado. A veces los
googlersse reunen en tiendas de campafa tipo tipi, enlgele® , en capsulas y en
coches. Por ejemplo, puede haber una sala corxubar@ante vegetacion en las paredes
y el techo al lado de otra sala enorme donde sgeetra un gran mural de hermosas
montafias, y detrds de esto haber un alojamientagastilo inspirado en un club de

surf . Este eclecticismo extremo tiene el proposito inspirar a los empleados y
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contribuir a que éstos encuentren las soluciones imdsuales a los problemas y
desafios que se les plantean, yendo mas alla dpréagdimientos normales en sus

razonamientos.

Entre sus actuales proyectos Google esta planaaredoueva estructura para su
campus, que incluye un edificio con "cielo falssify escaleras y sin plantas. En estas
nuevas instalaciones que se estan construyendo adifor@ia, Google pretende

establecer nuevos estandares para la organizagi@spuhacio.

Eso se debe, en primer lugar, a la ausencia dealo ttradicional, que sera
reemplazado por cuatro superficies de vidrio. LevStucionario” de esta iniciativa
radica en que esto permitird mantener un climaefiot’ independiente y, en su caso,
diferente de lo que ocurra en el exterior: en desde Google siempre sera verano. El
suelo estara hecho de placas masivas, suavemesiieadias, lo que elimina la
necesidad de afadir escaleras, de modo que 10nd0leaxlos se podran mover entre

los distintos niveles sin necesidad de utilizarlas.

Google esta también desarrollando una gria mdpéaasl, cuya tarea sera la de
reconfigurar el campus. Asi, por ejemplo, y si &ueecesario, se plantea la posibilidad
de traslado de salas de conferencias modularaaplesr en funcion de cambios en su

ubicacién y del suelo sobre el que se encuentran.

Alrededor del edificio se prevé continuar la podtide fomento del uso de
bicicletas, mejorando la movilidad de manera que émpleados puedan llegar
practicamente a la entrada de sus despachos. Asinsis mantendran los programas de
ejercicio y las clases de yoga y otras actividaddsas que se afiadiran otras como la
caida libre y sin barreras de seguridad, en retaoid la cual se ha filtrado que puede
ser que Google haya patentado una forma de conteogravedad, que aun no se ha
revelado. El disefio del campus matriz de la congpafiluye carriles para bicicletas,
senderos para caminar, parques, tiendas, cafetgra®00 apartamentos, por lo que
todo apunta a que un buen nimero de sus empleadlya pubrir totalmente sus
necesidades sin tener que salir del nuevo emplapéon(siendo quiza éste uno de los

puntos mas controvertidos -si no el que mas-).
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Y si todo lo anterior no fuese suficiente para #aefa posicion reconocida de
Google como el mejor empleador del mundo, cabe ission mencionar que la
compafia esta constantemente buscando procedisiengativos e interesantes que le
permitan disponer en su plantilla de los mejorgee®s del mundo, superandose a si
misma con la organizacion de actividades comorbslajuegos de bolos, torneos de
futbol, proyecciones en cines, o actividades exiqas, gimnasios, mini-golf, video
juegos, baloncesto, etc.

Lo mas importante, con todo, es que se percibadacppacion genuina de la
empresa por sus empleados e, incluso, tambiénysofamilias. Asi, por ejemplo, y
ante circunstancias excepcionales como pudierarasetuerte de un empleado de
Google, durante diez afios Google pagaria a suifalaimitad de su salario. Mas alla
de lo anterior, la empresa destina miles de délaregio a los estudios de los hijos de

empleados menores de 19 afios, independientemelatautiégliedad de aquéllos.
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Conclusiones

Los factores y circunstancias que caracterizapdfidad socioecondémica actual
han propiciado la aparicion de una "nueva genemacié planteamientos de gestion que
presta mucha mas atencion al capital intelectualoctactor principal en la generacion

de ventajas competitivas en el ambito de la empresalas organizaciones.

Las empresas modernas entienden y son plenamemei@utes del beneficio
que pueden reportarles las actuaciones de susaoplg de que una eficaz gestion de
cuanto tenga que ver con ellos resulta esencia phéxito. Invertir en el aspecto
humano de la entidad redunda tanto en una mayoe®fia técnica y organizativa de
los sistemas de gestion como en una mayor calidadidh laboral y en una mayor
motivacion de los empleados, incluyendo aspecies ttomo mejoras en términos de
productividad, oportunidades salariales y, en dimiquecimiento en cuanto tiene que
ver con el trabajo (mejora del desempeiio individaaimento de la propia iniciativa,

desarrollo del intelecto, evaluacion independielgéos empleados, etc.).

En aquellas empresas donde el empleado es trabadom & valor o activo mas
importante, el ambiente de trabajo se fundamentdosnprincipios y valores de
dignificacion y potenciacion de las habilidadesugldicaciones de las personas, el libre
intercambio de informacion entre los individuos, riendicion de cuentas de los
responsables a los distintos niveles a fin de aalde que su actuacion se lleva a cabo
en pro del desarrollo de sus subordinados, el ektiad desarrollo de iniciativas dentro
de un nivel de riesgo justificado, el estimulo de chpacidad para el desarrollo
profesional, la remuneracion equitativa sobre kebde criterios objetivos, etc., todo lo
cual conduce a la evidencia de que "las personaadig complejas, con sus equipos,

determinan el éxito de la organizacion”.

Actualmente el desarrollo y la autonomia de lobaj@dores se consideran
factores a potenciar en las organizaciones, y fmaidad/habilidad para gestionar y
motivar como un componente cada vez mas valiostsade la estrategia competitiva.

De acuerdo con tales premisas, el mayor énfasisesstiograr la implicacion de los
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trabajadores con su trabajo y para con la orgaidizamn la que trabajan. Dentro de los
correspondientes organigramas los trabajadorevistos como un activo valioso que

puede aumentar el valor global de la organizaaon, plena consciencia de que para
que el desempefio sea exitoso resulta condiciorsaada comunidad de intereses

entre el empleado y de empleador.

Por tanto, los gerentes deben prestar una espai@ation al proceso de
motivacion, entendido éste como el conjunto deomes dirigidas a estimular y
consolidar los esfuerzos de todos cuantos traleajda organizacion, a fin de lograr el
maximo posible de efectos beneficiosos y de satisfde la mejor manera posible las
necesidades, tanto de la organizacion como de rspdeados. Para ello es preciso
alejarse de los modelos de gestion de personaddsasa la imparticion de érdenes y el
establecimiento de rigidos sistemas de controhzarado decididamente hacia modelos
y propuestas mucho mas actuales y fundamentadasywtar, compartir el poder,
delegar, generar un clima de debate, plantear ypadm pluralidad de ideas y
opiniones, estimular la creatividad, y alentarsaadmpleados a introducir mejoras en su
trabajo. Con este fin resulta esencial el papdasl@cciones que logren una motivacion
eficaz, por ejemplo a través de promociones, regonientos y con una cooperacion
armonizada donde los directivos traten de aunarolggtivos personales de los
empleados con los de la emprdda.menos importante es que todo se vea acompafado
por una remuneracion justa, mejoras en los sistatrasomunicacion, una honesta
transmision de informacién, una eficaz resoluciéncdnflictos y, en general, mejoras
en cuanto tiene que ver con el reconocimiento ddribajadores y la dignidad de las

condiciones laborales.

En cuanto a la aplicacion practica de los concepposcedentes, su
implementacion dependera, obviamente, en gran medel tipo de empresa u
organizaciéon al que se esté haciendo referencia,caso de los objetivos y
peculiaridades de sus politicas estratégicas. Agemade lo anterior, y como también
resulta evidente, dependera de los posibles camdioies externos y circunstancias de

cada momento. Asi las cosas, y a partir de laqudatizacion de lo expuesto para el
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caso de las politicas de motivacion de los empkaddsoogle Inc. se puede extraer las

siguientes conclusiones particulares:

» Google Inc. dispone de un programa de motivaciolosl@mpleados altamente
desarrollado, siendo también lider en este tipprdeticas, con las que motiva a
sus empleados de forma planificada y conscienfgrér del conocimiento y
gestion de la diversidad de sus talentos, necessdadportunidades.

» A través de esta via, la empresa es capaz de emidos trabajadores y se
esfuerza por establecer un adecuado clima de am@rrasociacion basado en
el conocimiento, las habilidades, la creatividdd gutonomia de las personas.

* Los empleados conocen los objetivos de la emprdaa gxpectativas de ésta
hacia ellos lo suficiente como para entender ejg®de su trabajo y ser capaces
de cumplir eficazmente sus tareas.

» La compaiia promueve unas condiciones y entorndsabdejo muy buenos, y
como tales son percibidos por los trabajadoresfidisnnovador de oficinas,
determinacion de lugares para descansar, ofentastieurantes, distribucién de
espacios en el Campus de Google, oferta de gimnasiacceso 24 horas al dia,
etc.).

 Google da a sus empleados, los googlers, la opdauinde desarrollar y
promover también ellos unas condiciones y entodesrabajo agradables de
forma independiente a través de sus actuaciongsyjares.

* Lalibertad y la diversion son los dos factores mgsortantes que han ayudado
al éxito de Google. Una de las iniciativas masabestas a este respecto es que
la compafiia permite a los empleados que utilic@9#® de su jornada laboral a
desarrollar sus propios proyectos (lo cual ha dadgmr a significativos
resultados como, por ejemplo, el desarrollo del Bma

» La politica de Google respecta, en resumen, lotjaal®s caracteristicos de las
diferentes teorias de identificacion y satisfaccida necesidades de los
individuos —en este caso los trabajadores— y tiatsatisfacer de la mejor forma
posible sus aspiraciones, en consonancia con lsecoaion de los objetivos

corporativos.
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