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IMEY La literatura especializada nos ha mostrado durante décadas la importancia
capital que tiene para las organizaciones contar con unos trabajadores motivados y su-
ficientemente satisfechos o, cuanto menos, no insatisfechos con su trabajo. Esto exige,
por una parte, adoptar una perspectiva estratégica que implica dinamismo, anticipacion
y capacidad para adaptarse a los cambios en el contexto organizativo y en las personas,
sus valores, sus necesidades y sus prioridades. Es necesario que las organizaciones se
replanteen de forma continua qué pueden hacer para atraer, retener y motivar a las per-
sonas que necesitan (mientras las necesitan), a fin de lograr sus objetivos en un contexto
dinamico. Por otra parte, dadas las evidentes interrelaciones que existen entre las dis-
tintas politicas y practicas de recursos humanos, es necesario adoptar un planteamiento
integral y sistemético en lo que se refiere a la direccion de recursos humanos, en general,
y a la motivacién en particular. El presente trabajo comienza con el repaso de algunos
datos reveladores sobre el deterioro de la relacién empleados-organizacion, asi como por
analizar el contexto de esta relacion al poner el énfasis en algunas de las posibles causas
de este deterioro. Luego, analiza la motivacion como funcion y proceso para abordar, a
continuacion, algunas posibilidades interesantes de intervencion, desde una perspectiva
sistémicay estratégica.

LIAWY:1 VXY AW\ enfoque contextual, motivacién, perspectiva estratégica, recursos hu-
manos, satisfaccion laboral, teorfa de las expectativas.
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A Strategic Approach to Work Motivation and Job Satisfaction

Specialized literature has shown us for decades the paramount importance
for organizations to have workers that are motivated and sufficiently satisfied or, at least,
not dissatisfied with their job. This requires, on the one hand, adopting a strategic pers-
pective, which implies dynamism, anticipation and ability to adapt to changes both in the
organizational context and in individuals, theirvalues, needs and priorities. Organizations
need to continually rethink what they can do to attract, retain and motivate the people
they need (while they need them) to achieve their objectives in a dynamic context. On the
other hand, given the obvious interrelationships that exist between the different human
resource policies and practices, it is necessary to adopt a comprehensive and systematic
approach in terms of human resource managementin general and motivation in particular.
This work begins by reviewing some revealing data about the deterioration of the emplo-
yee-organization relationship, analyzing its context and emphasizing some of the possi-
ble reasons for this deterioration. Subsequently, motivation as a function and process is
analyzed to later address some interesting possibilities of intervention, from a systemic
and strategic perspective.

(AW LDIR contextual approach, motivation, strategic perspective, human resources,
job satisfaction, expectations theory.

Um enfoque estratégico da motiva¢do laboral e da satisfagdo laboral

MA literatura especializada tem nos mostrado, durante décadas, a importancia
capital que contar com trabalhadores motivados e suficientemente satisfeitos ou, pelo
menos, ndo insatisfeitos com o seu trabalho representa para as organizagoes. Isso exige,
por um lado, adotar uma perspectiva estratégica, que implica dinamismo, antecipacao
e capacidade para adaptar-se as mudancas no contexto organizativo e nas pessoas,
seus valores, suas necessidades e suas prioridades. E necessario que as organizacdes
repensem, continuamente, o que podem fazer para atrair, reter e motivar as pessoas que
precisam (enquanto precisarem delas), para conseguir seus objetivos em um contexto
dinamico. Por outro lado, dadas as evidentes inter-relagdes que existem entre as dife-
rentes politicas e préticas de recursos humanos. E necessario adotar um planejamento
integral e sisteméatico no que diz respeito a direcdo de recursos humanos, em geral, e a
motivacdo em particular. O presente trabalho comeca repassando alguns dados revelado-
res sobre o desgaste da relacao empregado-organizac¢do, analisar o contexto da mesma e
dar énfase em algumas das possiveis causas desse desgaste. Posteriormente, analisa a
motivacdo como fungdo e processo para abordar, depois, algumas possibilidades interes-
santes de intervencao, a partir de uma perspectiva sistémica e estratégica..

TYW\I XK\ W enfoque contextual; motivacao; perspectiva estratégica; recursos hu-
manos; satisfacao laboral; teoria das expectativas.
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Introduccion

El estudio de la motivacion y la satisfaccion
laboral en la empresa no constituye, en absolu-
to, un tema novedoso, pues son innumerables las
investigaciones realizadas desde mediados del
siglo Xx en torno a estos conceptos. Estas inves-
tigaciones han logrado amplios consensos, por
ejemplo, con respecto a las relaciones negativas
entre la satisfacciéon laboral y la rotacién laboral
(Akerlof, Rose y Yellen, 1988; Bluedorn, 1982;
Hom, Caranikas-Walker, Prussia y Griffeth, 1992;
Lee, 1988; McEvoy y Cascio, 1985); la predispo-
sicién a abandonar la empresa, lo cual predice el
subsiguiente abandono de esta (Blau, 1993; Lum,
Kervin, Clark, Reid y Sirola, 1998; Shore, Newton
y Thorton, 1990; Tett y Meyer, 1993); y los nive-
les de absentismo (Clegg, 1983; Dalton y Mesch,
1991; Mangione y Quinn, 1975). Lo anterior nos
permite afirmar que la insatisfaccién conlleva
costes importantes en reclutamiento y seleccion,
formacion, ineficiencias en la curva de aprendiza-
je, pérdidas en productividad, pérdida de clientes,
etc. (Brown y Mitchell, 1993; Cascio, 1991; Tziner
y Birati, 1996).

También se han encontrado correlaciones sig-
nificativas entre satisfaccion y ratios de Burn-out
(Bacharach, Bamberger y Conley, 1991; Shirom,
1989); salud psicolégica (Jex y Gudanowsky,
1992; Spector, Dwyer y Jex, 1988); y salud fisi-
ca (Begley y Czajka, 1993; Lee, Ashford y Bobko,
1990) de los empleados. Asimismo, se han encon-
trado relaciones positivas entre satisfaccion labo-
ral y compromiso organizativo (Mathieu, 1991;
Mathieu y Zajac, 1990); la predisposicion a coope-
rar con otros, operativizada mediante el construc-
to de ciudadania organizativa (Bateman y Organ,
1983; Farh, Podsakoff y Organ, 1990; McNeely y
Meglino, 1994; Motowidlo, 1984; Organ y Ryan,
1995); y la calidad de los servicios medida en
términos de satisfaccion del consumidor (Fosam,
Grimsley y Wisher, 1998; Rafaeli, 1989; Rogers,
Clow y Kash, 1994).

En definitiva, no puede quedar duda de la im-
portancia capital que puede tener para la organi-
zacién contar con unos trabajadores motivados
y suficientemente satisfechos o, cuanto menos,
no insatisfechos con su trabajo. Cabe destacar,
ademas, que las sociedades cambian, las empre-
sas cambian y también lo hacen las personas,
sus valores, sus necesidades y sus prioridades, lo
cual obliga a replantearse de forma continua qué
pueden hacer las empresas para atraer, retener y

motivar a las personas que necesitan (mientras
las necesitan), a fin de adaptarse a su contexto or-
ganizativo y alcanzar sus objetivos. Por tanto, el
estudio de la motivacidn y la satisfaccion laboral
constituye un tema de actualidad, y nos atrevemos
a predecir que seguira siéndolo en las décadas
venideras. Sin embargo, ;qué hay de realmente
novedoso en la situacién actual que parece exigir
una revisién de las politicas y practicas de motiva-
cién en las empresas? En nuestra opinion, existen
diferentes cuestiones a tener en cuenta, las cuales
se exponen a continuacion.

En primer lugar, consideramos necesario lla-
mar la atencién sobre la cantidad de datos obje-
tivos que parecen revelar niveles crecientes de
absentismo, de predisposicién a abandonar las
empresas, de abandono efectivo y un compromi-
so decreciente de los empleados. Es un fenémeno
estudiado, sobre todo, en economias mas desa-
rrolladas, pero que parece afectar cada vez mas a
un mayor numero de paises. Por citar algunos da-
tos ilustrativos, de entre los muchos que podrian
ofrecerse, se presentan los siguientes:

e Los datos de la encuesta de Korn Ferry
International (2003) revelan que el 62% de
los mas de 2500 ejecutivos analizados, perte-
necientes a distintos paises a lo largo y ancho
del planeta, estaban descontentos en sus em-
pleos actuales.

e Pollster Gallup sefiala que el 80% de los tra-
bajadores britdnicos muestran un bajo com-
promiso con su trabajo, y el 25% de estos se
encuentran “activamente desconectados” de
sus empleadores, de modo que incurren con
frecuencia en sabotajes. La situacién es aun
peor en Francia, donde solo el 12% de los em-
pleados se sienten comprometidos con su tra-
bajo. Los datos revelan que no es un problema
exclusivamente de Occidente ya que, por
ejemplo, en Singapur el 17% de los empleados
se hallan también activamente desconecta-
dos, de manera que generan una fuerza corro-
siva para la organizacién (Deloitte Research,
2004).

e La encuesta Conference Board (2005), reali-
zada en 5000 hogares en Estados Unidos, re-
vel6 —entre otras cosas— que el 67% de los
empleados no se identificaban con los objeti-
vos de sus empleadores, casi el 50% se sen-
tian desconectados de estos y al 25% solo les
preocupaba cobrar su cheque.
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e Frauenheim (2006), con base en datos de
Metlife, sefiala que el 22% de los empleados
encuestados habian cambiado de puesto de
trabajo en los 18 meses anteriores.

¢ Segun Capelli (2006), la antigiiedad media del
personal masculino (también ejecutivos se-
nior) habia descendido ampliamente entre
1983 y el 2000. Estudios mas recientes pare-
cen confirmar esta tendencia.

e La encuesta Regus Business Tracker (2010)
arroj6 que el 53% de los trabajadores (de un
universo de 10 000 pertenecientes a diver-
sos paises) estaria dispuesto a abandonar su
puesto actual por falta de oportunidades de
promocion, o porque no se tuvieran en cuen-
ta los resultados. Otros factores importantes
para justificar un posible abandono serian la
falta de vision estratégica, deficiencias de co-
municacion de los directivos o estrés y sobre-
carga de trabajo.

e La Metlife Foundation (2012), en el estudio
sobre tendencias de los beneficios para em-
pleados, incluye tres datos relevantes: a) una
de cada tres personas espera cambiar de em-
presa, b) por séptimo afio consecutivo dis-
minuye la lealtad de los empleados, c) casi el
50% aspira a que la empresa les siga ayudan-
do con beneficios sociales.

o Seglin datos que arroja el indice de Felicidad
Organizacional de Ibeoramérica, elabora-
do por Universia en el 2016 en Argentina,
Colombia, Chile, México, Peru y Espafia, la ma-
yoria de los 7571 empleados encuestados es-
tan descontentos con su situacién laboral y
son proclives a cambiar de trabajo. Los colom-
bianos se muestran a la cabeza de los emplea-
dos felices, eso si, con un 42%, mientras que,
en el otro extremo, encontramos el caso espa-
fiol, en el que el 78% de los trabajadores se
muestra descontento con su trabajo.

Por otra parte, cabe destacar el hecho de que
mientras el nivel de compromiso de los trabajado-
res con su empresa parece decrecer de manera pe-
ligrosa, aumenta el compromiso con la profesion,
con la propia carrera profesional planteada cada
vez mas como una sucesion natural de empleos
y empresas (Fernandez-Mateo, 2002). Conseguir
prestigio dentro de la profesién pasa a constituir

la clave para incrementar el salario y participar
en proyectos atractivos, de manera que muestra
el empleado una fuerte predisposicién a cambiar
de empresa siempre que esto favorezca este pro-
greso profesional.

Todos estos datos, preocupantes de por si, lo
parecen ain mas si nos atenemos a lo que la li-
teratura sobre direcciéon estratégica de recursos
humanos (RRHH) sefiala en relacién con el papel
de las personas en la empresa. Con base, funda-
mentalmente, en argumentos de la teoria de re-
cursos y capacidades (Barney y Wright, 1998;
Boxall, 1996; Kamoche, 1996; Lado y Wilson,
1994; Wright, Dunford y Snell, 2001), y, en menor
medida, de la teoria del capital humano (Cascio,
W, 1991; Flamholtz y Lacey, 1981; Lepak y Snell,
1999; Snell y Dean, 1992), la academia destaca el
papel estratégico de los RRHH como fuente de ven-
taja competitiva.

Una multitud de expertos en la materia, tan-
to en el &mbito profesional como en el cientifico,
destacan la importancia de atraer, retener y apro-
vechar el talento de los empleados para el éxito de
las organizaciones. Al respecto existe una amplia
literatura sobre practicas o sistemas de practicas
de alto rendimiento o compromiso, la cual destaca
las bondades de ciertas practicas de RRHH y sus
efectos sobre los resultados. Entre estos traba-
jos podemos destacar, entre otros, los de autores
como Huselid (1995), MacDuffie (1995), Becker
y Gerhart (1996), Delaney y Huselid (1996),
Ichniowski, Shaw y Prennushi (1997), Becker y
Huselid (1998), Pfeffer (1998), Guthrie (2001), y
Way (2002).

Una vez se ha resaltado la dimensién del pro-
blema a abordar y las posibilidades de interven-
cioén, en el siguiente apartado se aborda el andlisis
del contexto actual de la motivacion y las posibles
causas del deterioro de la relacién empleado-or-
ganizacion. A continuacion, se revisa lo que hemos
aprendido del estudio de la motivacién en cuanto
funcién y como proceso, para luego pasar a ana-
lizar las posibilidades de intervenciéon y tomar
como referencia las necesidades y las preferencias
de los empleados. Finalmente, se razona la nece-
sidad de adoptar una perspectiva sistémica y es-
tratégica de la motivacidon que plantee soluciones
integrales al tener en cuenta las interrelaciones
entre las diferentes politicas y practicas de RRHH.
Finalmente, se ofrecen una serie de conclusiones,
contribuciones y lineas de investigacidn futura.
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El contexto actual de la
motivacion laboral

Enfrentados a los datos senalados, no faltan
aquellos (sobre todo del lado de la empresa) que
ponen en juego elementos como, por ejemplo, la
crisis de valores, la pérdida de la ética en el tra-
bajo y del trabajo, las crecientes expectativas del
trabajador asociadas a los crecientes niveles de
desarrollo o, incluso, a las conductas hedonistas
que generan las sociedades opulentas, en cuanto
factores fundamentales a la hora de explicar esa
cada vez mas critica, compleja y potencialmente
conflictiva relacion del empleado con la empresa.

Si bien no podemos ni debemos descartar
dichos factores como elementos importantes, de-
beriamos plantearnos en qué medida son la cau-
sa de los problemas sefialados, y en qué medida
son la consecuencia natural del contexto en que se
desarrolla la relacion laboral. Un contexto que se
caracteriza por un decreciente compromiso de la
empresa con el trabajador; la ruptura del contrato
psicoldgico en su concepcidn tradicional, la inse-
guridad laboral, los crecientes niveles de exigencia
de productividad y de actualizaciéon de compe-
tencias, asi como las dificultades para conciliar
la vida laboral y familiar. Aunque también es un
contexto de aparicién de nuevos conceptos como
los de empleabilidad (Fugate, Kinicki, y Ashforth,
2004; Hillage y Pollard, 1998; Silla, 2007), y flexi-
guridad (Cazes y Nesporova, 2007; Wilthagen y
Tros, 2004), llamados a jugar un papel importante
a la hora de reconfigurar el contrato psicoldgico,
pero todavia no asentados en la mayoria de socie-
dades y empresas.

Conviene en este punto revisar algunas cues-
tiones fundamentales que autores tan reputados
como Pfeffer (2007) sefialan como causas de las
actitudes negativas hacia y en el trabajo. En pri-
mer lugar, cabe destacar las oleadas de reduc-
ciones de tamafio y reestructuraciones que han
hecho que los empleados de casi todos los niveles
de la organizacion se sientan menos seguros. Hoy
en dia, estos procesos afectan a un nimero cada
vez mayor de empresas y se han generalizado
en gran parte del orbe. Resulta llamativa la can-
tidad de empresas importantes que diariamente
anuncian recortes en sus plantillas y utiliza para
esto términos tales como “despidos”, “reduccio-
nes de plantilla”, “recortes de personal”, o bien
los eufemismos “ajuste”, “redimensionamiento”,
“eliminacion de puestos redundantes” o “reinge-
nieria”. Si bien, tradicionalmente, estos recortes

han afectado sobre todo a los puestos de baja cua-
lificacién (en muchos casos como consecuencia de
avances tecnolégicos y convulsiones en el sector),
en la actualidad afectan cada vez mas a los puestos
técnicos y directivos. Ademas, ya no se trata casi
de manera exclusiva de fenémenos relacionados
con situaciones de crisis o de cambio tecnologico,
sino que, con frecuencia, las reducciones de plan-
tilla las llevan a cabo empresas que gozan de una
buena situacion econdmica (Francis y Pett, 2004).

En no pocos casos estas reducciones de planti-
lla han estado vinculadas a procesos de concentra-
cién a nivel sectorial, muy frecuentes en sectores
como el financiero, el de seguros, el de la industria
alimentaria o el de la distribucién comercial, etc.,
en los que impera la 16gica del volumen. Si bien el
impacto de las oleadas de fusiones, adquisiciones
y absorciones que conllevan estos procesos sobre
el empleo varia de forma sustancial de un sector a
otro —de manera que es, por ejemplo, menor en el
sector de la distribucién comercial (Organizaciéon
Internacional del Trabajo-oiT, 2003)—, siempre
provocan duplicidades y solapamientos que se
saldan con reducciones de plantilla y, en no pocos
casos, precarizacion de las condiciones de trabajo.
A modo de ejemplo, la 01T (2001) sefialaba que los
calculos mas conservadores indicaban la desapa-
ricién de al menos 130 000 empleos en el sector
financiero en Europa Occidental, como resultado
de las fusiones y la adquisiciéon en la década de los
noventa. La situacion al respecto no ha hecho mas
que empeorar en la primera década del siglo xxi,
sobre todo desde el inicio de la crisis financiera
internacional.

Por otra parte, resulta devastador para la mo-
ral y el compromiso de los trabajadores el hecho
de que, en la mayoria de los casos, la respuesta in-
mediata a las crisis —como fue el caso de la que
tuvo su inicio a principios del 2008—, consista
en la tramitacion, cuanto mas urgente mejor, de
expedientes de regulacién de empleo (en defini-
tiva, despidos colectivos basados en razones obje-
tivas o tecnoldgicas), sin que se planteen —salvo
en casos muy excepcionales— otras alternativas.
Alternativas que podrian combinar actuaciones
como, por ejemplo, congelacion salarial o aumento
del porcentaje de componente variable, fomento
de la movilidad y la polivalencia, erradicaciéon de
horas extraordinarias, reparto de trabajo, inver-
sion en formacién, bajas incentivadas, afios saba-
ticos, nuevas iniciativas intraemprendedoras, etc.
Asi, por ejemplo, en el caso espafiol, 180 579 tra-
bajadores se vieron afectados por un expediente
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de regulacion de empleo (ERE) en el primer tri-
mestre del 2009, frente a los 11 375 en el mismo
periodo del 2008, lo que representé un aumento
relativo del 1487,5%, lo que nos da una idea de la
reaccion de las empresas frente a la crisis.

Otro fenémeno vinculado al comercio inter-
nacional, a la integraciéon econémica y a la glo-
balizacién —con consecuencias dispares en los
paises de origen y destino—, es el de la deslocali-
zacion o relocalizacion de actividades (Baldwin y
Robert-Nicoud, 2000; Krugman y Venables, 1990;
Mouhoud, 1989). Este fenémeno, que afecta a un
numero cada vez mayor de sectores productivos,
sobre todo a los de baja intensidad tecnoldgica,
suele implicar, en la mayoria de los casos, relo-
calizacion de actividades productivas en paises
de bajos costes laborales (en los que la inversién
extranjera puede tener efectos muy positivos) y
cierre de instalaciones; por tanto, despidos y pre-
carizacién de las condiciones de trabajo en los
paises de origen.

A fin de hacernos una idea de la importancia
del fenémeno cabe sefialar que, si comparamos
los datos del Banco Mundial de 1970 y del 2017,
la inversion extranjera directa en paises de ingre-
sos medio y bajo ha crecido de usp 1508,47 a usD
514 614,99 millones (World Bank Group, 2018).
Segiin datos del Bureau of Economic Analysis
(2011), entre 1999 y el 2008 las empresas multi-
nacionales de EE. UU. han destruido 1 903 000 em-
pleos en el pais, mientras que en el mismo periodo
han creado 2 358 000 empleos en el exterior. En
Europa, si bien el proceso se ha ralentizado duran-
te la pasada crisis, la pérdida de puestos de trabajo
en los paises de origen ha sido importante en las
ultimas décadas, especialmente en la industria, de
modo que son las mas afectadas la del automévil y
la electrénica. Independientemente de lo saluda-
ble que puedan resultar dichas practicas para la
competitividad de las empresas que las practican,
dificilmente cabe esperar compromiso por parte
de trabajadores que ven peligrar sus empleos en
empresas que, en muchos casos, nunca dejaron de
ser rentables.

Como seiala Pfeffer (2007, p. 117), “muchas
empresas han roto de forma implicita o explicita
las promesas que hicieron a sus empleados (...) lo
que ha incrementado la reticencia de los emplea-
dos a creer en lo que la empresa les dice”. El autor
proporciona como ejemplos de estas conductas en
EE. UU,, entre otros factores, la reduccion signifi-
cativa del porcentaje de empleados incluidos en
planes de jubilacién, de empleados con beneficios

sanitario tras su jubilacién, o de los empleados
con cobertura sanitaria subvencionada por su
empleador. Lo que viene acompariado, en épocas
de crisis, de despidos, reducciones de salario y la
consecuente pérdida de poder adquisitivo.

Sin embargo, quizas lo mas importante es la
percepcion de que el contrato psicolégico se ha
roto, y que las empresas ni pueden ni quieren ga-
rantizar empleo a cambio de lealtad, compromi-
so y productividad. Ademas, lo que es mas grave
de cara el futuro es que, al ser comprensible que
las empresas no siempre, de hecho, o casi nunca,
pueden garantizar el empleo a largo plazo, la ma-
yoria de ellas tampoco se esfuerzan en garantizar
una contrapartida razonable a la lealtad, el com-
promiso y la productividad que se exige al traba-
jador: la garantia de su empleabilidad. Es decir, la
promesa implicita de que, si pierde su trabajo en
la empresa, su nivel de preparacién, las habilida-
des y los conocimientos adquiridos en la empresa
le seran ttiles cuando necesite buscar un nuevo
empleo, de manera que lo mantenga empleable
(Fernandez-Mateo, 2002).

Cabe sefalar también como, en el caso de
Europa —y no solo en Europa— los trabajadores
asisten al desmantelamiento parcial del Estado
de bienestar, con reducciones mas o menos ma-
quilladas de las prestaciones por desempleo y las
pensiones por jubilacién. En la Unién Europea,
la Eurocamara aprobd el 20 de noviembre del
2008 un informe en el que se recomendaba a
los Estados miembros que se debatiera a escala
nacional el retraso de la edad de jubilaciéon y se
alentase a los trabajadores a seguir en su em-
pleo, sobre una base voluntaria, hasta alcanzar
la edad de jubilacidn, e incluso mas alla de esta.
El Gobierno de coalicién aleman aprobé en el
2008 retrasar la edad de jubilacion a los 67, algo
que también ha hecho Dinamarca, ademas de dar
prioridad a aquellos que prolonguen su vida la-
boral hasta los 70. También se esta retrasando la
edad de jubilacion en Bélgica, la Republica Checay
Austria. Otros paises como el Reino Unido, Francia
o Espafia, también han adoptado este tipo de me-
didas. Los ejemplos son numerosos, ya que esta
es una tendencia generalizada, no solo en los pai-
ses de la Unién Europea, pues otros paises como
Israel, Rusia, Australia, Japén o Colombia, han
adoptado medidas similares.

Pfeffer (2007) sefiala como otro gran proble-
ma, con efectos muy negativos sobre el compro-
miso y la productividad, el persistente y creciente
conflicto entre trabajo y familia. La progresiva e
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imparable incorporacion de la mujer al trabajo,
unida a la creciente importancia de nuevos mo-
delos de familia, hace cada vez mas dificil la con-
ciliacion de la vida laboral y familiar. Si tenemos
en cuenta que en un nimero cada vez mayor de
paises se encuentran cada vez mas mujeres con
estudios universitarios con relaciéon a los hom-
bres, que es creciente el nimero de mujeres que
alcanzan puestos de responsabilidad y el nimero
de divorcios y familias monoparentales también
va en aumento, la ausencia de medidas que facili-
ten la conciliacién no puede llevar mas que al des-
contento, el estrés y la frustraciéon (Bailyn, 1993;
Higgins, Duxbury e Irving, 1992), lo que se traduce
en insatisfaccion, absentismo y deseo de abando-
nar la empresa (Boyar, Maertz, Allison, Pearson y
Keough 2003; Grandey, Cordeiro y Crouter, 2005;
Lourel et al., 2009). En muchos casos, incluso en
aquellas empresas en las que se adoptan medidas
para la conciliacion, se mantienen normas no es-
critas contra la utilizacién de esas ventajas, pues
poner a la familia antes que al negocio se interpre-
ta como una sefial negativa de lealtad y compro-
miso (Evans, Kunda y Barley, 2004; Perlow, 1997).

De forma simultinea a todos estos hechos,
existe una presion constante para que los trabaja-
dores aumenten sus niveles de productividad. Se
les exige, en muchos casos, que asuman mayores
responsabilidades, una mayor flexibilidad a nivel
funcional y una mayor capacidad de aprendizaje
y adaptacidn a cambios cada vez mas frecuentes.
Cierto es que, al menos en algunos casos, se pue-
den adoptar medidas que potencien la motivacién
intrinseca derivada del propio trabajo cuando se
buscan estos resultados y esto puede compensar
—al menos de forma parcial— esta mayor exigen-
cia, sin afectar de manera negativa la satisfaccion
laboral. Sin embargo, también es cierto que puede
llevar a muchos otros a la percepcién de que siem-
pre se les exige mas por menos, con efectos de-
vastadores sobre las actitudes hacia la empresa y
el trabajo. Por todo esto resulta de crucial impor-
tancia articular politicas de motivacién capaces de
alinear, en la medida de lo posible, los intereses de
los trabajadores con los de la propia empresa.

La motivacion como funciony
como proceso

Existen evidencias de empresas capaces de
crear entornos de trabajo especiales en los que los

empleados se sienten mas satisfechos. Asimismo,
existen evidencias de que, al menos algunas, lo
consiguen sin sacrificios financieros, e incluso con
mejores resultados que los de sus competidores
(Cabrera y Bonache, 2002). Como se comenta en
la introduccién del presente trabajo, son nume-
rosas las investigaciones sobre practicas de alto
rendimiento y alto compromiso que han mostra-
do relaciones significativas y positivas entre la
utilizacion de este tipo de practicas y los resulta-
dos empresariales. Cabe significar que muchas de
estas practicas, por no decir todas, estan relacio-
nadas directa o indirectamente con la motivacion.

Por otra parte, segtin datos del Instituto Great
Place to Work, referentes a la lista de las 50 Best
Workplaces Espafia 2010, pese a la desfavorable
coyuntura econdémica, las empresas de la lista cre-
cieron un 4,8% en el 2009, crearon mas de 2000
puestos de trabajo y recibieron 250 000 solicitu-
des de empleo, lo que les hizo posible la seleccién
de los mejores talentos para completar sus planti-
llas. El absentismo laboral en estas empresas fue
de tan solo del 1,94% frente al 4,7% de la media
nacional (Expansion&Empleo.com, 2010). Los re-
sultados en otros paises en los que se ha llevado a
cabo este seguimiento arrojan resultados también
positivos. En definitiva, invertir en los empleados,
con el propésito de mejorar los niveles de satisfac-
cién y compromiso con la empresa parece ser una
inversion rentable.

La funciéon de motivacion, entendida como el
conjunto de politicas y practicas de RRHH orienta-
das a crear las condiciones para atraer, retener y
conseguir que los empleados se sientan motivados
a contribuir al logro de los objetivos organizativos
al utilizar eficaz y eficientemente sus competen-
cias, esta llamada a jugar un papel clave en el éxi-
to de la organizacion. Desde la perspectiva de la
direccion, una de las preocupaciones centrales de
los directivos deberia consistir en averiguar qué
es lo que puede impulsar a las personas a actuar
conforme a los intereses organizativos de forma
sostenida, y qué es lo que puede, y por tanto debe,
hacer la organizacién para sacar todo el provecho
posible del potencial y del talento de sus emplea-
dos de una manera sostenible.

A fin de comprender cudles son las posibili-
dades de intervenciéon de la direcciéon de RRHH,
necesitamos, en primer lugar, comprender el pro-
ceso de motivacion-satisfaccién. Motivacién y sa-
tisfaccion constituyen dos conceptos claves en la
relacion laboral que se encuentran intimamente
relacionados, pero claramente diferenciados.
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FIGURA 1. Proceso basico de motivacién-satisfaccion. Fuente: elaboracién propia.

Mientras que la motivacién en el trabajo hace
referencia a disposiciones conductuales que im-
plican la seleccién, la fuerza y la intensidad de
un tipo de comportamiento, la satisfaccién cons-
tituye un sentimiento frente al trabajo y las con-
secuencias que de este se derivan para el sujeto
(Weinert, 1985). La motivacién hace referencia a
las aspiraciones de los empleados, mientras que
la satisfaccién se relaciona con el grado de cum-
plimento de las aspiraciones. Como se aprecia en
la figura 1, la motivacidén se puede entender como
un proceso interno del individuo que desencade-
na un comportamiento o, cuanto menos, una pro-
pensién a actuar orientada a un fin: la satisfacciéon
de una necesidad. La insatisfaccion juega el papel
de desencadenante del proceso de motivacién y la
satisfaccién es la consecuencia que se espera que
tenga el comportamiento motivado (aunque no
necesariamente se lograra).

La conducta de los empleados los llevara a
obtener o no las recompensas susceptibles de
satisfacer las necesidades que fueron origen de
la conducta. Sus necesidades se pueden compen-
sar de forma total o parcial cuando reciben una
compensaciéon que difiere de la esperada, pero
que puede satisfacer al menos parcialmente sus
necesidades. Dado que el proceso motivacional es
dinamico, existe un proceso de aprendizaje por el

cual el nivel de satisfaccién alcanzado como resul-
tado de la conducta afecta las conductas futuras y
el tipo de estimulos que puede activarlas.

:Qué hemos aprendido del
estudio de la motivacion?

Las teorias de la motivacién han analizado el
fendmeno desde diferentes perspectivas y con di-
ferentes objetivos. A continuacién, se enlistan las
que han tenido un mayor impacto en el campo de
la direccién de organizaciones y, mas concreta-
mente, en la direccion de RRHH.

e Las teorias del contenido representadas
por los trabajos de Maslow (1943; 1954),
McClelland (1951; 1965), Herzberg (1966;
1968), y Alderfer (1969; 1972), las cuales se
centran en el estudio de aquellas variables es-
pecificas que motivan a la gente a comportar-
se de una determinada manera.

e Las teorias del proceso, en sentido estricto,
cuyos maximos exponentes son los trabajos
de Vroom (1964), y Porter y Lawler (1968);
estudian la forma en que las variables que ex-
plican la motivacion del individuo se relacio-
nan entre si.
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e Lasaportaciones de Hackmany Lawler (1971),
y Hakman y Oldham (1976; 1980), las cuales
abordan la problematica del disefio y redisefio
de puestos y su incidencia sobre la motivacion
y el comportamiento del individuo.

e La teoria de la equidad (Adams 1963; 1965)
que se centra en el efecto sobre la conducta de
la percepcion de equidad entre esfuerzo y re-
compensa.

e Lateoria de fijacion de metas de Locke (1968)
y Locke et al. (1981); analiza el impacto que
tiene sobre la motivacion la fijacion de metas
concretas y especificas.

¢ Teorias “no cognoscitivas” u orientadas hacia
la modificaciéon del comportamiento organi-
zativo, entre las que se destacan los trabajos
de Skinner y sus seguidores: Skinner (1953),
Skinner y Rogers (1956), Skinner y Fester
(1957), y Skinner y Holland (1970).

¢ Lateoria de la evaluacién cognitiva o de la au-
todeterminacion, cuyos mejores exponentes
son los trabajos de Deci (1971; 1975) y Deci
y Ryan (1985); busca determinar la influencia
de las recompensas extrinsecas sobre la mo-
tivacién intrinseca, al partir de la base de que
toda recompensa extrinseca tiene un efecto
controlador, moldeador del comportamien-
to, y un efecto informativo en relacién con la
competencia de este.

En la medida en que excede las pretensiones
del presente trabajo, no desarrollaremos las mul-
tiples teorias de la motivacién que han surgido a
lo largo del tiempo, sino que nos limitaremos a
destacar una serie de implicaciones que conside-
ramos relevantes y ttiles en la practica, al tiempo
que susceptibles de ser compartidas por la mayo-
ria de los estudiosos del tema:

e Las conductas pueden ser, al menos parcial-
mente, condicionadas, por lo que aquellas
conductas acordes a los intereses de la orga-
nizacién deben reforzarse mientras se tratan
de extinguir las conductas contrarias a estos
intereses, y reiterar los refuerzos positivos,
asociandoles refuerzos negativos o incluso
penalizandolas.

e Dado que los individuos difieren en cuan-
to a las necesidades que son susceptibles de
“activarlos”, es decir, de impulsarlos o pre-
disponerlos a actuar de un modo determi-
nado, no deberiamos —en la medida de lo

posible— reconocerlos, compensarlos y diri-
girlos a todos por igual.

Los factores extrinsecos al trabajo tienen
—en muchos casos— un potencial motiva-
dor bastante reducido a largo plazo. Mas bien
se valoran, en la sociedad actual, en términos
de condiciones minimas irrenunciables que
actian como factores insatisfactores o des-
motivadores cuando no se encuentran den-
tro de unos parametros considerados como
aceptables.

Los factores intrinsecos parecen tener la ca-
pacidad de actuar como potentes motivado-
res, siempre que no interfiera con ellos una
mala situacién con respecto a los factores ex-
trinsecos citados.

La fuerza motivacional o predisposicién al
esfuerzo de un empleado se encuentra deter-
minada por las percepciones de este con re-
lacién al valor de las recompensas que puede
obtener a cambio de su trabajo (valencia), su
propia capacidad para lograr niveles de ren-
dimiento 6ptimos (expectativa), y la probabi-
lidad de obtener las recompensas esperadas
si se alcanza el rendimiento éptimo (instru-
mentalidad).

La claridad en la definicién de los objetivos y
las metas especificas a alcanzar, asi como la
existencia de una retroalimentacion sobre la
marcha de los esfuerzos encaminados a con-
seguir dichos objetivos, estan estrechamente
relacionadas con el nivel de rendimiento del
empleado.

Sea cual sea el puesto de trabajo y el nivel de
responsabilidad de un empleado, es impor-
tante que este pueda reconocer la relacion
que existe entre cualquier forma de reconoci-
miento otorgado y el rendimiento alcanzado.

En la medida en que se perciba un desequili-
brio o falta de equidad, en términos absolutos
o relativos, entre las obligaciones y las respon-
sabilidades a afrontar por un individuo y el ni-
vel de recompensas (tanto intrinsecas como
extrinsecas) que se percibe por ello, este ten-
derd a reestablecer este equilibrio. Si dicho
equilibrio no puede ser restablecido por la via
de aumentar las recompensas, lo serad por la
via de reducir el esfuerzo y, por tanto, el rendi-
miento, o el individuo acabara por abandonar
la organizacion en busca de mejores opciones.
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Motivacion, satisfacciony
posibilidades de intervencion

El marco general

Si tomamos como marco de referencia la teo-
ria de las expectativas (Isaac, Zerbe y Pitt, 2001;
Kopleman y Thompson, 1976; Porter y Lawler,
1968; Vroom, 1964), el tipo de conducta, asi como
el esfuerzo y la dedicacién al trabajo, vienen to-
dos condicionados por la fuerza motivacional. Una
fuerza motivacional que es producto de la valen-
cia o el valor que el individuo le asigna a las re-
compensas que puede obtener si alcanza un nivel
de desempefio 6ptimo, asi como de la expectativa
o la probabilidad subjetiva que asigna el individuo
a que un adecuado nivel de esfuerzo lo lleve a ese
desempefio 6ptimo, y a la instrumentalidad o pro-
babilidad subjetiva que asigna el individuo a que
un desempefio 6ptimo lo lleve al disfrute efectivo
de la recompensa.

Como ya hemos sefialado, una de las tareas
fundamentales de la direccion de RRHH consiste
en crear las condiciones adecuadas, por medio
de una serie de politicas y practicas de RRHH ne-
cesariamente interrelacionadas, a fin de que los
individuos se sientan motivados e implicados en
el proyecto de empresa y en el desempefio de las
tareas propias de su puesto de trabajo. Esto exi-
ge compatibilizar, en la medida de lo posible, la
satisfaccion de las necesidades individuales con
el logro de los objetivos organizativos, como re-
comienda la teoria de la agencia (Baker, Jensen y
Murphy, 1988; Fama, 1991; Jensen, 1994). Las po-
sibilidades de intervencién son multiples, de he-
cho; si seguimos utilizando el marco de la teoria
de las expectativas podemos ver que la direccién
puede actuar sobre los tres componentes: valen-
cia, expectativa e instrumentalidad.

Con respecto a la valencia, la direccién de
RRHH debe preocuparse por evaluar, de forma con-
tinuada, la idoneidad del sistema de recompensas
(tanto intrinsecas como extrinsecas) ofrecido por
la organizacion, al utilizar como informacidn clave
las necesidades y las preferencias de los emplea-
dos. Resulta obvio que las personas difieren en lo
que respecta a la motivacion, pero, ademas, lo que
ahora motiva a un individuo, no lo hara necesa-
riamente en el futuro. Por esto debemos tratar de
conocer cudles son las metas que desean alcanzar
los individuos, cudles son sus prioridades y cual es

su nivel de satisfaccion respecto a las distintas di-
mensiones relevantes del puesto de trabajo. Esta
informacion resulta fundamental para introducir
cambios efectivos en el sistema de recompensas.

En relacién a la expectativa, cabe sefialar que,
debido a un proceso de aprendizaje, es previsible
que esta aumente con el paso del tiempo, en la
medida en que el empleado perciba que un mayor
nivel de esfuerzo o dedicacion a la tarea se tra-
duce en un mejor desempefio o resultado de pri-
mer nivel. Dado que la relacién entre esfuerzo y
desempefio va a depender, fundamentalmente, de
una adecuada percepcion del puesto y de las ha-
bilidades y capacidades del individuo, se plantean
distintas posibilidades de intervencion.

En primer lugar, la percepcion del puesto pue-
de resultar mas ajustada a las necesidades organi-
zativas si el empleado cuenta con una descripciéon
del puesto y de sus responsabilidades precisa
y actualizada. También jugara un papel impor-
tante la fijacién de objetivos concretos y especi-
ficos, susceptibles de orientar al empleado hacia
las conductas efectivas, tal como recomienda la
teorfa de la fijacion de metas (Latham y Locke,
2002; Latahm y Yukl, 1975; Locke, 1968; Locke et
al. 1981). En este sentido, resulta imprescindible
llevar a cabo procesos de evaluaciéon del desem-
pefio capaces de proporcionar una adecuada y
oportuna retroalimentacién al empleado (Tziner,
Kopelman y Neomi, 1993). Una actitud abierta al
dialogo, unida a buenas dotes de comunicacién y
de coaching por parte de los mandos intermedios,
resultara asimismo de gran valor.

En segundo lugar, las habilidades y las capa-
cidades necesarias para garantizar el resultado
de primer nivel deben garantizarse al inicio de
la relacion laboral, por medio de las funciones de
reclutamiento, seleccién e integracion; asimismo,
durante la permanencia del empleado en la or-
ganizacion, por medio de la actualizacién de sus
competencias —en funcién de las necesidades de
la organizacién—, de la que han de ocuparse la
formacion y el desarrollo. Todo esto garantizara
una adecuacion continua entre el perfil de compe-
tencias exigidas por el puesto y las del empleado.

Por ultimo, con respecto a la instrumentali-
dad, la cual relaciona el desempefio o resultado de
primer nivel con las recompensas o resultados de
segundo nivel, cabe diferenciar entre las recom-
pensas intrinsecas y las extrinsecas. Las recom-
pensas intrinsecas, es decir, las que tienen que
ver con la propia realizacion de un trabajo mas
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o menos enriquecido (Hackman y Lawler, 1971;
Hakman y Oldham, 1976; 1980), pueden conside-
rarse recompensas autoconcedidas. Por tanto, el
papel de la organizacién ha de centrarse, funda-
mentalmente, en alcanzar el mejor ajuste posible
entre las necesidades del individuo, los condicio-
nantes que plantean los procesos de produccion
y la estructura en general de la organizacién, asi
como las caracteristicas de los puestos de trabajo.
Lo anterior en procura, eso si, de hacer patente de
forma explicita y clara el valor intrinseco del tra-
bajo desarrollado.

En lo que respecta a las recompensas extrin-
secas (las que se reciben como contrapartida al
trabajo), resulta fundamental conseguir una ele-
vada percepcion de equidad tanto interna como
externa, por parte de los empleados (Adams,
1963; 1965). En este proposito resultan elemen-
tos indispensables la transparencia en la actua-
cion de la organizacion, la adecuada valoracion
de los puestos y la existencia de sistemas de eva-
luacion del desempefio objetivos y eficaces. Estos
sistemas se definen con la participacién de los
afectados, quienes han de ser conocedores de los
criterios y los métodos a utilizar, asi como de las
consecuencias que se van a derivar de la evalua-
cién. La entrevista de evaluacién y los procedi-
mientos de apelaciéon pueden jugar también un
papel fundamental a la hora de ganar credibilidad,
corregir conductas y resolver dudas y temores de
los empleados.

Condiciones de trabajo

Tiempo de calidad

En definitiva, alcanzar elevados niveles de
motivacion y satisfaccion en los empleados impli-
ca, en la practica, a todas las funciones del area de
RRHH, una cuestion sobre la que se insiste en el
ultimo apartado de este trabajo. A continuacion,
nos centramos en la identificaciéon de las necesi-
dades y las prioridades de los empleados para un
adecuado disefio del sistema de recompensas de
la organizacion, sin perder de vista las prioridades
de esta.

Necesidades, preferencias
y satisfaccion

El comportamiento humano depende de un
numero muy importante de factores, algunos de
ellos controlables, pero otros no. Entre los segun-
dos, se encuentran el sistema de recompensas de
una empresa, el cual Baron y Kreps (1999) sena-
lan como el mayor impulsor de la motivacién hu-
mana. Desde la concepcidn de las escuelas clasicas
que planteaban la motivacién como una cuestién
exclusivamente econdmica, hasta la actualidad,
el abanico de factores considerados como moti-
vadores potenciales en la relacién laboral se ha
ampliado de forma paulatina. Maier (1963) des-
taca como —desde la década de los treinta— las
investigaciones confirmaban la importancia de los
factores no econémicos como motivadores.

En la actualidad, en la ecuacién de la motiva-
cion podemos incluir factores como, por ejemplo,

Empleabilidad
versus Seguridad

Retribuciones salariales

Beneficios y servicios sociales

Clima o ambiente laboral

Puestos de trabajo atractivos

:Qué puede ofrecer
la Organizacion a sus
empleados?

Equilibrio entre retos/medios

Direccion eficaz y equidad

Reconocimiento de logros

NOIDVAILOW

Comunicacién y retroalimentacion

Posibilidad de participacién

Desarrollo de competencias

Promocionesy transferencias

Planes de carrera profesional

Conciliacion
de vida familiar

FIGURA 2. Elementos del sistema de recompensas. Fuente: elaboracion propia.
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el estilo de liderazgo, las posibilidades de parti-
cipacion, la garantia de empleabilidad, la carrera
profesional y las posibilidades de formacién y de-
sarrollo, la propia reputacién de la empresa, etc.
Por tanto, al hablar de sistema de recompensas,
adoptamos una concepciéon muy amplia que inclu-
ye todos aquellos factores susceptibles de tener
un impacto significativo en la motivaciéon de los
empleados al cubrir cualquiera de sus necesida-
des por medio de la relacién de trabajo.

Especial atencién merecen las recompensas
intrinsecas, directamente vinculadas con el conte-
nido del trabajo. Autores como Deci y Ryan (1987
y 1992) consideran que la motivacién intrinseca
es una de las formas méas poderosas de motivacién
porque se encuentra asociada con el incremento
del desempeiio, la predisposicién a implicarse en
otras tareas, la mejora del pensamiento creati-
vo y la mejora en la salud fisica y psicoldgica, asi
como en la memoria. Una tarea intrinsecamente
motivadora debe incluir claridad en los objetivos,
debe ser razonablemente retadora y proporcionar
retroalimentacion inmediata sobre los progresos
(Amabile, Hill, Hennesey y Tighe, 1994; Elliot y
Harckiewicz, 1994). También es necesario, a fin
de conseguir esta motivaciéon intrinseca, que el
individuo se considere competente o, al menos,
capaz de aprender lo necesario, a fin de que esté
en capacidad de alcanzar los objetivos del pues-
to y obtenga una percepcién de control y de libre
eleccidn en relacidn con lo que hace (Deci y Ryan,
1987; 1992).

Como se sefald, la direccion de RRHH tiene
como una de sus funciones esenciales el disefio
de un sistema de evaluacidn y recompensa capaz
de alinear los intereses individuales con los orga-
nizativos y evitar comportamientos oportunistas,
pues este es el principal instrumento con el que
cuenta para tratar de influir en las actitudes y
orientar la conducta de los empleados hacia com-
portamientos productivos. Ademads, ha de hacerlo
teniendo en cuenta el valor y la singularidad (esca-
sez y especificidad) del capital humano de la orga-
nizacion (Lepak y Snell, 1999 y 2002), es decir, el
potencial de este capital humano para mejorar la
eficacia y eficiencia de la empresa (Barney, 1991;
Ulrich y Lake, 1991). Obviamente, la empresa de-
beria poner mayor énfasis en satisfacer las nece-
sidades de aquellos miembros de la organizacion
que cuentan con competencias esenciales (core
competencies en términos de Hamel y Prahalad,
1995), quienes pueden constituir la fuente de

ventajas competitivas y que, ademas, son dificiles
de encontrar en el mercado laboral y costosos de
capacitar; son empleados con los que se deben es-
tablecer relaciones a largo plazo y basadas en el
compromiso (Lepak y Snell, 1999).

Conseguir lo anterior hace imprescindible la
deteccion y actualizacion periédica de las necesi-
dades y prioridades de los empleados, puesto que
las personas no solo difieren con respecto a estas
necesidades y prioridades, sino que cambian o,
cuanto menos, evolucionan a lo largo del tiempo
cuando varian sus circunstancias personales o
familiares, sus expectativas, valores, habitos, etc.
Solo de este modo es posible evaluar la idonei-
dad del sistema de recompensas utilizado por la
organizacién y hacer los ajustes necesarios. En
la actualidad, el medio méas utilizado para diag-
nosticar la situacién a que se enfrenta una orga-
nizacion respecto a la motivacidon-satisfaccion de
sus empleados son las encuestas de satisfaccion
laboral. En muchos casos, estas encuestas se ba-
san en instrumentos ya validados, entre los cua-
les se destacan el Job Descriptive Index (Smith,
Kendall y Hullin, 1969) y el Minnesota Satisfaction
Questionaire (Weiss, Dawis, England y Lofquist,
1977). En otros casos se utilizan cuestionarios
especificamente desarrollados de acuerdo con las
peculiaridades de la empresa, pero cuya validez y
fiabilidad estadisticas no suelen ser contrastadas
de forma debida. Ademas, estos cuestionarios de
empresa plantean la desventaja adicional de no
permitir comparaciones con una norma, impres-
cindibles para la adecuada interpretacién de los
resultados (Saari y Judge, 2004).

Una vez se identifican esas necesidades, las
empresas deben decidir qué colectivos han de
recibir una atencidn preferente. En la medida de
lo posible, las empresas deben realizar esfuerzos
encaminados a individualizar o personalizar, al
menos parcialmente, sus sistemas de recompen-
sas. La constatacion de que existen trabajadores
mas sensibles que otros a reconocimientos de
tipo verbal, quienes tienen mayores necesidades
informativas o de participacidn, valoran mas la
posibilidad de trabajar con una cierta autonomia
o tienen preferencias por determinado tipo de
prestaciones en especie, ofrece posibilidades para
esta individualizacién de las recompensas. No
obstante, llevar al extremo esta posibilidad pue-
de conducir a una excesiva complejidad del siste-
ma de incentivos, a costes de administracion del
sistema insostenibles e, incluso, a la percepcién
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de inequidad si no se gestiona de forma adecua-
da. Por tanto, es conveniente tratar de identificar
perfiles motivacionales mas o menos homogéneos
que permitan ofrecer sistemas flexibles, pero no
demasiado complejos.

Por otra parte, existe otra via de actuacion re-
lacionada con los procedimientos de reclutamien-
to y seleccion. Los responsables de la funcion de
RRHH deben realizar esfuerzos a fin de tratar de
evaluar las necesidades y expectativas de los can-
didatos a formar parte de la organizacioén, y asi
evitar integrar candidatos cuyas necesidades y ex-
pectativas no van a poder ser nunca cubiertas por
medio de las recompensas y condiciones de traba-
jo que la empresa puede ofrecer. Evidentemente,
las organizaciones también tienen que respetar
la maxima de no crear falsas expectativas en los
empleados, con tal de resolver sus necesidades de
personal a corto plazo, pues esto es una garantia
de frustracion e insatisfaccion laboral futura que
puede acarrear consecuencias negativas en forma
de bajo rendimiento, mala calidad del servicio,
conflicto, absentismo, rotacion, etc.

La necesidad de una perspectiva
estratégica de la motivacion

En este apartado se explica qué conlleva
adoptar lo que hemos denominado “una perspec-
tiva estratégica de la motivacion”. En primer lugar,
exige tener en cuenta la situaciéon particular de
una empresa, sus objetivos y su estrategia orga-
nizativa en las politicas y practicas de motivacion.
Esto implica que la misidn, la visién y los objetivos
estratégicos de la empresa han de guiar la toma de
decisiones en materia de politicas y practicas de
motivacion y, mas especificamente, en la seleccion
de recompensas. Como ha mostrado ampliamente
la literatura, las practicas de RRHH en general, y
las de motivacion en particular, deben variar en
funcion de la estrategia de la compafiia (Albizu y
Landeta, 2001; Miles y Snow, 1984; Schuler, 1987;
Schuler y Jackson, 1987). Los requerimientos que
plantea y las oportunidades que ofrece —en lo re-
lativo a los RRHH— una estrategia de crecimien-
to dindamico frente a una estrategia de cosecha
o desinversidn, o las implicaciones de basar los

CONTEXTO SOCIAL, ECONOMICO, INSTITUCIONAL, POLITICO, TECNOLOGICO Y COMPETITIVO
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FIGURA 3. La direccién de recursos humanos desde la perspectiva contextual. Fuente: Adaptado de Martin-
Alcazar, F., Romero-Fernandez, P. M. y Sanchez-Gardey, G. (2005).
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argumentos competitivos en la innovacion, la ca-
lidad o la reduccién de costes, son completamente
diferentes.

Ahora bien, lo dificil es actuar en consecuencia
en un tema tan sensible, el cual afecta de forma tan
directa el bienestar de los individuos, y ademas se
encuentra tan sujeto a presiones institucionales
derivadas de la costumbre, de las practicas acep-
tadas y “sindicalizadas”, de las limitaciones que
marcan las normas legales, de las modas que de-
rivan de las grandes recetas de reputados exper-
tos o de las practicas de los lideres de la industria.
Todo esto aderezado en una atmosfera en la que,
por una parte, la mayoria se adhiere al discurso
de la importancia clave de los RRHH para garan-
tizar la competitividad de la empresa y, por otra,
de facto, sigue actuando desde una 6ptica de coste
de personal y no de inversién en capital humano.

No obstante, a fin de que las practicas de mo-
tivacion de la empresa, y —mas concretamen-
te— sus sistemas de recompensas, cumplan su
cometido, los responsables no deberian limitarse
a la operatoria cotidiana y dejar de tomar las de-
cisiones apropiadas a nivel estratégico, solo por
no romper con la dindmica de un sistema ya es-
tablecido. Tampoco deberian adherirse sin mas
a la “norma” del sector o al &mbito de actuacion,
ni ceder en demasia otro tipo de presiones
institucionales en busca de legitimidad. Deben
adoptarse politicas de motivaciéon flexibles y
contingentes, pues lo mejor no existe, si no lo mas
adecuado para la situacién y los objetivos concre-
tos de la empresa en cada momento de su vida, lo
que exige capacidad para reinventar los mecanis-
mos utilizados para atraer, retener y motivar los
RRHH, en funcién de la evolucion del contexto y
sus propias necesidades.

En segundo lugar, una perspectiva estratégica
conlleva adoptar politicas que tengan en cuenta
la composicion de la plantilla actual, sus necesi-
dades, las preferencias y también sus diferencias.
Al respecto, Lepak y Snell (1999, p. 42) sefalan,
por ejemplo, que “puede resultar demasiado sim-
plista asumir que un tipo de relaciéon de empleo
0 un Unico conjunto de practicas de RRHH funcio-
nara para todos los empleados”. Plantean que las
empresas obtendran mejores resultados utilizan-
do practicas de RRHH diferenciadas para distintos
colectivos, en funcién del valor que aportan a la
empresa y la singularidad de sus competencias
o habilidades, pues es razonable establecer di-
ferentes relaciones de empleo con esos diferen-
tes colectivos. Herrera (2001, p. 76) introduce el

concepto de unidades de RRHH que define como
“aquél colectivo o grupo de colectivos para los que
la empresa decide plantear una estrategia de di-
reccién de recursos humanos diferenciada de la
que aplicara al resto de la organizaciéon”. Mediante
este concepto pretende significar que es razona-
ble e incluso conveniente que las empresas plan-
teen e implanten diferentes politicas y practicas
de RRHH para diferentes colectivos.

Por su parte, Cabrera y Gémez-Mejia (2002, p.
20) sefialan que no solo “la direccién estratégica
de RRHH debe guiarse por la coherencia interna
entre unas practicas y otras, y la coherencia con el
sistema de practicas y las competencias esenciales
que marca la estrategia de la organizacion”, sino
que “las empresas han de ser capaces de mane-
jar relaciones de empleo multiples con diferentes
grupos de empleados. Algunas de estas relaciones
seran de larga duraciény se basaran en el compro-
miso. Otras seran relaciones de mercado basadas
en el cumplimiento de un contrato, y algunas mas
consistirdn en asociaciones de beneficio mutuo”.
Esto supone la existencia de diferentes politicas
de RRHH para diferentes colectivos de empleados
en funcién del valor estratégico que aportan a la
organizacion, y la mayor o menor facilidad para
encontrar las competencias necesarias en el mer-
cado laboral, en concordancia con lo propuesto
por Lepak y Snell (1999).

Puede resultar chocante que a lo largo de
nuestro discurso comenzamos hablando de po-
liticas y practicas de motivacion para pasar a ha-
blar de relaciones de empleo asociadas a sistemas
de practicas de RRHH, mas que especificamente
a practicas de motivaciéon. El motivo de hacerlo
radica en el hecho de que no pueden desvincu-
larse las practicas de motivaciéon de las demas
practicas de RRHH, pues es necesario alcanzar
un alto grado de consistencia interna entre las
practicas, ademas de la coherencia externa con
la estrategia y los otros factores contextuales re-
levantes. Asimismo, como sefialamos al analizar
el proceso de motivaciéon desde la perspectiva
de la teoria de las expectativas, las demas sub-
funciones de RRHH (reclutamiento, seleccion e
integracion, formacién y desarrollo, evaluacion
del desempefio, valoracidén de puestos y compe-
tencias, gestion del sistema de informaciéon de
RRHH, comunicacion interna, etc.) juegan en ese
proceso un papel crucial para que deriven resul-
tados satisfactorios tanto para la empresa como
para sus empleados. Por tanto, el tercer elemen-
to de la perspectiva estratégica de la motivacion
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lo constituye esa vision integral de las funciones
de RRHH, cada una de las cuales debe jugar su pa-
pel a la hora de conseguir la implicacién de los
empleados. Asi, a modo de ejemplo,

e La supervision y los procesos de integracion
e informacién-comunicacion, deben garanti-
zar que se fijen objetivos claros, medibles, al-
canzables pero retadores, asi como facilitar la
participacién y permitir al empleado identifi-
car con claridad el rol a desempefiar y que fa-
ciliten establecer expectativas claras.

¢ El disefio de los puestos de trabajo debe resul-
tar satisfactorio, no solo desde el punto de vis-
ta técnico, sino también del social, en atencién
al potencial de motivacién intrinseco del con-
tenido del trabajo.

e El andlisis y la valoracion de puestos y com-
petencias debe constituir un elemento que
permita definir un ajuste persona-puesto ade-
cuado, asi como un instrumento para garanti-
zar la equidad interna.

e Los procesos de reclutamiento, seleccién e
integracion o socializaciéon deben garantizar
que se integren en la organizacién personas
con competencias valiosas para la empresa, a
las cuales se puedan ofrecer recompensas —
en su sentido mas amplio— que puedan satis-
facer razonablemente sus necesidades.

¢ Los inventarios de habilidades deben permi-
tirnos reconocer el valor del capital humano
de la organizacién, de modo que permitan re-
compensas a cada cual segtin su valia. También
deben facilitar la adopcién de medidas especi-
ficas para retener y ampliar esas habilidades,
o bien adquirir otras y permitir aclarar expec-
tativas de futuro, asi como orientar carreras
profesionales.

¢ La formacidén y el desarrollo debe satisfacer
las necesidades de la empresa, pero también
pueden alentar la implicacién y el compromi-
so, reducir la ansiedad, aumentar la confianza
y acercar a los empleados a nuevas recompen-
sasy a garantizar su empleabilidad.

e La investigacion del mercado laboral debe
constituir un instrumento para garantizar la
equidad externa. Las empresas no pueden ol-
vidar que también compiten en el mercado de
recursos y, si bien pueden aprovecharse de
ciertas imperfecciones del mercado laboral,
las habilidades y el talento tienen un precio.

e La evaluaciéon del desempefio debe servir
como instrumento para la justa recompen-
sa a aquellos que logran los objetivos y adop-
tan las conductas apropiadas, asi como para
facilitar el desarrollo profesional de los em-
pleados y mejorar, en lugar de empeorar, la
comunicacién y las relaciones entre directi-
vos y empleados.

Conclusiones

El presente trabajo presenta la motivacion
como un proceso cuyo output fundamental es la
sensacion de satisfacciéon o insatisfacciéon con
el trabajo, la actitud o el sentimiento que tiene,
como ha demostrado insistentemente la literatu-
ra, consecuencias relevantes en otras variables:
el compromiso organizativo, el comportamiento
cooperativo, la calidad del trabajo realizado, y los
niveles de absentismo y de rotacién laboral. En
definitiva, dado el conjunto de “motivos” o recom-
pensas que ofrece la empresa a los empleados a
cambio de su trabajo, de la forma de gestionarlas
va a depender, en gran medida, el comportamien-
to de ellos.

Al tomar como modelo de referencia la teo-
ria de las expectativas, resulta, como hemos po-
dido constatar, que las politicas y practicas de
RRHH pueden impactar tanto en la valencia como
en la expectativa y la instrumentalidad, pues las
elecciones y las actuaciones en materia de RRHH
pueden afectar tanto el valor subjetivo asignado
al sistema de compensacién ofrecido como a la
percepcion subjetiva de la capacidad de cada indi-
viduo de alcanzar las metas establecidas, en razon
a la equidad percibida en el logro de las recom-
pensas prometidas.

Ademas, este modelo ofrece una perspectiva
mas amplia e integrada de las posibilidades de
intervencion de la direccién de la empresa con
el fin de influir en la conducta de los empleados
desde una perspectiva dindmica orientada tanto
a corto como largo plazo. Queda muy claro que
la motivacion y la satisfaccion laboral de los em-
pleados no es un tema vinculado, ni exclusiva, ni
—me atreveria a decir—, fundamentalmente, a la
configuracion de un atractivo sistema salarial o de
compensacion, en general, sino que implica direc-
ta o indirectamente a todas las funciones de area
de RRHH. El propio modelo nos pone sobre la pis-
ta de un buen nuimero de posibles interacciones
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o interdependencias entre diferentes politicas y
practicas de RRHH.

El reconocimiento de estas interacciones o in-
terdependencias obliga, por tanto, a adoptar una
perspectiva sistémica que lleve a la configuraciéon
de un sistema de practicas de RRHH internamente
consistentes entre si, orientadas a atraer, retener
y motivar a los empleados. No obstante, teniendo
en cuenta que no todos los empleados aportan un
capital humano igualmente valioso para la em-
presa y dificil de adquirir, es razonable que estas
practicas varien de un colectivo a otro o, cuanto
menos, se apliquen con diferente nivel de inten-
sidad. En todo caso, si se aplica este sistema “eli-
tista”, debe evitarse que las consecuencias de una
intensa inequidad percibida (entre los distintos
colectivos) conlleve unas consecuencias sobre su
conducta que eliminen las ventajas de costes que
puedan derivar de no aplicar a todos los emplea-
dos un sistema de practicas que la literatura suele
denominar, en sus acepciones mas comunes, “de
alto desempeiio” o “de alto compromiso”.

Obviamente, desde una perspectiva sistémica
no se puede olvidar que la empresa es un siste-
ma abierto y, por tanto, a la hora de definir esos
sistemas de practicas de RRHH de la empresa, en
general, asi como el conjunto de practicas de com-
pensacion en particular, va a ser absolutamente
necesario tener en cuenta el contexto en el que
desarrolla su actividad la empresa en cuestion.
Las empresas compiten tanto en los mercados
de productos-servicios como en los mercados de
factores, entre ellos, el mercado laboral. Por tanto,
han de tener en cuenta a la hora de tomar sus de-
cisiones en el &mbito de los RRHH factores como,
por ejemplo, la evolucion de la economia, la tasa
de desempleo, la escasez o la abundancia de re-
cursos especificos, el poder sindical, la cultura, las
practicas de otras empresas y, en especial, los lide-
res del sector, etc.

Desde una perspectiva estratégica, la empre-
sa debe tener siempre como punto de referencia
qué tipo de empresa quiere ser, donde y con quién
quiere competir, asi como qué tipo de ventajas
competitivas quiere hacer valer. Por tanto, sus
practicas de atraccion, retenciéon y motivacion de
talento humano deben estar orientadas a facilitar
que se haga realidad esta vision estratégica, la
cual deberia ser, en la medida de lo posible, una
visién conocida y compartida por los miembros
de la organizacién. Desde la direccion de RRHH
se debe trabajar para alinear los intereses de los
empleados y la organizacidn, asi como con el fin

de atraer, retener y motivar el talento humano
necesario para sustentar, por medio de sus com-
petencias individuales, las core competences sobre
las que va a basar sus ventajas competitivas. Por
tanto, su papel es clave en la competitividad de la
organizacion, especialmente en sectores intensi-
vos en conocimiento que dependen todavia mas
del talento de sus empleados que el resto de sec-
tores productivos.

Finalmente, sefialar que si bien el presen-
te trabajo ofrece algunos lineamientos genera-
les sobre como pueden afrontar los directivos el
reto de atraer, retener y motivar a sus empleados,
la concrecién de las medidas a adoptar exige un
trabajo de andlisis y reflexion, para lo cual es ne-
cesario que cuenten con las herramientas y los
procesos adecuados. Por esto, consideramos que
es necesario seguir investigando en esta linea des-
de una perspectiva practica y aplicada, orientada
al desarrollo de protocolos e instrumentos que
faciliten el diagnostico de las necesidades orga-
nizativas e individuales. Asimismo, es necesario
profundizar en el andlisis de las interrelaciones
entre las diferentes practicas de RRHH, con el ob-
jetivo de facilitar el disefio de sistemas integrados
de practicas que se ajusten a las circunstancias y a
las necesidades particulares de cada organizacion.
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