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En la medida que el estudio del comportamiento de las personas es uno de los pilares
para comprender el funcionamiento de las organizaciones, para un emprendedor es de
fundamental importancia conocer las acciones y reacciones de los individuos en el
escenario organizacional y conocerse a si mismo en cuanto a su capacidad de
automotivacion. Comprender las razones que motivan a otros y nos motivan a nosotros
mismos, podria ser una de las claves del éxito de un emprendimiento.

Motivar es equivalente a “poner en movimiento”, o dicho de otra forma, impulsar a
realizar determinado tipo de acciones las cuales se intentan ejecutar o ejecutan, ya fuere
por necesidades del actor o por las expectativas que el resultado de la accidon generan en
el mismo.

Conocer los moviles de la motivacion es tan complejo como la complejidad de la propia
naturaleza del comportamiento humano. Quienes se han dedicado al estudio del
comportamiento de las personas en las organizaciones, han analizado desde diferentes
enfoques las razones que motivan a la gente en su trabajo .

El motivo debe ser entendido como algo diferente al incentivo.

Motivo vs. Incentivo
Los motivos son internos, el incentivo es exterior.

El incentivo es externo a la persona y su relacion con el trabajo, mientras que el motivo
si bien puede ser provocado por un factor exterior, lo mas probable es que sea creado
por el propio individuo a partir de procesos cognoscitivos o afectivos de forma tal que
su accionar resulte inducido por rasgos de su personalidad, por lo que piensa, cree o lo
que percibe frente a una situacion.

La distincion entre los factores extrinsecos e intrinsecos que condicionan el
comportamiento en el trabajo, fueron definidos por F. Herzberg (*).

A partir de los estudios de F. Herzberg es posible distinguir entre los factores
extrinsecos e intrinsecos. Los factores extrinsecos, no necesariamente son motivadores
pero pueden ser generadores de insatisfaccion y actitudes negativas, si no son conocidos
y manejados correctamente en tanto los factores intrinsecos son propios de la persona,
generan motivacion y satisfaccion en el trabajo.

Los factores extrinsecos, que no provienen de la persona sino que surgen de la empresa
y se vinculan a la relacion empresa — empleado, se asocian con: las politicas de la
empresa, el tipo de supervision, el sueldo; las condiciones de trabajo.

Entre los intrinsecos que son propios de cada persona se ha identificado: las
posibilidades de logro, los trabajos desafiantes, el progreso, el reconocimiento, el
status y el crecimiento en el trabajo.



Los emprendedores son personas que tienen un alto componente de factores intrinsecos
los cuales le determinan una poderosa automotivacion que hace que el actor realice las
cosas todo lo mejor que puede mientras disfruta con sus logros.

Puesto que las personas actian respondiendo a factores intrinsecos, los administradores
0 empresarios tienen que generar politicas y practicas orientadas a fomentar la fuerza de
esos motivadores ( el logro, el reconocimiento, el crecimiento personal, entre otros).
Asimismo también corresponde a los administradores o empresarios atender a los
factores extrinsecos para que orienten positivamente la conducta de las personas en el
trabajo.

Estas obligaciones del buen administrador o empresario, estan ligadas en consecuencia
al manejo de los incentivos ya sea monetarios como no monetarios.

El dinero ;ja quién motivara? ;Al motivado o al desmotivado?

Respecto a los incentivos monetarios hay quienes sostienen que se trata de un tipo de
recompensa que no motiva a trabajar mejor, sino que actia como condicionador del
comportamiento del empleado, en consecuencia el dinero solamente podria motivar en
un mismo sentido a quienes ya estan motivados, por lo cual atin considerando sistemas
equitativos, ligados a resultados y desempeio, es necesario que la retribucidon monetaria
se acompatfie de incentivos no monetarios.

Si tenemos presentes que los incentivos no monetarios pueden ser dirigidos a lo que es
intrinseco o extrinseco a la relacion del individuo con su trabajo, se puede inferir que
para ambos es posible generar politicas y practicas de gestion de Recursos Humanos
que promuevan, a través de diferentes instrumentos, la motivacion de las personas.

Entre las politicas orientadas a desarrollar los motivadores internos deberian destacarse
algunos incentivos no monetarios tales como: enriquecer los puestos de trabajo,
respetar la dignidad personal y profesional de las personas, impulsar el espiritu de
equipo, alentar la creatividad, la innovacion, orientar el trabajo hacia metas y permitir
la participacion en la toma de decisiones.

Estas politicas procuran, a través de diferentes practicas de gestion, desarrollar las
necesidades de logro y de autorrealizacion que todas las personas tienen de una u otra
forma.

(Quiere motivar? Comuniquese con las personas

Por su importancia, es sustancial tener en cuenta por parte de los administradores y
empresarios la importancia que tiene la comunicacién como un incentivo no monetario
de fuerte poder motivacional interno. Lee lacocca, todo un emprendedor, siendo
Director General de Ford recibié una invitacién para dar una conferencia a los
beneficiaros de una beca en la Escuela de Administracion Alfred P. Sloan ( Instituto
Tecnoldgico de Massachussets — MIT ) . Alli un estudiante le preguntd: *;Cudntos
empleados trabajan en la Division Ford?” Once mil contestd lacocca. El estudiante le
respondid: “ Bien , pero usted pasara dos dias aqui , hoy y maniana. Mientras se halla
ausente : ;Quién se ocupa en su oficina de motivar a once mil personas?’ . Respecto al
hecho lacocca reflexiond: “ Era una pregunta muy inteligente y todavia recuerdo el
semblante del joven que me la formulo. Habia dado en el clavo, porque nada hay tan



importante en la gestion empresarial como saber motivar a la gente”. De inmediato
reflexion6: “Como es logico, no tenia en la cabeza los nombres de los once mil
empleados que trabajaban a mis ordenes. Asi pues, tenia que haber algo mas que las
reuniones trimestrales capaz de motivarlos a todos en bloque” * La unica manera de
motivar a la gente es comunicarse con ellos “(**).

Asimismo, pueden desarrollarse politicas y practicas de Recursos Humanos para disefar
e implementar programas de incentivos externos a la persona en su relacion con el
trabajo, también de caracter no monetario, y dirigidos a obtener una respuesta
motivada de los empleados.

Entre ellos hay una amplia variedad de formas de reconocimiento que pueden
implementarse en: programas de capacitacion y desarrollo personal, reconocimiento
por méritos (premios, distinciones, cuadros de honor, etc.), entrega de objetos
distintivos de la corporacion, dias adicionales de vacaciones, flexibilizacion en el
horario de trabajo, contratacion de pdlizas de seguros de retiro o vida y todo aquello que
la creatividad permita.

Atender a la equidad y pautas culturales

Este tipo de incentivos, asi como los monetarios deben ser cuidadosamente
gestionados. Hay dos razones que hacen fracasar cualquier programa de incentivos, una
es que los premios no sean equitativos para todos los involucrados y la otra es que los
premios no estén asociados a las pautas culturales de la sociedad en que interactia el
trabajador y los valores culturales de la organizacion.

Es preciso, para los responsables de administrar el programa de incentivos no
monetarios, tener presente que €stos son motivadores para quienes los reciben pero
deben ser simétricos al desempefio o valor que la persona agrega en la organizacion.
Asimismo el valor que le asigna a los incentivos el beneficiario, dependerd tanto de los
valores culturales predominantes en su comunidad como de los que son propios de su
organizacion.

Cualquiera fuere el plan de motivacion e incentivos no monetarios que un empresario o
administrador decida implementar, debera tener en cuenta que por detras de las teorias
existen personas con la diversidad propia del género humano. Las decisiones que tome
en tal sentido, no pueden derivar en la creacién de una situacion de inequidad ni estar
alejadas de la cultura predominante y, en particular, de los valores que guian el estilo de
gestion.

Si se logra alinear las politica y practicas de incentivos no monetarios con una
administraciéon equitativa de los premios, que se ajuste a los valores y metas
organizacionales, se estarda muy cercano al logro del objetivo, de otra forma no
solamente se estard malgastando el tiempo y los recursos sino que ademads se perdera,

por parte de la gente, el valor mas preciado del empresario o administrador: la
credibilidad.

(* ) Frederifck Herzberg : “One more time: Ho do you motivate employees ?.
Harverd Business Review - 1968
(**) Lee Iacocca : Autobiografia de un triunfador. Ed. Grijalbo N.York 1984.



