¢QUE DEBEMOS SABER SOBRE LA MOTIVACION LABORAL?
APROXIMACION A UN MODELO DE PROCESO MOTIVACIONAL EN LAS
ORGANIZACIONES.

Prof. Eva Gallardo Gallardo, eva.gallardo@ub.edu
Prof. Cor Maria Espluga Sellarés, cormaria.espluga@ub.edu
Dr. Xavier M2 Triadd lvern, xtriado@ub.edu
Universidad de Barcelona

1. INTRODUCCION

Las organizaciones estan centrando su atencion en quienes aprovechan o crean ventajas competitivas: las personas
(Stein, 2004). Numerosos estudios (Welbourne et al., 1995; Delery et al., 1996; Ichniowski et al., 1997; Fox et al., 1999;
Brockbank, 1999; Stavrou, 2005) muestran la importancia creciente de los recursos humanos en una organizacion
relacionandolos con un aumento de la productividad, un buen servicio al cliente, una mayor rentabilidad y, con la
supervivencia de la organizacién. Una organizacién estd formada por un conjunto de personas cuyo desempefio esta
directamente relacionado con el rendimiento de la misma, estando demostrada la influencia de la motivacién laboral sobre la

conducta, la calidad de servicio y el rendimiento laboral.

El presente trabajo pretende, justificar la importancia del estudio del factor humano - elemento clave en las
organizaciones actuales, la mayor parte pertenecientes al sector servicios — y de su motivacion, definir “motivacion laboral”

y, por ultimo, proponer un modelo de proceso motivacional en las organizaciones actuales.

2. REVISION DE LA LITERATURA

El estudio de las organizaciones, no siendo algo novedoso tampoco ha perdido su atractivo como campo de
investigacién, pues constituyen como afirma Robbins (1990) “la forma dominante de nuestra sociedad e impregnan todos
los aspectos de la vida contemporanea”. Por otro lado Morales (1997), sefiala tres ambitos de estudio destacables: la
necesidad de tener una vision global del funcionamiento de las organizaciones y no sélo de una o varias partes de sus
componentes; la mayor comprensidn de los aspectos organizativos como elemento de mejora del funcionamiento de la
organizacion; y, por ultimo, las innovaciones organizativas como forma de conseguir ventajas competitivas ya que permiten
a la organizacién adaptarse mejor a su entorno. En 1961, March y Simon decian que era mas facil dar ejemplos de
organizaciones formales que intentar definir el propio término. Entendemos, con una definicion simple y completa, una
organizacién como “dos 0 mas personas que, de forma estructurada, buscan alcanzar un objetivo, fin o meta comun”
(Triado, 1991). De forma méas amplia, diremos que una organizacion es una “entidad social coordinada de forma consciente
0 un conjunto de personas coordinadas, con un limite relativamente identificable, que funciona sobre unas bases y unos
medios relativamente continuos para lograr un objetivo comin o un conjunto de objetivos que puede ser tanto lucrativa
como no lucrativa” (Robbins, 1990, Bueno, 1996, Tarrago, 1995).

Ante este panorama nos preguntamos: ;qué papel juega el factor humano y su motivacion en el seno de una
organizacion? La motivacion sera el garante de la no desviacion del fin y de la sinergia en el esfuerzo estructurado. En
definitiva, las organizaciones son en esencia sistemas humanos y, por tanto si decimos que es importante el estudio de las

organizaciones también lo es el estudio del factor humano que las compone y de su motivacion.



En las organizaciones del s. XXI las habilidades de la fuerza de trabajo y su coordinacion deberian constituir la
base para la creacién de ventajas competitivas sostenibles - es lo que verdaderamente las diferencia y crea valor en ellas-.
Las otras fuentes de ventaja competitiva tradicional (tecnologia de procesos y productos, acceso o proteccionismo,
localizacidn, etc.), son susceptibles de imitarse, estandarizarse o de ser substituidas. En palabras de Delgado (2002), “en el
momento actual el talento® es el valor diferencial por excelencia y la competitividad de las empresas estara directamente

relacionada con la capacidad que las empresas tengan para atraer, desarrollar y retener talento”.

Los estudios de Khatri (2000) y Poole y Jenkins (1997) demuestran que los recursos humanos de una organizacion,
cuando estan bien alineados con la estrategia de negocio y la cultura de la organizacion pueden ser una fuente importante de
ventaja competitiva. Se puede decir que motivar es alinear® los objetivos personales con los organizacionales. En otras

palabras, motivar es unir al individuo con la organizacion a través de un compromiso a largo plazo.

Cada organizacion deberia convencer al profesional para invertir su capital intelectual en ella, formar parte de la
misma y asumir sus retos y metas, teniendo presente que lo Unico inimitable de una organizacion es su fuerza de trabajo.
¢ Es esto una utopia? ¢Es un suefio propio de académicos? Puede ser normal, ya sea por comodidad en el funcionamiento o
dada la complejidad que conlleva la gestion de recursos humanos, que se siga considerando al personal como un input méas
de la organizacion. Si contestamos afirmativamente la consecuencia es clara: limitar las posibilidades de la empresa. Y esta
limitacion puede ser mas grave adn si se trata de una empresa de servicios, o en areas prestadoras de servicio en sectores
industriales. En éstas cada miembro de plantilla tiende a actuar como ejecutivo y, por tanto la politica de personal no se

puede considerar como una funcion auxiliar o de simple apoyo.

¢Por qué resaltar el servicio en una organizacién? Entendemos que son dos los motivos: frecuencia y singularidad.
Cabe decir que las empresas de servicios son las que canalizan la mayor parte de la actividad econdmica de los paises de la
OCDE en los dltimos afios. Ademés, a la par que crece el sector también crece el interés de los estudiosos por éI°. Por otro
lado, estas organizaciones se caracterizan por tener como principal activo especifico, el capital humano. Asimismo tienen un
alto grado de dependencia con los miembros que las forman. Su creatividad, su libertad para actuar e innovar, se podrian
considerar facilitadores de ventajas competitivas. Por consiguiente, en este tipo de organizaciones se deberia tener mas

presente el comportamiento de sus colaboradores.

a) Motivacion

Uno de los objetivos de la presente comunicacién es ofrecer una visién integradora del término motivacion laboral. Para
ello, primero estudiaremos el alcance del término motivacion. Yéndonos a su origen etimolégico, motivacion proviene de
“Movere” (Steers et al, 2004) que significa mover, pues motivar es “mover” voluntades. En 1979, Sikula afirmé que, debido
a las diferentes concepciones sobre el comportamiento humano, existen diferentes definiciones del concepto motivacion y
que tendran un enfoque u otro en funcion del ambito académico del investigador. Para entenderla en su contexto queremos

recoger los términos; motivo, motivar y motivador.

! Debemos entender talento como la forma intangible de definir a un profesional o colaborador, afios atras llamado empleado.

2 En el lenguaje empresarial actual es frecuente el uso del término alineacion. Segn Alvarez de Mon (2004) se denomina alineacion a la *“capacidad de
una organizacion de integrar coordinadamente los esfuerzos de todos y cada uno de sus miembros en pos de unos mismos valores y objetivos”. Esta claro
que el verdadero reto es conseguir este aunamiento de voluntades por libre consentimientos de las partes.

® El estudio, en este sector, se dificulta debido una serie de atributos que en mayor o menor grado aparecen en el nicleo de la definicion y de la provision
de un servicio. La intangibilidad del propio servicio hace muy dificil su estudio y medicién puesto que resulta extremadamente complejo definirlo y
controlarlo.
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v" Motivo: raiz de la palabra motivacién. Segln la Real Academia de la Lengua Espafiola, significa “que mueve o
tiene eficacia o virtud para mover™*. Palomo (2000) considera que un motivo es “una variable que da lugar a una
determinada conducta”. Por otro lado, Krieger (2001) lo define como “aquello que impulsa a una persona a actuar

de determinada manera o que origina una propension hacia un comportamiento especifico”.

v' Motivar: La Real Academia de la Lengua Espafiola define este verbo como “dar causa o motivo para algo”.
Segun Puri (2001), significa “activar, incitar, causar, impulsar, compeler, inducir, inspirar, mover, provocar,

estimular”.

v" Motivador: Mientras que la Real Academia de la Lengua Espariola lo define de forma simple como “que motiva”,
Puri (2001) considera que motivador es lo que induce la motivacion y puede ser tanto una persona como una
entidad: “Como persona, el motivador puede ser un gerente que motiva al trabajador, o un trabajador que se motiva
a si mismo. Como entidad, un motivador puede ser cualquier razon, necesidad, deseo o0 motivo”. Krieger (2001)
por su parte afirma que “los motivadores son factores que inducen a una persona a actuar (...) Un motivador es
algo que influye sobre la conducta de una persona”. Mientras que las motivaciones reflejan deseos, los motivadores

son las recompensas o incentivos que incrementan el impulso de satisfacer estos deseos.

Robbins (2004) define la motivacion como aquellos “procesos que dan cuenta de la intensidad, direccion y persistencia del
”5
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esfuerzo de un individuo por conseguir una meta™. Anteriormente, Hebb (1949), habia escrito que “...el problema
principal al que se enfrenta el psicologo cuando habla de motivacion no es el de despertar la actividad, sino darle un
patron y dirigirla...” y, Atkinson (1964), que “el estudio de la motivacion se debe centrar en el andlisis de los diversos
factores que activan y dirigen las acciones de un individuo”. En 1993, Hunt manifiesta que cuando una persona intenta
llegar a una meta se comporta de una determinada manera, a la cual llamaremos motivacidn. Es decir, la motivacién surge
cuando la persona decide participar en una actividad. Por Gltimo, Locke y Latham (2004) alegan que el concepto de
motivacion se refiere a factores internos que impulsan la accién y a factores externos que actian como incentivo de la
accion. Es decir, la motivacion no sélo afecta a la adquisicion de las habilidades y competencias de las personas sino

también, a como y en qué las utilizan.

De lo expuesto podemos concluir, en primer lugar, que motivar implica accion, pero sin olvidar que supone reaccién ante

algo; en segundo lugar, que pese a no existir un acuerdo general sobre lo que se puede considerar como conducta motivada,

* Definicion consultada en http://buscon.rae.es/diccionario/drae.htm; 12 de mayo de 2004. Las demas definiciones de este apartado, que hacen referencia
a la Real Academia de la Lengua Espafiola, fueron consultadas en esta misma pagina web el mismo dia.

® Este autor destaca en esta definicion tres conceptos: intensidad, direccién y persistencia. Es decir, cuanto se esfuerza una persona, hacia donde se
canalizan estos esfuerzos y, cuanto tiempo mantiene ese esfuerzo. Teniendo presente que el autor al definir motivacién acota el término meta a las metas
organizacionales aconseja, Unicamente, tener presente la calidad e intensidad de aquellos esfuerzos enfocados a la consecucion de metas
organizacionales.



son muchos los autores que consideran que una caracteristica peculiar de toda conducta motivada, es que va dirigida u

orientada hacia una meta.

b) Motivacion vs satisfaccion

Estudiando la realidad empresarial, parece que motivar supone satisfacer al empleado, complacerle para que trabaje mas vy,
los directivos como consecuencia de no estar dispuestos, o de ver imposible satisfacer, desestiman el motivar. Con
frecuencia los responsables de los Recursos humanos, encargados de establecer los programas de motivacién e incentivos,

desconocen el sentido de la motivacion laboral y confunden los términos de satisfaccidon y motivacion.

Mientras que la satisfaccién se puede considerar el cumplimiento de un deseo u objetivo, la motivacion, por el contrario,
hace referencia a lo que impulsa al individuo a intentar cubrir ese mismo deseo u objetivo. Por ello, se puede dar que un
trabajador esté muy satisfecho en su puesto de trabajo pero no esté motivado por él. EI motor del movimiento, en el ser
humano, es la necesidad. Si aceptamos esto podemos afirmar que para saber cémo motivar a los trabajadores lo Unico que se
debe hacer es conocer sus necesidades.

Es importante sefialar que aunque las necesidades en la motivacion siguen jugando un papel importante, éste ha ido
evolucionando a lo largo del tiempo y, actualmente, mas que de “necesidades” se habla de valores® y de motivos.

¢) Motivacién Laboral

Desde que se asumio que las organizaciones eran sistemas humanos, y que el comportamiento de los trabajadores estaba
relacionado con la motivacidn, las ciencias de empresa se vieron obligadas a incorporar teorias sobre la motivacion — gran
parte de ellas provenientes de la Psicologia’ -, apareciendo el estudio de motivacion en el trabajo. Asi como la evolucién en
el pensamiento sobre motivacion en la empresa es un hecho - se ha pasado de una visién de empresa donde un trabajador
haria lo que fuese a cambio de una contrapartida econdmica, a una donde prevalecen intereses y opiniones de los individuos
-; también lo es la intensificacién en importancia que ha sufrido dicho concepto para la direccién de empresas en las Gltimas

décadas.

Sin animo de ahondar en la evolucion que ha sufrido este concepto, pues no es objeto de esta comunicacion, cabe decir que

desde un principio la motivacién laboral ha sido tratada, habitualmente, desde enfoques parciales en los que la motivacion

® Por valores entenderemos “aquellas convicciones bésicas de que un modo peculiar de conducirse o de estado final de existencia es en lo personal, o
socialmente, preferible que su modo opuesto o contrario de conducirse o de estado final de la existencia” (Robbins, 2004). Debemos tener presente que
los valores de los individuos de una organizacion, principalmente de los gerentes, marcaran la ética de dicha organizacion.

" A comienzos del s. XX es cuando empiezan a surgir inquietudes sobre los motivos que influyen en el comportamiento humano, siendo la Psicologia y la
Fisiologia las ciencias que encabezaron este estudio y desarrollaron las primeras teorias sobre la motivacion. De hecho la Psicologia es la disciplina a la
que se le podria adjudicar con méas propiedad el estudio de la motivacién, pues para ella es un tema clave. Como dijo Allport (1966): “El problema de la
motivacién ocupa una posicion central en el estudio psicoldgico de la personalidad. Algunos autores afirman que ambas cosas son idénticas. Nosotros,
aungue no creamos necesario aceptar esta extrema actitud, reconocemos que toda teoria de la personalidad se centra en el analisis de la naturaleza de la
motivacion”. Cabe decir que los primeros economistas que se interesaron por dichas teorias, no era para desarrollarlas, sino para buscarles su
aplicacion practica. Adam Smith consideraba que gracias a la “mano invisible” la sociedad avanza, ya que si un individuo busca su propio bien, esto
conduce al bien general de la sociedad. Por su parte Taylor igualaba al patrén y a los empleados en cuanto a objetivos, ya que pretendian ganar mas
dinero y esto s6lo lo podian conseguir trabajando mejor, rindiendo méas. Tanto Smith como Taylor, aceptaron que los individuos en las organizaciones se
mueven por conseguir su propio beneficio.



se hallaba, de algin modo, implicita pero no la han abordado de manera directa. Por un lado se han estudiado los
antecedentes de la motivacion, es decir, variables que inciden en la conducta de los individuos -necesidades, motivos, metas
u objetivos-; y, por otro lado, los consecuentes de la motivacion -caracteristicas del puesto, potencial motivador,

empowerment...- (De Quijano, 1998).

¢Qué entendemos por motivacién laboral? Vroom (1964) la define como “el nivel de esfuerzo que las personas estan
dispuestas a realizar en el trabajo”. Morales et al. (2002) la definen como “aquella energia interna que activa la conducta
e impulsa a las personas a trabajar con el fin de alcanzar una meta o resultado pretendido (nadie trabaja por trabajar), e
implica un compromiso con su trabajo, con la organizacion en la que lo desarrolla y con los objetivos de la misma”.
Nosotros creemos que, actualmente, la motivacion laboral se debe definir en el dmbito del compromiso entre la
organizacion y el individuo, para la consecucion de unos objetivos que redundan en beneficio comin y que se fundamenta
en factores intrinsecos (propios del trabajador) y extrinsecos (propios de la organizacion hacia el trabajador). Por factores
intrinsecos entendemos las acciones llevadas a cabo por el individuo marcadas por su propia voluntad de conseguir
alcanzar sus metas y satisfacer sus necesidades, siempre acorde con sus habilidades/capacidades., Consideramos, por otro
lado, como extrinsecos aquellos factores que proceden del exterior. Por tanto parten, normalmente de la organizacién y
deben ser los facilitadores que pongan a disposicion de los individuos los elementos necesarios para que éstos puedan

alcanzar sus metas y objetivos, en concordancia con las metas y objetivos organizacionales.

3. Proceso Motivacional

El objetivo del presente trabajo es proponer un modelo tedrico del proceso motivacional que se da en los individuos de las
organizaciones actuales. Para ello, es necesario hacer un breve recorrido por los esquemas motivacionales tradicionales. En
las paginas anteriores se ha intentado remarcar la importancia del papel de la organizacién en la motivacion del individuo.
Si los trabajadores no estan eficazmente motivados su rendimiento no serd el 6ptimo y por tanto, la organizacion no se

beneficiara de todo el potencial de su capital humano — factor estratégico en la economia actual.

El soporte de las primeras teorias de la motivacion y de las concepciones clasicas de administracion de empresas descansa
en un esquema sencillo — y a la vez complejo— del proceso motivacional, presente an en los planteamientos actuales sobre
el comportamiento humano®. Segln este esquema, el proceso motivacional tiene su inicio en el reconocimiento de una
necesidad®. Esta carencia rompe el equilibrio anterior, y provoca un estado de insatisfaccion e incomodidad en el individuo.
Este estado le obliga a desarrollar un nuevo comportamiento y a llevar a cabo una serie de acciones, que le permitan
restablecer su equilibrio. Unicamente si su comportamiento y sus acciones son eficaces, conseguira volver a un estado de
equilibrio y eliminar asi su insatisfaccion. Si por el contrario, las acciones que emprendié con el fin de conseguir su meta no
fueron acertadas, seguira en un estado de desequilibrio que le obligara a plantearse otro modus operandi y retomara el

proceso en esa fase.

El proceso no acaba aqui, pues las necesidades en teoria son ilimitadas y por tanto, en el esquema se produce un fendmeno

de retroalimentacion: la reduccién de la insatisfaccién provocada por una necesidad satisfecha originara nuevas necesidades,

8 Leavitt (1964) sugiere que el comportamiento de una persona es causado, motivado y orientado. Causado porque tanto las experiencias anteriores como
el entorno influyen en la forma de actuar las personas. Motivado en el sentido que existe una finalidad en toda conducta humana y orientado hacia esos
fines. Por ende, deducimos que el comportamiento humano puede explicarse mediante el proceso motivacional, proceso mediante el cual, las necesidades
condicionan el comportamiento humano.

® Consideramos “necesidad™ sinénimo de estimulo (interno) o de incentivo (externo).



reproduciéndose asi el esquema planteado. De esta reiteracion obtenemos dos lineas de actuacion: los comportamientos y
acciones emprendidas por el individuo se vuelven de forma gradual mas eficaces en la satisfaccién de ciertas necesidades vy,

la satisfaccion de una necesidad impulsa el surgimiento de otras necesidades.

La primeras interpretaciones del proceso motivacional se han hecho desde el punto de vista intrinseco. Harris (1980)
desarroll6 un analisis del proceso de motivacidn negativo que consiste en inducir el comportamiento de un colaborador
mediante el uso de sanciones y amenazas. Para que este proceso tenga éxito a largo plazo, las sanciones y amenazas deben
ser constantes para mantener y reforzar el temor. Se fundamenta en que, por naturaleza, la gente necesita proteccion para
preservar y proteger lo que ya tiene. Trata de hacer sentir al trabajador como ser dependiente de la organizacion, pues es la

Unica que le puede ofrecer proteccion.

Los supuestos de partida pueden ser ciertos pero, el enfoque del temor como raiz de un planteamiento motivacional resulta
inaceptable y, politicamente esta condenado desde su nacimiento por las corporaciones, sindicatos y lobbies de trabajadores.
De hecho el esquema del proceso motivacional propuesto por este autor seria el anteriormente mencionado con la
particularidad que el estimulo o incentivo que arranca el proceso es negativo (son amenazas de reduccién de logros
existentes) y, por tanto la necesidad que prima no es la de conseguir algo nuevo sino la de mantener o conservar lo que uno
posee. Si satisface dicha necesidad, en este caso, si que volveria al equilibrio interno inicial pero temporalmente, eso si con

un estado permanente de tensién o temor a sanciones.

En 1992, Chiavenato expuso un camino alternativo al considerar que no siempre se logran satisfacer las necesidades,
considerando los estados de frustracion o compensacién. Si no se logra satisfacer la necesidad que provoco el proceso, el
individuo queda en un estado de frustracion. En otras ocasiones, la necesidad inicial es transferida'®. Esto seria cuando ante
una necesidad imposible de satisfacer el individuo consigue reducir la intensidad de ésta mediante la satisfaccion de otra

intermedia.

Ante este panorama nos preguntamos ;qué papel juegan los factores propios de la organizacion en la motivacion del
individuo? Segun la definicién de motivacion laboral dada anteriormente, no podemos obviar que existen variables
organizacionales' que también inciden sobre el proceso motivacional. De hecho, sugerimos que debe ser, la propia

organizacidn, la responsable de establecer el “marco de referencia” de la motivacion laboral.

Uno de los objetivos de esta comunicacion es proponer un modelo sobre el proceso motivacional que se da en las
organizaciones actuales. Antes de profundizar en este aspecto, cabe decir que asumimos los siguientes supuestos de partida:
la motivacion es Gnica para cada individuo en funcién del momento de tiempo™? y de la organizacion en que se encuentre; al
mencionar las necesidades de los individuos, sobra decir que, Gnicamente, hacemos referencia a las que son congruentes con

las metas organizacionales, dando por supuesto la intencion mutua por motivar ; y, las necesidades no son estaticas.

Inspirandonos en los modelos tradicionales explicados y, considerando la doble naturaleza (intrinseca y extrinseca) de la

motivacion laboral, presentamos el siguiente modelo tedrico sobre el proceso motivacional (Cuadro 1). Dicho proceso

0 Hemos optado por utilizar el vocablo transferida pues lo consideramos més adecuado que el de “compensada” ya que no se compensa literalmente la
inicial puesto que la necesidad inicial y la intermedia no se pueden equiparar. Una no sustituye a la otra.

1 Entendiendo por “variables organizacionales” factores de la organizacion que influyen sobre la motivacion como por ejemplo: el disefio del puesto de
trabajo, el estilo de mando y liderazgo, los equipos y los grupos de trabajo, etc.

2 Hemos de considerar tanto la edad, como la situacion personal de cada colaborador a la hora de establecer incentivos o estimulos. Seguramente a una
persona soltera, sin compromiso, situacién financiera inestable y casi sin carrera profesional, le motivaran cosas muy diferentes a alguien con carga
familiar, situacion financiera y carrera profesional consolidada. Una persona no se sentira “eternamente’ motivada por unas mismas cosas, por lo que se
debe considerar el momento de tiempo “individual™.
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vendria determinado por una secuencia de acciones definidas como relaciones causales. Estas vienen representadas, en el
cuadro 1, por lineas con trazo “continuo”: azules — correspondientes a acciones emprendidas por la organizacion y que son la

causa de determinados comportamientos de los individuos - y lineas negras, propias vivencias del individuo.

Tal y como mostramos en el modelo, el papel que juegan los factores organizacionales en el proceso motivacional tiene una
doble vertiente: por un lado el de impulsar y/o provocar el estimulo o incentivo que activa el proceso motivacional —
interesa siempre tener activos y receptivos a nuestros colaboradores — y, por otro lado, no menos importante, el de facilitar
al individuo la busqueda del comportamiento y de las acciones id6neas para restablecer su equilibrio. Ante el fracaso de las
acciones que ha emprendido con el fin de alcanzar su meta, seguird en un estado de desequilibrio que le obligara a

plantearse otra forma de actuar para conseguir satisfacerla.

CuADRO I: Proceso de motivacion laboral

| Equilbrio ktemo |.q_._._._._._._._._._._._._._._._I
\| Estiroala o Rucerdivo | |
\( Btivracide de 1a Hecesidad | |
I
;{ \‘| Dresequilibrio Etermo (ins aticfaccidn) [
L i . . -
L - Biacqueda de 1a fonna de saticfacer lanecesidad | [
P FACILITADORES 4 .
o : Comnportamierdo ditizido a ¢onse guir la meta | I
: I
VARIBLES H —| Evahiacion de los resultados del comportamniento | .
ORGCANIZACIONALES =
[Factores ewhinsacos de : I
motrracidn) : ;
: Insatizfaccion - —
reeeeeeieenns] delanecesidad Satiefacciinde ba
{comtimia el necesidad
estado de
desequilibiic]

Fuente: Elaboracién propia

Estara en funcion de sus habilidades y también, de las facilidades que la organizacion le brinde, que éste pueda reconducir
su frustracién hacia una nueva bulsqueda de acciones y comportamientos eficaces, para evitar la aparicion de sintomas
negativos tanto psicoldgicos (stress, etc.), fisiologicos (tension nerviosa, insomnio, etc.) como sociales (agresividad,
descontento, indiferencia, etc.) En nuestro modelo, el proceso de transferencia de la necesidad o la bisqueda de formas

alternativas de satisfaccion de la misma viene representado por la linea de “puntos”.

En el caso de que inicialmente acierte con la forma de actuar para satisfacer su necesidad inicial, volvera al punto de partida
inicial. Hecho indicado en nuestro modelo con la linea “punto raya”. Se deduce que seria un proceso ininterrumpido.
Continuamente deberemos ayudar a nuestros colaboradores a implicarse con su organizacion, en otras palabras mantenerse

100% activos en su trabajo, en el caso de que por si mismos no lo estén o bien, les falte algun tipo de refuerzo.
4. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES
El objetivo principal de este trabajo ha sido aportar un marco teérico genérico de referencia de la motivacién en el trabajo

en las organizaciones actuales. Esta comunicacién no deja de ser el resultado de una primera fase de estudio, pues nuestro

principal propdsito a partir de aqui es contrastar este modelo tedrico en un tipo de organizacion y, para un determinado



colectivo, como es el Hospital de la “xarxa hospitalaria d'utilitzacié publica” (XHUP), Red Hospitalaria de Uso Publico de

Catalufia.

Una de las principales evidencias a destacar es que la motivacion laboral debe ser un compromiso entre dos partes: el
trabajador y la organizacion. Es mas, interesaria que fuese un compromiso a largo plazo pues es la retencién de nuestro
capital humano lo que se pretende al ser la base de una posible ventaja competitiva sostenible. Ademas hoy en dia uno de
los principales problemas existentes en las organizaciones es el alto indice de rotacion del personal lo que provoca unas

pérdidas astrondémicas para la empresa ya no sélo econémicas sino intelectuales.

Asimismo se deberia tener presente que la fuerza de trabajo ha cambiado y ahora no se entiende la motivacion como una
caracteristica individual. No lo es, pese a que depende mucho de los rasgos individuales. Por ello, no basta con seleccionar a
los mas motivados sino que la empresa se debe emplear a fondo para conseguir adecuar estrategias de motivacion a los

individuos en funcion de sus necesidades y aspiraciones.

Podemos decir que el papel de la organizacién en la dindmica del proceso motivacional del individuo debe adquirir mas
relevancia pues debe tanto estimular el interés del individuo (por su trabajo y por su organizacion) como facilitarle la forma
de satisfacer sus inquietudes y necesidades. Pero ha de ser un papel activo y el trabajador debe ser consciente de él y
entenderlo. De nada valen los sistemas de estimulos e incentivos cuando los empleados no tienen claro como se aplican. La

base de una buena motivacion laboral seria una comunicacion interna excelente.

Cabe decir que la eficacia de una misma estrategia de motivacion vendra determinada por variables condicionantes propias
de los individuos, como de las empresas. No sirven las técnicas café para todos. Por lo que, la motivacion debe tomar un

papel primordial en la agenda de los gestores de Recursos Humanos.
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