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COMO MOTIVAR Y MOTIVARSE EN
TIEMPOS DE CRISIS
HOW TO MOTIVATE OTHERS AND MOTIVATE YOURSELF IN TIMES OF CRISIS
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'Universitat de Barcelona. 2Universidad de Navarra. *Universidad de San José (Costa Rica)

La motivacién laboral constituye un tipo de comportamiento adaptativo con el que respondemos de manera eficaz a las demandas de
nuestro frabajo. La crisis actual ha supuesto el cambio de algunas condiciones laborales bdsicas (horarios, retribucién, seguridad,
efc.) que estén incidiendo en un tipo de motivacién, determinada por condiciones externas al trabajador, que la investigacién conoce
es una motivacién débil en intensidad y poco persistente en el tiempo. Propondremos algunas guias que se centran en el estimulo de
motivaciones mds auténomas y bajo el control del trabajador en base a investigaciones propias que hemos venido desarrollando en
los dltimos afos. Gran parte de estas investigaciones se han basado en una comprensién dindmica de la motivacién laboral. Enten-
der la dinémica de la motivacién nos aporta este tipo de guias dtiles para la accién.

Palabras clave: Motivacién, Motivacién extrinseca, Motivacidn intrinseca, Dinémica motivacional, Condiciones laborales.

Work motivation is an adaptive behavior that allow us to respond effectively to our job demands. The current crisis has introduced
changes in some basic labour conditions (timetable, salary, security, etc.) that are affecting a type of motivation determined by external
conditions of the worker. Research shows that this nonself-determined motivation is weaker in intensity and less persitent over time than
the self-determined motivation. Based on the research we have been developing in recent years we propose some guidelines that focus
on encouraging a more autonomous and self-determined motivation. Much of this research has been based on a dynamic

understanding of work motivation. Understanding the dynamics of motivation gives us useful guides to action.
Key words: Motivation, Extrinsic motivation, Intrinsic motivation, Motivational dynamic, Labour conditions.

Y7 El dinero no motiva ni a la mejor gente ni a lo mejor de la
gente. Puede hacer mover el cuerpo o influenciar la men-
te, pero no puede //egar a tu corazén o a tu espiritu”

Dee Hock, Fundador de VISA International.

La crisis actual ademés de suponer la pérdida de empleo para
numerosos trabajadores esté significando también el empeora-
miento de algunas condiciones laborales. Por ejemplo, salarios,
seguridad en el empleo u horarios son algunas condiciones la-
borales bésicas que se han visto afectadas en los Gltimos tiem-
pos. En este articulo nos centraremos en cémo el empeoramiento
en algunas de estas condiciones bésicas influye negativamente
en la motivacién laboral, en su nivel y en su dindmica.

Para ello estructuraremos el articulo como sigue. Primero,
abordaremos de manera breve qué se entiende por motivacién
laboral y cuéles son algunos de los conocimientos més asenta-
dos en el area. Segundo, y constituird el nicleo de este traba-
jo, nos detendremos en exponer algunos de los resultados més
destacados de investigaciones propias en las que hemos eva-
luado la motivacién laboral en nuestro confexto. En concreto,
en investigaciones pasadas nuestro equipo de investigacién se
interesé fundamentalmente en dos cuestiones: la primera en co-
nocer cémo y porqué las personas nos motivamos en el traba-
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io; la segunda en conocer cémo evoluciona la motivacién a lo
largo del tiempo. Tercero, y en Gltimo lugar, discutiremos sobre
cémo el cambio de algunas condiciones laborales (e.g. estabi-
lidad, seguridad, remuneracion, etc.) puede influir en la moti-
vacién laboral siguiendo los hallazgos expuestos en el punto
anterior. Esperamos con todo ello ofrecer guias practicas para
entender la dinédmica motivacional y cémo podemos influir en
la misma.

LA MOTIVACION LABORAL: INTERACCION, NECESIDADES Y
COGNICIONES
3Qué Es la Motivacién Laboral?

Por motivacién en el trabajo se entiende los “procesos psico-
l6gicos que determinan (o aportan energia a) la direccién, in-
tensidad y persistencia de la accién dentro del continuo flujo
de experiencias que caracterizan la persona en relacién con su
trabajo” (Kanfer, 1990, p. 3). Direccién, intensidad y persis-
tencia son las tres formas de expresién del comportamiento
motivado.

El interés por la motivacion es muy antiguo en nuestra disci-
plina y ya desde los primeros conductistas como Tolman o Hull
la psicologia se preocupé por la iniciacién de comportamientos
o patrones aprendidos en los animales que estudiaban. Por
otro lado el inferés por la motivacién laboral en la psicologia
aplicada es muy pragmdtico: junto a las competencias y a ele-
mentos del contexto (e.g., contar con herramientas apropiadas)
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constituyen los determinantes clave del desempefio laboral.
Sintetizando brevemente algunos de los conocimientos més
asentados destacariamos: la motivacién varia dentro de cada
trabajador, entre trabajadores y entre situaciones dentro del
mismo trabajador; debe ser inferida a partir de la interaccién
trabajador/situacién; representa un conjunto de procesos psi-
colégicos que conectan e integran fuerzas del individuo y del
contexto; estd sujeta a cambio como consecuencia de cambios
en dichas fuerzas internas (trabajador) o externas (contexto);
acopla infenciones con la asignaciéon de recursos en un contex-
to especifico; se trata de un proceso duto-regu|c1tivo; y repre-
senta una forma de ejercer control sobre el comportamiento
(Kanfer et al., 2008).

La literatura sobre motivacién laboral se ha movido tradicio-
nalmente entre varias tensiones basadas en paradojas. Tres
de ellas han sido histéricamente recurrentes (figura 1). Prime-
ro, la tensién producida por la visién de la motivacién como
un comportamiento auténomo, iniciado bajo el control del
trabajador, junto con el hecho de que en el trabajo hay ade-
mas otras fuerzas motivacionales fuera del control del traba-
jador que lo harian justamente comportarse de manera
contraria, es decir, mostrando comportamientos dependien-
tes. Esta tensién ha sido la que ha fundamentado la literatura
sobre motivacién intrinseca y extrinseca, por ejemplo en la
teoria de la auto-determinacién (e.g., Deci y Ryan, 1985).
Segundo, la tensién producida por la visién de la motivacién
como comportamientos dirigidos a una meta, un fin, o similar
(comportamientos de aproximacién) y, al mismo tiempo, la
visién de la motivacién como comportamientos dirigidos a
eludir una meta, un fin, o similar (comportamientos de evita-

FIGURA 1
LA MOTIVACION LABORAL Y TRES TENSIONES PARADOJICAS
CLAVE PARA ENTENDERLA

Definicién:

Eleccién, intensidad y persistencia
en el comportamiento
Comportamientos:
Auténomos — Dependientes
De aproximacién — De evitaciéon

Homeostaticos — Alejandose del equilibrio
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cién). El juego dindmico entre aproximacién y evitacién es
clave para entender la motivacién y su dindmica tal y como
fuera apuntado en la teorias del logro de Atkinson (1964) o
de la inversién de Apter (1989) y tal y como se ha propuesto
en la literatura mas reciente sobre afecto en el trabajo (e.g.,
Weiss, 2002). Y tercero, la tensién producida por la concep-
cién de la motivacién como proceso homeostético, regido por
la instauracién de equilibrios perdidos (es el caso de las teo-
rias de necesidades y su idea de que los trabajadores nos
motivamos porque tenemos necesidades insatisfechas y con el
comportamiento motivado perseguiremos la satisfaccion de
las mismas y, por tanto, restablecer equilibrios) y, a su vez, la
concepcién de la motivacién como proceso permanente de
bosqueda de nuevos desequilibrios (es el caso de algunas te-
orias de proceso, como la teoria de metas [Locke y Latham,
1990] en la que se apunta a la necesidad de revisar las pro-
pias metas en funcién de lo conseguido previamente, o el ca-
so de la la teoria del flujo [Csikszentmihalyi, 1990] en las
que el reto es funcion de las habilidades que el trabajador
tenga, habilidades que van cambiando y que exigen después
de la experiencia de flujo la generacién de nuevos retos dis-
tintos a los iniciales). Comportamientos laborales como los de
exploracién, creativos, innovadores o simplemente relaciona-
dos con la curiosidad encajarian en esta forma desequili-
brante de entender la motivacién (Yela, 1973).

La literatura motivacional ha generado un nimero importante
de teorias que nos han aportado compresiones precisas de la
motivacién laboral aunque éstas hayan sido siempre parciales.
Esto ha sido asi en la medida en que las diferentes teorias han
sacrificado la totalidad por la precision (Kanfer, Chen y Prit-
chard, 2008), y el resultado ha sido la generacién de un am-
plio conocimiento a través de una amplia miriada de
micro-teorias que han iluminado diferentes procesos clave que
operan a diferentes niveles de andlisis o desde concepciones
epistemolégicas distintas. El resultado de ello es que dispone-
mos de informacién muy precisa sobre diferentes mecanismos
implicados en el comportamiento motivado. Nos centraremos a
continuacién en algunas de las principales aportaciones que
nos realizan las teorias més destacadas.

Necesidades Bésicas: la Motivacién Como Proceso
Orientado a la Satisfaccién de Necesidades

Las primeras teorias que se propusieron sobre la motivacién
laboral, y que llegan hasta nuestros dias, han enfatizado la
idea de que el motor de la motivacién lo representan un con-
junto de necesidades que debemos satisfacer. Desde las clasi-
cas aportaciones de la jerarquia de necesidades de Maslow
(1943) o el ‘One more time: how do you motivate your emplo-
yees?' de Herzberg en 1968 hasta la mas reciente teoria de la
auto-determinacién elaborada por Deci y Ryan (e.g., Deci y
Ryan, 2002) la idea clave es que el trabajador, como ser hu-
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mano, tiene una serie de necesidades y el comportamiento mo-
tivado es aquel tipo de comportamiento estimulado por la satis-
faccion de alguna de dichas necesidades.

Siendo asi, lo que han realizado las diferentes teorias es pro-
poner listados de cudles serian estas necesidades clave para en-
tender el comportamiento motivado, aventuréndose en algunos
casos a la busqueda de necesidades universales. Por ejemplo,
la teoria de la auto-determinacién (self-determination rheory,
e.g., Deci y Ryan, 1985, 2002) ha propuesto, y encontrado evi-
dencias, sobre tres necesidades que todo ser humano persigue
y que también son relevantes en el mundo del trabajo (e.g.,
Gagné y Deci, 2008): autonomia, relacién y competencia. La
autonomia se refiere a la necesidad del ser humano, y por ex-
tensién del trabajador, de control sobre su medio y de ir ganan-
do en independencia respecto al mismo y ser cada vez menos
dependiente de otros. Como apuntébamos en contextos labora-
les esta necesidad entra en contradiccion con el hecho de que
en las organizaciones se ofrecen recompensas que justamente
harian recordar al trabajador de que también es dependiente
de una estructura social mayor como es la organizacién. Auto-
nomia y dependencia representan una tensién paradsjica siem-
pre presente en el mundo del trabaijo. La relacién se refiere a la
necesidad de interaccién social y de mantener relaciones socia-
les. La relacién expresaria el deseo de estar conectado con
otros y de tener relaciones cercanas. En contextos laborales to-
maria la forma de la necesidad del trabajo colaborativo, en
red, junto a la generacién de actitudes compartidas como la
identificacién con el equipo y la organizacién. Por gltimo, la
competencia o dominio haria referencia al crecimiento y desa-
rrollo de la persona, del trabajador, en relacién con el manejo
de ciertos conocimientos, destrezas o habilidades de tal forma
que cada vez manejaria mejor, tendria un mayor dominio so-
bre su trabajo. La competencia estaria claramente emparentada
con la tendencia hacia la actuadlizacién que abordaron huma-
nistas como Rogers o Maslow.

Autonomia, relacién y competencia serian pues tres necesida-
des perseguidas por todo trabajador. Y la gestién de recursos
humanos harian bien en disefar politicas y practicas que fue-
ran capaces de atender a las mismas. Por ejemplo, monitore-
ando el grado de autonomia, relacién y competencia
experimentada por los empleados con la finalidad de formar y
desarrollar profesionalmente a los trabajadores e incrementar
asi su grado de motivacion.

Cogniciones Clave: la Motivacién Como Proceso de Toma
de Decisiones

La psicologia organizativa actual es mayoritariamente cogni-
tiva y en el dmbito que estamos abordando abundan las teori-
as que proponen diferentes mecanismos cognitivos para
enftender cémo se produce la motivacién en clave a cémo se
procesa la informacién y se toman decisiones de esforzarse o
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no, de cudnto esforzarse y de cudnto persistir en el esfuerzo.
Destacaremos cuatro cogniciones que han predominado en la
literatura: expectativas, metas, eficacia y justicia. Entendidas
cémo funcionan estas cogniciones la motivacién se convierte en
un proceso de toma de decisiones; la decision a fomar es si ini-
ciar o no el esfuerzo, qué cantidad de esfuerzo invertir y por
cuénto persistir en el mismo. Veamos en qué consisten estas
cogniciones.

Por expectativas se entiende “una creencia momenténea con-
cerniente a la probabilidad de que un acto particular vaya se-
guido de un resultado particular” (Vroom, 1964, p. 17), de
otra forma, es una “asociacién entre accién y resultado” (ob
cit., p. 18). Dos son las expectativas fundamentales que se han
propuesto: las expectativas de resultados (claramente empa-
rentadas con las creencias de auto-eficacia que luego expon-
dremos) y las expectativas de instrumentalidad que se refieren
a la expectativa que tras tener un buen desempefio en el traba-
jo el trabajador espera obtener algin resultado por parte de la
organizacién. Por ejemplo, tras haberse desempefiado bien,
un vendedor puede esperar que la organizacién lo recompen-
se con una prima.

Las metas hacen referencia “al objeto o finalidad de la ac-
cion” (Locke y Latham, 2013, p. 4). Las metas se han propues-
to como uno de los principales determinantes del
comportamiento motivado en cuanto que orienfan el comporta-
miento (i.e. el contenido de la meta, por ejemplo, incrementar
las ventas un 10%, clarifica qué es lo que hay que conseguir) y
aportan informacién sobre el esfuerzo que serd necesario para
alcanzarlas (lo que se conoce como la intensidad de la meta).
En el émbito laboral, en el que nacié la teoria del estableci-
miento de metas, las metas siempre estan relacionadas con ni-
veles de desempefio y ejecucion a conseguir.

Por lo que respecta a la auto-eficacia, tal y como ha sido
planteada por Bandura, se refiere a las “creencias en las capa-
cidades propias para organizar y ejecutar los cursos de accién
requeridos para manejar situaciones futuras” (Bandura, 1997,
p. 21). De ofra forma, y traducido a la auto-eficacia en el tra-
bajo, estariamos hablando de las creencias que el trabajador
tiene acerca de su capacidad para desempefiarse segin se re-
quiere. Como creencias Bandura ha propuesto, y la investiga-
cién posterior ha demostrado, que éstas influyen en el modo
de pensar, sentir, motivarse y actuar de las personas y, en con-
creto, en tres aspectos que claves para la motivacién laboral:
la eleccién de tareas, el esfuerzo que se ponen en la realiza-
cion de las mismas y la persistencia en dicho esfuerzo. De otra
forma, estas tres funciones tradicionales de la auto-eficacia la
conectan claramente con la motivacién de tal forma que esti-
mular las creencias de auto-eficacia supondrd un estimulo de
la motivacién.

Por Gltimo, las percepciones de justicia también han sido con-
templadas como cogniciones importantes para entender cémo

33



/
C10

eCCI
°

ccion Monogrifica
e0000000O0O0

se produce la motivacién laboral. Desde las viejas teorias de la
justicia distributiva hasta las més modernas de la justicia inter-
personal y en la informacién se nos propone la existencia de
una serie de percepciones a considerar para explicar el com-
porfamiento motivado. Todas ellas se encuadran bajo la eti-
queta de justicia en la medida en que se inferesan por cémo el
trabajador percibe que es tratado por la organizacién. En con-
creto, puede haber percepciones sobre cémo se reparfen las
recompensas (justicia distributiva), sobre cémo se toman las de-
cisiones (justicia en los procedimientos), sobre el respeto y la
correccién en el trato en las interacciones personales (justicia
interpersonal) o sobre la justificacién y veracidad de las inte-
racciones (justicia en la informacién; Colquitt, 2012).

Dinémica: la Motivacién Como Proceso Adaptativo al
Entorno

Como deciamos al definir la motivacién laboral la persisten-
cia es una de sus tres manifestaciones. Pero frente a las otras
dos, direccién e intensidad, la persistencia ha sido general-
mente descuidada en la literatura cientifica (Kanfer, Chen y
Pritchard, 2008) y, sélo de manera mds reciente, se ha recono-
cido la naturaleza dinémica de la motivacién laboral.

En las primeras fases de la investigacién en el area el empleo
de disefios transversales ha permitido el estudio de la motiva-
cién como un fenémeno mds o menos estético y estable y ello
parece haber sido til para generar un conocimiento importan-
te sobre principales determinantes de la motivacion laboral y
para la comprensién del comportamiento motivado en si mis-
mo. Pero analizar la dindmica motivacional requiere de investi-
gaciones longitudinales e intra-sujeto. Como veremos més
adelante por investigaciones propias que hemos desarrollado
la motivacién laboral es dindmica en el corto plazo (horas o
dias) mostrando importantes fluctuaciones, al igual que tam-
bién lo es en el largo plazo (meses, afios) en las que se ha po-
dido demostrar, por ejemplo, cémo cambian los motivos o
necesidades a lo largo del ciclo vital (Kooj et al., 2011).

La motivaciéon es un proceso auto-regulativo (Donovan, 2001)
y como tal se trata de un proceso que ocurre a través del tiem-
po y que estd en constante cambio (Kanfer, 2013). La necesi-
dad de auto-regularse nace de los cambios que puedan
acontecer en el entorno laboral (e.g., cambio en las précticas
de gestion de recursos humanos) Y, sobre todo, de los eventos
cotidianos que acontecen en el trabajo y que desencadenan
respuestas emocionales y motivacionales (e.g., recibir una lla-
mada de teléfono en la que un cliente se nos queja; el comen-
tario informal de un compaiiero felicitdndonos por una
iniciativa que hemos tomado, etc.). Estas respuestas son tempo-
rales pero son igualmente importantes para entender el com-
portamiento motivado y su evolucién tal y como ha propuesto
la conocida como teoria de los eventos afectivos (Weiss y Cro-
panzano, 1996).
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INVESTIGACIONES DESARROLLADAS EN NUESTRO
CONTEXTO

Siete Pasos Para Entender Cémo y Por Qué Se Motivan los
Trabajadores

En 1998 propusimos un modelo de motivacién laboral (el
modelo ASH-Mot; Quijano y Navarro, 1998) que integraba di-
versas feorias clésicas como eran la teoria de necesidades de
Maslow y Herzberg, la teoria de expectativas de Vroom, la te-
oria de la equidad de Adams, la teoria de la auto-eficacia de
Bandura y la teoria de los estados psicolégicos criticos de
Hackman y Oldham. Dicho modelo ha mostrado ser invariante,
con una estructura conceptual similar, cuando lo hemos aplica-
do a diferentes poblaciones de trabajadores de paises distintos
como Chile, Espafia, México, Portugal o Reino Unido (Navarro
et al., 2011). Los resultados de estas investigaciones tomadas
en su conjunto nos ensefian que podemos considerar siete cla-
ves para enfender porqué un trabajador se motiva (o desmoti-
va) en su trabajo y cémo se produce dicha motivacién. De otra
forma, el modelo nos aporta siete elementos clave para enten-
der las principales influencias en la motivacién laboral. 3Cuéles
son esos siete elementos a considerar en la motivacién hacia el
trabajo? Enfocdndolo a modo de pasos a seguir, los siete pa-
s0s que hemos de dar para motivar a nuestros trabajadores, o
a nosotros mismos, serian los siguientes (ver también figura 2):

Primero, averigie cudles son los intereses de sus
trabajadores. Es decir, averigiié qué les motiva, qué necesida-
des tienen. El ser humano es un animal permanentemente insa-
tisfecho. Con diferencias entre sus apetencias, claro estd, pero
todos los empleados tienen necesidades. En el pasado nosotros
hemos utilizado diferentes listados de necesidades. Por ejem-
plo, un trabajador puede estar interesado por la retribucion,
por la estabilidad y seguridad, por las relaciones con los com-
pafieros, por el apoyo recibido de los jefes, por el reconoci-
miento del trabajo, por la promocién, por la posibilidad de
aplicar sus habilidades y conocimientos, por el desarrollo pro-
fesional, etc. Estos listados pueden abreviarse y centrarnos en
necesidades basicas como las que apuntébamos al hablar de
la teoria de la auto-determinacién. Es decir, podemos concen-
trarnos en las tres necesidades basicas de autonomia, dfilia-
cién y dominio. O centrarnos en los aspectos que la
investigacion sobre satisfaccién de necesidades ha encontrado
como més relevantes (Judge y Kammeyer-Mueller, 2012): tare-
as realizadas, estilos de supervision, relaciones con compaiie-
ros, retribucién y promocion.

Segundo, averigiie si el empleado cree que puede satisfacer
dichas necesidades con la realizacién de su trabajo. Es decir,
obtenga informacién sobre si el empleado considera que si tra-
baja bien conseguiré satisfacer sus necesidades (expectativa de
instrumentalidad). Esta visién instrumental del trabajo para
conseguir satisfacer intereses es también clave para entender la
motivacién (o des-motivacién) de nuestros trabajadores.
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Tercero, averigiie si el trabajador se cree capaz de hacer
bien su trabajo y mostrar altos desempefios. Aunque parezca
una obviedad y pensemos que todo el mundo sabe hacer su
trabajo esto no siempre es cierto y, ademds, con el dinamismo
actual de muchas organizaciones los trabajadores han de
afrontar tareas nuevas que no siempre conocen bien. Preginte-
se hasta qué punto se consideran capaces. Ello serd una fuente
importante para sostener la motivacién, al igual que podré ser
una barrera para no iniciarla. Es importante que los emplea-
dos perciban equilibrio entre sus habilidades y los retos que
encuentran en su puesto de trabajo. Este equilibrio les llevard a
aumentar el grado de interés y de disfrute que experimentan
en sus trabajos.

Cuarto, indague las percepciones de justicia que tienen sus
empleados. Averigile si se consideran justamente tratados
por las politicas y practicas organizaciondles, incluidos sus
estilos de gestion y liderazgo. En estas percepciones de justi-
cia hay dos elementos clave a considerar: el trato recibido
desde la organizacién y la comparacién social (cémo se trata
a otros). Ambas balanzas determinan las percepciones de
justicia del trabajador que se saben son determinantes para
entender sobre todo la des-motivacién puntual o progresiva
de un trabajador.

Quinto, averigiie si el trabajador considera que su trabajo
tiene sentido, que su trabajo es significativo. Encontrarle un
sentido a las tareas que uno hace en el dia a dia es clave para
orientar y sostener el comportamiento en el medio y largo pla-
zo. La motivacion es también, como deciamos al comienzo de
este articulo, persistencia en el tiempo y contribuir a alcanzar
un propésito noble es una de las formas infeligentes de conse-
guir dicha persistencia. En este sentido, es importante que los
empleados perciban que el trabajo que realizan es una pieza
clave para lograr un objetivo importante que va més allé de
ellos mismos.

Sexto, averigiie si el trabajador sabe qué consigue con su
trabajo, qué resultados consigue, que impacto genera en otros.
A diferencia del trabajo arfesanal en el que el artesano va re-
cibiendo informacién constante sobre cémo lo va haciendo en
la mayoria de nuestros trabajos este feedback es diferido en el
tiempo y mucho menos claro. Habilitar mecanismos que permi-
tan al trabajador disponer de esta informacion es también un
paso clave para conseguir que esté motivado.

Y séptimo, averigiie si el trabajador se siente responsable de
los resultados que obtiene. Ademés de que el trabajador co-
nozca qué obtiene con su trabajo es también clave que se per-
ciba como responsable de dichos resultados, positivos y
negativos. La motivacién se manifiesta en comportamientos au-
ténomos de los que el actor es responsable.

Ap|icondo este modelo integrodo a una muestra de més de
1600 trabajadores de diferentes paises (Chile, Espafia, Méxi-
co, Portugal y Reino Unido) y de diferentes sectores (salud, in-
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dustria y servicios principalmente) hemos obtenido algunos re-
sultados de inferés. Por ejemplo como fortalezas motivaciona-
les hemos encontrado que los trabajadores en general tienen
altas percepciones de significado de sus trabajos (M = 8.09,
SD = 1.25) asi como de sentirse responsables de los resultados
que obtienen con su trabajo (M = 8.06, SD = 1.33; todas las
escalas en este modelo tienen un rango de 0 a 10). De igual
forma, los trabajadores consideran que si trabajan bien conse-
guirdn satisfacer sus necesidades de desarrollo profesional (M
= 7.52, SD = 1.80), de mantener unas buenas relaciones con
los compafieros (M = 7.49, SD = 1.43) y de aplicacién de co-
nocimientos y habilidades al puesto (M = 7.33, SD = 1.66).
Como debilidades, ha sobresalido el que las percepciones de
justicia tienen valores medios-bajos (M = 5,51, SD = 1.84) y
que los trabajadores ven dificiles de satisfacer las necesidades
siguientes por muy bien que trabajen: recibir reconocimiento

(M =6.37, SD = 1.83), promocionar (M = 5.49, SD = 1.87) o

FIGURA 2
COMO SABER SI NUESTROS TRABAJADORES ESTAN MOTIVADOS
5Qué necesidades tienen?
(autonomia, relacién, dominio, efc.)

l si

sPerciben que si trabajan bien no

podrén satisfacer dichas necesidades? -
l si

2Se consideran capaces de hacer bien no

su trabajo? -
l si

no

sCreen que se les trata de manera justa? >

l si
no

sEncuentran su trabaijo significativo? =
l st

3Conocen los resultados que obtienen no

de su trabajo? -
l st

3Se sienten responsables de dichos no

resultados? -
si

Y
Trabajador motivado Trabajador desmotivado

35



/
C10

eCCI
°

ccion Monogrifica
e0000000O0O0

mejorar la retribucién (M = 5.06, SD = 2.08). Particularizando
en los datos de la muestra espafiola (N = 625) llama la aten-
cién como la seguridad y estabilidad es una de las tres necesi-
dades que se perciben como més importantes (M = 7.43, SD =
1.90) en comparacién con los otros paises estudiados salvo la
muestra mexicana. Y esta necesidad es considerada con un vo-
lor medio en cuanto a su posibilidad de satisfacer si se trabaja
bien. Es decir, una necesidad bésica o factor de higiene que
diria Herzberg parece estar siendo desatendida.

Para finalizar, una limitacién importante que muestra la apli-
cacién que hemos hecho del modelo en nuestras investigacio-
nes es que sblo hemos realizado estudios transversales, es
decir, aplicando las herramientas de evaluacién una sola vez
en el tiempo. Aunque esta es una préctica comdn en la investi-
gacién en psicologia aplicada, la literatura reciente motivacio-
nal (e.g., Roe, 2013) nos ensefia que este tipo de evaluaciones
sufre de sesgos cognitivos en la evaluacién que hacen los em-
pleados de su trabajo y que se precisan de estudios longitudi-
nales que den cuenta de la dindmica de la motivacién laboral.
Justamente es lo que hemos hecho en la segunda linea de in-
vestigacion que expondremos.

3Cémo Cambia la Motivacién a lo Largo del Tiempo?

Imaginese que se le preguntaré varias veces al dia cuénto le
motiva las tareas que estd haciendo en su trabajo. Imaginese
ademdas que esto se hace durante varios dias laborales consecuti-
vos. Cuando hacemos este tipo de preguntas los resultados que
encontramos es que nuestra motivacién laboral cambia de un dia
para ofro y de un momento para otro. A partir de este nuevo en-
foque se ha encontrado que la motivacién laboral viene a ser un
proceso complejo que en una persona incluso podria cambiar
drasticamente en periodos cortos de minutos (Credé y Dalal,
2002). La motivacion laboral muestra grandes fluctuaciones en su
dinémica temporal tal y como puede apreciarse en una simple re-
presentacion gréfica de dichos cambios (ver figura 3).

En esta otra linea de investigacién (e.g., Arrieta, Navarro y
Vicente, 2008; Ceja y Navarro, 2009, 2011; Navarro y
Arrieta, 2010; Navarro, Arrieta y Ballen, 2007; Navarro et
al., 2013) hemos recogido datos de 133 trabajadores de di-
ferentes ocupaciones que contestaron un diario de motiva-
cién seis veces al dia durante 21 dias consecutivos de
trabajo (més de 16.000 registros recogidos). En 73 de ellos
recogimos informaciones sobre diferentes variables motiva-
cionales (e.g. autoeficacia, instrumentalidad. etc.); en los
otros 60 recogimos informacién sobre diferentes variables
relacionadas con la experiencia de motivacion intrinseca de-
nominada flujo (e.g. percepciones de reto, nivel de habilida-
des, interés, absorcién, etc.). Abordada de este modo, la
motivacién muestra su naturaleza dindmica, cambiante, a lo
largo del tiempo. Los resultados mas significativos de esta li-
nea serian los siguientes:
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Fluctuaciones y patrones complejos. Como deciamos la moti-
vacién muestra una elevada fluctuacién cuando es evaluada
lo largo del tiempo. Mirando ejemplos concretos como los pre-
sentados en la Figura 3 uno podria pensar que dichas fluctua-
ciones no son més que manifestaciones de un proceso aleatorio
sin estructura aparente. Pero analizados estos resultados en de-
talle, y con técnicas que son capaces de diferenciar entre pro-
cesos aleatorios y patrones deterministas, hemos encontrado
que en la mayoria de los casos estas evoluciones muestran pa-
trones cadticos deterministas (un tipo de dinédmica no lineal
muy especifico y frecuente en otros fenémenos naturales como
el funcionamiento del corazén o del cerebro). En concreto, ha-
llamos este tipo de patrén cadtico entre el 75% y el 87,5% de
los casos; es decir, se trataria de un tipo de patrén dindmico
predominante. El patrén cadtico se asocia a altos valores de
motivacién, auto-eficacia, percepcion de instrumentalidad, ab-
sorcién, interés y disfrute. De este modo la inestabilidad y la
no linealidad parecen indicar un comportamiento saludable y
adaptativo que ayuda a los empleados a responder de manera
eficaz a las demandas de sus puestos de trabaijo.

Sensibilidad al contexto. El método de evaluacién empleado,
el conocido como muestreo de experiencias (experience sam-
pling method, en inglés) en el que se instruye al participante
para que conteste teniendo siempre presente el ‘aqui y ahora’
permite captar y tomar conciencia de cémo nuestro comporta-
miento, también el comportamiento motivado, estd en perma-
nente interaccién con el contexto. Nuestro comportamiento es
extremadamente sensible al contexto en el que tiene lugar y
nuestra conciencia voldtil.

Simplicidad en la complejidad. A pesar de mostrar dinami-
cas temporales complejas y no lineales de manera paradéjica
dichas dindmicas estén deferminadas por un nomero relativa-
mente reducido de variables (menos de 7). Sin poder saber
cuéles variables son las criticas, ya que ello conllevaria un estu-
dio participante a participante, los resultados si son claros al
indicar la baja dimensional de la dinémica motivacional, resul-
tado por ofra parte en concordancia con hallazgos previos en
el érea.

Auto- y hetero- determinada. La motivacién laboral puede es-
tar determinada de manera auténoma desde el trabajador (la
clésica motivacién intrinseca) o bien puede venir determinada
desde el contexto (e.g., précticas organizacionales) siendo en
ese caso hetero-determinada. La motivacién auto-determinada
es maés fuerte (valores mas altos de motivacién) y persistente
(dichos valores se mantienen a lo largo del tiempo), mientras
que la hetero-determinada es mas débil y menos persistente.
Situaciones mixtas son también posibles, pero en ese caso el
patrén dindmico se asemeja més a la motivacién hetero-deter-
minada.

Influencia de las condiciones laborales. De manera reiterativa
hemos encontrado que los que trabajadores a tiempo parcial y
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con jornadas de trabajo no habituales (e.g., 3 laborables-4
festivos) son los trabajadores que han mostrado unos menores
niveles de motivacién a la vez que una mayor estabilidad en su
dinémica motivacional (i.e. fluctuaban poco en relacién a sus
valores bajos de motivaciéon). Ademds, la excesiva flexibilidad
en el horario (i.e. no habia horarios de entrada y salida esta-
blecidos a priori) se ha asociado con dindmicas motivacionales
con excesivas fluctuaciones y, de nuevo, bajos niveles de moti-
vacion.

Cerrando este punto, la motivacién laboral es un proceso di-
némico y fluctuante cuyos cambios obedecen a la interaccién
continuo entre el trabajador y su trabajo. Dicho proceso es de-
terminista en la mayoria de los casos y basta centrarse en po-
cas variables para entenderlo, aunque estas variables sean
distintas en cada trabajador. Por lo que podemos concluir se-
fialando que la motivacién laboral debe ser estudiada como un
proceso dindmico y continuo a partir de tres aspectos: En
cuanto a su “contenido” en si, en el “contexto” donde se mani-
fiesta y los “cambios” que puede generar en ofros procesos o
sufrir en si misma (Kanfer et al., 2008).

DISCUSION: INFLUENCIAS DE LA PRECARIEDAD EN LA
MOTIVACION LABORAL

Tal y como comenzabamos este articulo la crisis actual esté
incidiendo en el mundo laboral a través del empeoramiento de
algunas condiciones laborales bésicas, como condiciones fisi-
cas del trabajo (e.g., orden, limpieza, horarios, etc.), retribu-
cién y seguridad. Estos factores, higiénicos como se sabe,
contribuyen en el mejor de los casos a la estimulacion de la
motivacién extrinseca. Ahora sabemos que la motivacion ex-
trinseca, hetero-determinada, es menos intensa y menos persis-
tente con lo que el incremento en la precariedad de las
condiciones laborales no hace més que generar trabajos y or-
ganizaciones poco viables cara al futuro.

Cambios en las Condiciones Laborales

Los cambios en la condiciones laborales han venido en gran
medida determinados por el cambio normativo y legal que se
ha producido en nuestro contexto. La aplicacién de dichas re-
gulaciones legales se ha implementado en numerosas organi-
zaciones de manera unilateral, desde la direccién, con lo que
el procedimiento contribuiria a generar percepciones de injusti-
cia que sabemos son generadoras de des-motivacién posterior.

Ademés, la precariedad incide en aspectos concretos, las ya
referidas condiciones ambientales, salario y seguridad, que sa-
bemos no son fuentes de motivacién sino mds bien son genera-
dores de des-motivacién. El trabajador en lugar de ocuparse
como satisfacer su autonomia, relacién o competencia ha de
preocuparse por cémo seguir manteniendo su salario o su se-
guridad. Estas preocupaciones afiaden escaso valor al trabajo
en si mismo.
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Junto a ello, poner el foco de la gestion de recursos humanos
en aspectos como la seguridad, el salario o las condiciones fi-
sicas del trabajo es poner el acento en aspectos que contribu-
yen a la motivaciéon hetero-determinada y, por tanto, incapaz
de atender la necesidad de autonomia de un trabajador adulto
y responsable. En definitiva, y sintetizando las ideas anteriores,
la estrategia que se estd siguiendo en muchas organizaciones
en los Gltimo tiempos no parece ser una estrategia inteligente a
la luz de todo lo que conocemos sobre la motivacién laboral.

Cambios en la Dinémica Motivacional

Como deciamos la precariedad en las condiciones laborales
estimula la aparicién de comportamientos hetero-determina-
dos. Sabemos que dichos comportamientos se diferencian de
los comportamientos auto-determinados o auténomos en dos
aspectos clave: intensidad y estabilidad.

La motivacion hetero-determinada es menos intensa que la
auto-determinada. Los trabajadores que afirman tener como

FIGURA 3
DINAMICA DE LA MOTIVACION LABORAL. EJEMPLO DE LA
EVOLUCION EN DOS TRABAJADORES A LO LARGO DE 21 DiAS
CONSECUTIVOS Y TOMANDO SEIS MEDIDAS AL DiA

Participante 2

M Ha
ey wgﬂ\‘ I MHN»W

80

Motivacion (escala 0-100)

T T T

T
0 20 40 60 80 100

Serie temporal de registros

Participante 16

Motivacion (escala 0-100)
20 30 40 S50 80 7O 80 90
1 1 1
-©
——
i
=
—————1
]
s
.

T T
0 20 40 60 80 100
Serie temporal de registros

37



Seccion Monograflca
o0000000O0COGS

principales motivos de su comportamiento el perseguir metas
extrinsecas (e.g., dinero, seguridc:d, promocién, efc.) muestran
unos niveles de motivacion inferiores a aquellos que afirman
tener unos motivos de carécter més intrinseco como la autono-
mia o el dominio. A su vez, y es un resultado dinémico de infe-
rés por la semblanza que tiene respecto a dinamicas
psico-fisiolégicas bien conocidas como las dinémicas cardiacas
o cerebral, la motivacién hetero-determinada es mas estable.
Ello quiere decir que ademéds de ser una motivacién més baja
en cuanto al valor total es también més permanente en dichos
valores bajos.

Todo ello hace pensar que la precariedad en las condiciones
laborales cambia también la dinémica motivacional con las
consecuencias que ello tiene. En concreto, dejar de mostrar
inestabilidad en la dinédmica es bloquear la motivaciéon en
cuanto proceso auto-regulativo. Si hay dlta inestabilidad en la
alta motivacién, tal y como han mostrado los estudios, es por-
que esta inestabilidad es una manifestacion de la necesidad de
adaptacién permanente del trabajador a los cambios de de-
mandas que recibe en el dia a dia. Bloquear esta capacidad
de adaptacién es bloquear la funcién adaptativa que tiene el
comportamiento motivado y, por tanto, contribuir a disminuir
la motivacién laboral.

CONCLUSIONES

Motivar y motivarse es un ejercicio cotidiano para todo traba-
jador. Apuntar a los elementos que activan comportamientos
hetero-determinados, fuera del control del trabajador, afiade
poco valor al objetivo de estimular la motivacién. Al contrario,
ponen el acento en una serie de elementos que la investigacién
ha encontrado que inciden en la generacién de un comporta-
miento menos intenso y menos persistente; en un comporta-
miento menos motivado, por tanto. Crear las condiciones
necesarias para aumentar el nivel de motivacion de los emple-
ados puede resultar una tarea facil y rentable para las empre-
sas. La teoria motivacional, desarrollada a lo largo de los
dltimos setenta afios, ha generado un conocimiento muy fino
para la comprensién del comportamiento motivado. Utilizar las
guias que la misma nos muestra es casi una obligacién si que-
remos ser buenos profesionales y, si es el caso, si queremos
gestionar también personas de manera profesional aumentan-
do al mismo tiempo su nivel de bienestar. Aqui hemos apunta-
do brevemente algunas de estas guias. Invitamos al lector
interesado a que indague més a fondo los conocimientos basi-
cos existentes en el drea los cudles, sin lugar a dudas, serén
Gtiles para seguir motivndonos y motivar a otros también en
estos tiempos de crisis.
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