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La motivacion de los niveles ejecutivos

Lic. Arturo Jofré V. *

INTRODUCCION

¢Qué es lo que motiva a las
personas en el trabajo? ¢Qué es
lo que les causa insatisfaccion?
¢Qué factores influyen en la mo-
tivacién e insatisfaccion de los
ejecutivos?

En busca de respuestas a
esas interrogantes, el investigador
norteamericano Frederick Herz-
berg diseiid un modelo bifacto-
rial.  Cuando este modelo fue
aplicado por el grupo dirigido
por Scott Myers en las Texas Ins-
truments, los resultados confir-
maron la certeza del modelo.

Sin embargo, siempre surge
--y es muy logico— la pregunta
de rigor: ¢son aplicables esos re-
sultados a las empresas costarri-
censes, o corresponden a expe-
riencias desarrolladas en otros
contextos y por lo tantono
“trasplantables’’ a Costa Rica?

Durante 1979 e inicios de
este afo, he aplicado los aspectos
mas relevantes del modelo Herz-
berg a setenta directivos, con el
fin de iniciar estudios que, a pos-
teriori, podrian tener una cober-
tura mayor en todo sentido. El
presente articulo, previa unasin-
tesis del modelo de Herzberg, en-
trega los resultados obtenidos vy,
hace un paralelo entre esos resul-
tados y los logrados en la aplica-
cion del citado modelo en las Te-
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xas Instruments por el grupo de
Myers.

ASPECTOS ESENCIALES DEL MO-
DELO

En términos muy generales,
los fundamentos del modelo
Herzberg, reforzado por Myers,
podriamos sintetizarlos asi:

1. Existen dos tipos de indivi-
duos en las organizaciones:
los ‘“‘buscadores de motiva-
ciones’’ (BM) y los “busca-
dores de estabilidad’’ (BE).

2. Los B.M. encuentran su mo-
tivacion en factores intrin-
secos al trabajo mismo, sien-

* do muy tolerantes respecto
de otros factores deficientes
del ambiente de trabajo.
Por ejemplo, estdn orienta-

* dos a que se les reconozca
su trabajo meritorio.

3. Los B.E. presentan una ten-
dencia a evitar las oportuni-
dades de motivaciones, mos-
trandose satisfechos por me-
dio de factores exdgenos a
la indole del trabajo o fac-
tores ambientales, como por
ejemplo: facilidades fisicas.
Herzberg denomina a estos
como ‘‘factores higiénicos"’.

4. Los factores higiénicos —a

diferencia de los factores
motivacionales— no logran
constituirse por si mismos
en agentes de motivacion
pero, para poder operar con
éxito los factores motivacio-
nales, debe existir primero
una base adecuada de com-
pensaciones higiénicas, co-
mo por ejemplo, el salario.

Algunas caracteristicas del estudio:

1. Se consider6 exclusivamen-
te a niveles directivos (en el
trabajo de Myers se cubrio
a ensambladoras, operarios
técnicos, supervisores de fa-
bricacion, ingenieros y cien-
tificos).

2. Los directivos pertenecen a
instituciones auténomas
costarricenses (Myers: una
empresa privada).

3. El 649/o son profesionales
universitarios y el resto son
trabajadores que no poseen
titulo universitario.

4. Solo se estudiaron los ““fac-
tores del primer plano”’, co-
mo los Ilama Myers, por lo
-que en este trabajo se pre-
senta esa restriccion. Por
ser bastante explicativos
estos factores, podrian en
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parte de la muestra con-
cluirse los ‘‘factores de se-
gundo plano”’, pero no rea-
lizamos ese trabajo en esta
oportunidad.

5. La cobertura, en nimero de
personas, corresponde al
24 O/o de la del estudio de
Myers, quien cubrié a 282
trabajadores.

6. Se sigui6 similar metodolo-
gia a la aplicada por el gru-
po dirigido por Myers.

EL TRABAJO DESAFIANTE COMO
MOTIVADOR

Se tabularon 130 respuestas
sobre factores de alta satisfaccion
en el trabajo. El primer lugar co-
rrespondid, por amplio margen, a
“realizar con éxito un trabajo
complejo”’.

En otras palabras, el con-
cluir satisfactoriamente un traba-
jo que implique un desafio es un
factor altamente motivante, al-
canzando el 26.1 ©/o del total
de factores favorables.

La satisfaccion personal al
finalizar una tarea dificil e im-
portante es, por si misma, una
auto-dosis motivacional de pri-
mer orden. En el trabajo de
Myers el ‘‘trabajo meritorio”
también se constituy6 en primer
lugar con un 449/,

DIRECTIVOS NECESITAN “RECO-
NOCIMIENTO"

El ““reconocimiento del mé-
rito’’ es otro de los elementos
que sobresali6 en el estudio. Los
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directivos se sienten fuertemente
motivados cuando reciben una
retroalimentacion positiva por un
trabajo bien logrado y de caracte-
risticas poco usuales. Expresio-
nes como las siguientes han pro-
vocado sentimientos muy inten-
sos en los ejecutivos y, en mu-
chos casos, ha sido el hecho mas
significativo en su vida organiza-
cional: “mi jefe reconocid pu-
blicamente mi eficiencia...”,
... fui llamado por el director
para felicitarme por el trabajo re-
alizado”’, **,,, el Gerente General
personalmente me felicité por los
resultados de un trabajo que...”,
... recibi una felicitacion de la
Junta Directiva por un informe

realizado’/, ... ...

Este factor alcanzo el tercer
lugar con un 15.4 9/o, habiendo
logrado el segundo lugar en el es-
tudio de Myers con un 159/o0.

Es interesante observar que,
en el caso estudiado en Costa Ri-
ca, los directivos que son profe-
sionales universitarios y relativa-
mente jovenes, presentan una
tendencia mds marcada a moti-
varse por el trabajo desafian-
te en si mismo (30°/0) que por
el reconocimiento de sus jefes
directos (99/0), a diferencia
de los no profesionales y mas an-
tiguos, en que dicha relacion es
de 20°/0 y 30 ©/o respectiva-
mente. Incluso uno de esos pro-
fesionales —restandole importan-
cia al reconocimiento— desarro-
116 una idea en el sentido de que
el trabajo es una forma de reali-
zacion permanente, sin darle im-
portancia a estimulos externos,
ya que éstos se originan mas en
las relaciones publicas que en una
verdadera evaluacion de la efecti-
vidad de la actuacion de un tra-
bajador.

LOS ASCENSOS: UN LUGAR PRE-
FERENTE

El ascenso, referido a asu-
mir un cargo de direccion, sea o
no por primera vez, ha sido con-
siderado en segundo lugar, con
21 anotaciones, lo que corres-
ponde al 16.2 ©/o. En el trabajo
de Myers ocup6 el tercer lugar
con el 99/0 de los datos.

Los ascensos, unidos al tra-
bajo meritorio y al reconocimien-
to del mérito, constituyen el
589/0 de los factores favorables
(68°/0 en el estudio de Myers),
repartiéndose el resto en variados
factores ubicados a considerable
distancia de aquellos.

BECAS Y PARTICIPACION EN SE-
MINARIOS

El ser seleccionado por la
empresa para asistir a un semina-
rio o para disfrutar de una beca,
ya sea en el pais, o en el extran-
jero, es un factor importante de
satisfaccion en el trabajo, ubican-
dose en el cuarto lugar con un
6.99/0 de las anotaciones.

EL APOYO DE LOS SUBORDINA-
DOS

El darse cuenta que el grupo
esta satisfecho con su jefe consti-
tuye, para este Gltimo, una im-
portante fuente motivacional.
La expresion de ese sentimiento
por parte de los subordinados so-
lo es necesaria —como factor mo-
tivante para el jefe-- cuando este
requiere de ella para salvar un
problema externo.

En este aspecto hay que
considerar que las caracteristicas
de la empresa orientan en cierta




forma a algunos de los factores
motivacionales en uno u otro
sentido. Por ejemplo, en una
empresa determinada fue notorio
el que sus directivos sobreestima-
ran el reconocimiento que a su
labor hacen sus jefes, no siendo
significativo el considerar que su
grupo esté satisfecho con él (me-
nos del 29/o sintieron esa preo-
cupacion grupal). En cambio, en
otra empresa se disminuy0 consi-
derablemente el factor reconoci-
miento de sus jefes y hubo mu-
cha preocupacion por el apoyo
del grupo (casi el 89/0), situacion
que se repitié con otros ejecuti-
vos. Ambas empresas muestran
politicas de personal muy distin-
tas que, en definitiva, explican la
mayor o menor importancia que
los directivos otorgan al factor
sefalado.

OTROS FACTORES DE SATISFAC-
CION

Factores superiores al 39/o
e inferiores al 59/o0 fueron: la
participacion en la toma de deci-
siones, (entre los directivos con
grado universitario fue de casi
un 79/0); la acogida de las suge-
rencias por su superior o por el
grupo y finalmente, el traslado
a un ‘“‘grupo mejor’”’ o un “jefe
mejor”’.

CERO SATISFACCION

Al igual que en el estudio de
Myers, un reducido nimero no
experiment6 satisfaccion alguna
en el trabajo, ni intrinsecamente
ni por los llamados factores higié-
nicos, no constituyendo su vida
organizacional algo digno de pro-
vocar sentimientos favorables.

En nuestra muestra solo alcanz6
al 2.3%o, en el estudio de Myers
llegb al 49/0.

EL SALARIO COMO FACTOR DE
SATISFACCION

En el modelo de Herzberg el
salario es un ejemplo tipico de
factor higiénico, en las Texas Ins-
truments alcanzo apenas al 5°/o
de las anotaciones favorables.

Es aqui donde el estudio en
el medio costarricense produce la
mayor sorpresa. Uno de los cues-
tionamientos mas fuertes al mo-
delo surge de las muy buenas
condiciones econdmicas basicas
de los trabajadores norteamerica-
nos, comparadas con las de quie-
nes laboran en empresas latinoa-
mericanas. De las 130 anotacio-
nes favorables no obtuvimos nin-
guna relativa al factor remunera-
cion como elemento que produz-
ca satisfaccion o motivacion en
el trabajo.

Los aumentos salariales por
si mismos no producen una satis-
faccion duradera o intensa, difi-
cilmente un directivo —como
consecuencia de un aumento
economico— va a elevar por un
periodo significativo su ‘‘pro-
ductividad”’. Los salarios pro-
ducen satisfaccion momentanea,
de leve duracion, asi, ‘“‘un buen
aumento’’ hace que una persona
esté contenta, satisfecha, pero no
aumentara por ello su productivi-
dad. Pronto volvera a estar “‘in-
satisfecha”.

Sin embargo, el salario, co-
mo el principal de los higiénicos,
debe constituirse en una base so6-
lida capaz de sustentar un plan
motivacional.

El salario no motiva, pero
sin un salario justo no es posible
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establecer factores motivantes.
Por salario justo entenderemos a
aquel que posee consistencia in-
terna y externa.

BASES PARA UN PLAN MOTIVA-
CIONAL

Si bien muchas de las con-
clusiones estan implicitas a lo lar-
go de este articulo, podriamos
sefialar dos de carécter general y
que constituirdn la base para es-
tablecer un plan motivacional en
una empresa.

La primera tiene relacion
con el modelo de Herzberg en
dos sentidos: las criticas que ha
recibido este modelo referidas
esencialmente a su limitada co-
bertura, y su cuestionable aplica-
bilidad en nuestro medio.

Las futuras investigaciones
en este campo, serdn las que eli-
minen o acrecienten las dudas
con respecto a su cobertura. Sin
embargo, es conveniente obser-
var que, para establecer un plan
motivacional, es necesario consi-
derar también otros modelos
complementarios. Ello requiere,
de parte de quienes lo disefien,
un profundo conocimiento del
marco tedrico sobre la materia.

En cuanto a la aplicabilidad
de los conceptos de Herzberg en
nuestro medio, nuestro estudio
por lo menos los ratifico en sus
partes fundamentales.

La segunda conclusion se re-
fiere a la necesidad de ampliar y
reforzar los sistemas que las em-
presas han utilizado tradicional-
mente para mejorar aspectos mo-
tivacionales y que han consistido
en enviar a uno o varios de sus
ejecutivos a participar en semina-
rios sobre estas materias.

Un seminario que sea parti-
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cipativo y que esté enriquecido
por experiencias compartidas,
permite el aprendizaje de mode-
los por parte de ciertos miembros
de la empresa. Pero, para esta-
blecer un plan motivacional que
permita un cambio positivo sus-
tancial en las politicas de incenti-
vos de la organizacion, se requie-
re de algo mas que el andlisis de
modelos.

La razon de esta afirmacion
es simple: los factores motivacio-
nales para dos empresas con ca-
racteristicas distintas pueden ser
los mismos, pero la importancia
relativa que los individuos otor-
guen a esos factores, probable-
mente variaran de una empresa a
otra e, incluso, de un grupo a
otro en una misma empresa. Nos
referimos en este caso a algo que
permita un cambio significativo
en la organizacion y que dé como
resultado, el disefio de un plan
motivacional adecuado a la em-
presa.

Con base en esto podemos
decir que, la empresa costarricen-
se, deberia ir mas alla de la capa-
citacion de directivos bajo la for-
ma de seminarios tradicionales y
volcarse hacia una solucion mas
efectiva de sus problemas en el
campo motivacional.

Una solucion econdmica,
aunqgue quizas de mayor costo re-
lativo que los seminarios tradicio-
nales, podria ser el Seminario-
Consultoria que comprendiera 3
etapas basicas:
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1era. etapa:

Diagnosticar las caracteristi-
cas esenciales de la institucion y
muy especialmente de sus politi-
cas en cuanto a personal y la con-
formacion del grupo que trabaja
en ella.

2da. etapa:

Aplicar uno o mas modelos
motivacionales al grupo (una
muestra) y, posteriormente, ana-
lizar con ellos cada modelo.

3ra. etapa:

Disefar y entregar a la em-
presa, enmarcado en las restric-
ciones que ella misma presente,
un plan motivacional adecuado a
los objetivos de su personal y a
los de la propia empresa.

Finalmente, el desarrollo
practico de estas etapas debe
ser cuidadoso para evitar la dis-
torsion de la informacion, la ge-
neracion de expectativas y otros
aspectos similares.

LA INSATISFACCION EN EL TRA-
BAJO

Si ha sido de algun interés
conocer los aspectos mas impor-
tantes de satisfaccion en el traba-
jo, sin duda, también lo sera el
establecer los factores que pro-
ducen insatisfaccion, desmotiva-
cion, descontento y frustracion
en el trabajo de los directivos.

Los datos en este sentido
fueron muy reveladores en el
estudio que involucr6 a los eje-
cutivos costarricenses, pero por
la extension del tema obviamen-
te y no pudiendo analizarlos en
esta oportunidad, seran presen-
tados en el proximo nGmero de
esta revista.
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