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Resumen

Parece evidente que una organizacion embarcada en el camino hacia la excelencia orienta sus
actuaciones a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de sus clientes. Estos no son sélo
los clientes ultimos o externos, sino también todos aquellos grupos relevantes de interés
(incluyendo las personas que integran la organizacion y que tienen unas determinadas
necesidades y expectativas con respecto a la organizacion, los aliados con los que establece
relaciones de colaboracion y cooperacion, la sociedad en su conjunto, asi como todos aquellos
que tienen intereses economicos en la organizacion).

El presente trabajo analiza los que considera 9 grupos fundamentales de estimulos
motivacionales clave que movilizan la lealtad o retencion de un profesional en la organizacion:

1 Estimulos relativos a la satisfaccion de necesidades fisiologicas basicas, asi como de
seguridad

2. Estimulos relativos a principios éticos o valores

3. Estimulos relativos a la estima y al respeto

4. Estimulos relativos al sentimiento de pertenencia al grupo

5. Estimulos relativos al reconocimiento y recompensa

6. Estimulos relativos al logro personal y a la mejora continua

7. Estimulos relativos a la cualificacion y mejora de la empleabilidad

8. Estimulos relativos al sentimiento de libertad

9. Estimulos originados por grupos de influencia
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Son muchas las organizaciones que atraviesan un periodo de turbulencias y afrontan
amenazas de desintegracion organizacional que se manifiestan en dificultades para retener a
sus profesionales y para la supervivencia. El presente trabajo recoge las reflexiones acerca de
los factores o estimulos que interactian a la hora de determinar la conducta y estado
motivacional del individuo y cuyo balance parece catalizar la “retencion” de los profesionales
por parte de las organizaciones.

1. Las personas no son un medio sino un fin a satisfacer

La orientacion de una organizacion a la excelencia implica la voluntad de satisfacer las
necesidades y expectativas de sus clientes. Estos no son sélo los clientes Gltimos, sino
también todos aquellos grupos relevantes de interés (incluyendo las personas que integran la
organizacion y que tienen unas determinadas necesidades y expectativas con respecto a la
organizacion, los aliados con los que establece relaciones de colaboracion y cooperacion, la
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sociedad en su conjunto, asi como todos aquellos que tienen intereses econdémicos en la
organizacion).

Uno de los resultados que indicardn a la organizacion en que grado esta consiguiendo el éxito
en dicha orientacion al cliente serd en la capacidad de conseguir su fidelizacion o retencion.
Otro de los resultados serd el numero de clientes (diferentes tipologias de “stakeholders™) que
la organizacion ha sido capaz de identificar y satisfacer. De esta forma, cuantos mas clientes
con su singularidad personal pueda llegar a conocer y acercarse la organizaciéon, mayor
orientacion a la satisfaccion de sus necesidades y expectativas tendra.

Resulta evidente que, para las organizaciones orientadas a la excelencia, las personas no son
un medio sino un fin a cuya satisfaccion deben también orientar sus esfuerzos. La relacion
con el cliente buscara, por tanto, un beneficio mutuo.

Servir y orientarse al cliente como persona supone buscar con anhelo su bienestar en la
interrelacion con la organizacion, es decir, “quererle”. Paro ello, hay que conocer como es,
qué es lo que necesita y espera, que estimulos le motivan en la vida y en la interacciéon con la
organizacion, hay que ser receptivo y dialogar con €1, tener empatia y comprenderle En suma,
hay que tener voluntad de satisfacerlo y cuidarlo.

Una organizacion orientada a la dimension ética de la excelencia considerara que en dicha
relacion mercantil, pero a la vez, social y armoénica, experimenta una gran satisfaccion
personal que le hace sentirse bien y que le hace sentirse humano, participe y duefio de su
destino.

El caracter ético de la organizacion constituye la mejor lente para poder interpretar
optimamente y en su verdadera dimension la realidad o el entorno de la organizacién, siendo
un potentisimo enfoque que permite a ésta ver lo que otras no saben ni pueden ver, que como
hemos dicho es el efecto que sus acciones provocan o pueden provocar sobre las personas. No
olvidemos que las relaciones laborales y mercantiles no son mas que relaciones entre
personas. Para dichas organizaciones orientadas hacia la excelencia, la ética, al igual que el
lenguaje, constituye la arquitectura o plataforma que articula los procesos logicos de
razonamiento y de decision.

La busqueda de la excelencia de la organizacidn es asi la busqueda de la excelencia de sus
personas y los valores son la brijula y el motor que la dirigen hacia dicha meta.

2. La interaccion entre la conducta del individuo y de la organizacion

La conducta tanto del individuo, como la de la organizacidn, esta marcada por una interaccion
humana mutua. Ambos, individuo y organizacidn, aportan demandas en dicha interaccion.
Asi, la organizacién alberga expectativas con relacion al valor aportado por el individuo en
sus actividades, asi como con respecto a su comportamiento, en la medida en que éstos
contribuyen al logro de la mision y vision (hacia donde se quiere dirigir la organizacién). Por
su parte, cada individuo posee una serie de necesidades y expectativas, algunas de las cuales
busca satisfacer dentro de la organizacion. De esta forma, la retencion o permanencia del
profesional en el seno de la organizacion, asi como su nivel de involucracion, integracion y
alineacion con los objetivos de ésta, dependera del nivel en que se satisfagan dichas
necesidades y expectativas.
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Al margen de las necesidades fisioldgicas y de seguridad que apuntaba Maslow en la jerarquia
de necesidades humanas y que le permite satisfacer su salario, el individuo busca la
satisfaccion de sus aspiraciones personales como estimulo fundamental. Las aspiraciones
constituyen la visiéon hacia donde se quiere dirigir la persona en el futuro y, por ello, es
fundamental que la organizacion sepa como conocerlas para poder desarrollar los estimulos
adecuados.

Por tanto, es fundamental no s6lo conocer el comportamiento de las personas, sino también
qué es lo que las estimula y, como consecuencia, lo que las motiva.

Todo profesional tiene necesidad de encontrar un sentido profundo a su existencia como ser
humano, un objetivo ultimo que le motiva a esforzarse y mejorar y al que orienta
fundamentalmente todos sus esfuerzos.

En la medida en que la organizacién en la que trabajemos nos estimule y ayude a realizarnos
(desarrollarnos como personas y como profesionales) y a sentirnos emocionalmente bien y
nos exija la mejora siempre continua, nos identificaremos en mayor o menor medida con el
proyecto que dicha organizacion nos ofrece. Asimismo, el individuo necesita sentirse
espiritualmente bien, a través del logro de sus objetivos y metas, y que éstos encuentren
cabida y sean compatibles con los de la organizacion; en otras palabras identificarse con los
ideales y éxitos de la organizacion.

Ademas de la coherencia con nuestro sentido en la vida, cada persona necesita experimentar
el sentimiento de utilidad o y ser valorada. Avanzando aun mas, las personas, como seres
humanos que son, necesitan relacionarse y sentirse parte de la sociedad y aliados con ésta en
la bisqueda del desarrollo de la civilizacion, la humanidad y de sus valores.

De este modo, la persona que integra la organizacion otorgara importancia a aspectos tales
como el desarrollo y ejercicio de los valores, la atenciéon o cuidado de la organizacion al
personal, el sentimiento de aportar valor a ésta y a la sociedad, y de ser apreciado como
individuo singular con personalidad propia, el orgullo del papel desempefiado por la
organizacion y su responsabilidad ante la sociedad, la alineacion o integracion de las metas
individuales con las de la organizacion, la promocion de la superacion y mejora continua de
cada individuo, la formacién continua, la asuncion de nuevas responsabilidades y retos
profesionales y personales, etc.

Por otra parte, en el ambiente laboral que rodea al individuo es fundamental el papel de
aspectos intangibles, como pueden ser la sensacion de justicia y equidad, honestidad, respeto
y amabilidad en el trato dado por la organizacion (en su conjunto, como corporacion y de sus
diferentes directivos) hacia las personas que la integran, asi como el reconocimiento y otros
estimulos motivantes.

En situaciones en que el ambiente laboral se siente amenazado en alguno de los pilares
anteriores, las personas adoptan una actitud de autoproteccion, frenando su creatividad,
involucracion, participacion y el dar lo mejor de si mismos, provocando actitudes de rechazo
a la organizacion, con la que el individuo va perdiendo la vinculacion, identificacion y lealtad,
terminando por socavar la sostenibilidad de dicha relacion y, en Gltima instancia, la retencion
del profesional.
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Del mismo modo, las actitudes publicas de la organizacion (hacia el exterior) que son
incongruentes desde el punto de vista ético con las politicas o actitudes y actuaciones internas,
promueven también las posiciones basadas en la desconfianza y autoproteccion por parte de
las personas que la integran, derivando en los mismos resultados “autodestructivos” y en la
desligacion de la organizacion.

3. Los nueve estimulos motivacionales clave en la retencion de los profesionales

Hasta ahora hemos visto como es fundamental conocer las diferentes tipologias de
aspiraciones individuales de los profesionales de la organizacion para asi poder orquestar los
estimulos correspondientes. También hemos analizado como cuantos mas clientes (en este
caso, internos), con su individualidad personal pueda llegar a conocer y acercarse la
organizacion, mayor orientacion a la satisfaccion de sus necesidades y expectativas tendra.

Al igual que la organizacion orienta sus esfuerzos a conocer lo mas posible las necesidades y
expectativas de sus clientes, para asi poder darles un servicio individualizado y a su medida,
también es preciso identificar y poner en practica los estimulos motivacionales que produzcan
como resultado la satisfaccion de la persona con la organizacion, en la que siente integrado.

A continuacion vamos a analizar los 9 fundamentales grupos de estimulos motivacionales
clave que, desde nuestro punto de vista, movilizan la lealtad o retencién de un profesional a la
organizacion. Antes, hemos de sefialar que el principal impacto provocado por la organizacion
sobre sus miembros tiene su origen en el entorno fisico y social mas proximo en el que
desempefia sus funciones. Es decir, sus compafieros de trabajo, jefes méas inmediatos grupos
de referencia y ambiente laboral.

3.1. Estimulos relativos a la satisfaccion de necesidades fisiologicas basicas, asi como
de seguridad

Segiin Maslow, hasta que no se satisfacen dichas dos necesidades no entran en juego las
demas. Incluiran las necesidades de alimento, vivienda, proteccion social y sanitaria, higiene,

relacion social, seguridad, etc.

El principal estimulo en esta categoria sera el salario que percibe el profesional, asi como el
nivel de estabilidad laboral de que dispone.

Una vez satisfechos estos estimulos, se considera asentado y cobran mayor protagonismos
otro grupo de estimulos

3.2.  Estimulos relativos a principios éticos o valores

Dependera tanto del tipo de trabajo que se realiza como de la cultura o cardcter de la
organizacion y su coherencia y compatibilidad con los principios o valores personales.

El cardcter de una organizacion es la arquitectura social que marca el destino de ésta (su

supervivencia o destruccion) y es un poderoso elemento aglutinante y de consenso en los fines
y la estrategia a seguir.
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Esta categoria de estimulos se refiere a aquellos estimulos que permiten percibir al individuo
el ambiente adecuado para su desarrollo como persona, y coherencia con los principios éticos
que posee.

También encajarian en esta categoria la consecucion de una adecuada conciliacion entre la
vida familiar y la laboral.

En el momento en que los valores de la empresa entren en conflicto con los de la persona se
producira una herida cuya progresion dependera del grado de desarrollo o riqueza de valores
en el profesional, asi como de la importancia que el profesional otorgue a sus valores en su
desarrollo personal

3.3.  Estimulos relativos a la estima y al respeto

El individuo necesita experimentar un sentimiento tanto de autoestima por su aportacion al
logro de los objetivos de la organizacion o de sus compafieros o equipo mas proximo, como
de afecto o estima por parte de los directivos, érganos o unidades de control y apoyo (recursos
humanos, operaciones, control...) y compaiieros de trabajo hacia su persona y hacia su labor
dentro de la organizacion.

Cuando el individuo se siente mal tratado por la organizacidon (tanto en aspectos salariales y
de reconocimiento, como en el respeto, la consideracion y el trato hacia su persona por parte
de los jefes o unidades/érganos de apoyo), se produce una quiebra que le conduce a una
desligacion progresiva de ésta y a adoptar un posicionamiento defensivo hacia ésta, que, en
primera instancia puede bloquear su involucracion y el dar lo mejor de si mismo. Si dicha
quiebra no es anulada por otros estimulos motivacionales mas fuertes, se corre el riesgo de
haber creado un caldo de cultivo para el desarrollo de un profesional “mercenario”, que
trabaja en la organizacion fundamentalmente por el salario que percibe y la satisfaccion de las
necesidades fisiologicas basicas. En tultima instancia puede ser tan fuerte la separacion o
desligacion de la organizacion que el individuo, al sentirse injustamente mal tratado, busque
su “propia justicia”, bien ocultando informaciéon u oportunidades de negocio a la
organizacion, bien relajando su participacion, involucracion y dedicacion al trabajo o bien
tratando de aprovechar recursos de la organizaciéon en su beneficio, entre otros posibles
efectos.

3.4. Estimulos relativos al sentimiento de pertenencia al grupo

Dichos estimulos estin muy vinculados con los valores y la cultura de la organizacion, asi
como con la identificacion del individuo con la mision y vision (hacia donde se quiere dirigir)
de ésta

Todo individuo, como humano que es, necesita satisfacer unas necesidades sociales y el
sentirse integrado dentro de la sociedad y de alguna de sus estructuras. Una de dichas
estructuras es por supuesto la organizacion.

Para sentirse parte de la organizacion, la persona debe sentir que existe confluencia de
intereses entre ambas partes, pero también debe percibir que la organizacioén es el ambito
adecuado para su desarrollo como persona (compatible con sus principios y valores). También
debe percibir que la vida laboral es conciliable con su vida familiar y que no entra en conflicto
con ¢ésta.
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En dicho sentido, es fundamental la imagen que percibe el profesional con respecto a la
organizacion y el grado en que se siente orgulloso de estar integrado en ella. En la
configuraciéon de dicha imagen intervienen tanto la percepcién hacia dentro como la
percepcion que la sociedad tiene de la organizacion. Los factores que influiran seran varios y
complejos, pero fundamentalmente vinculados a la cultura y los valores, como la
responsabilidad social corporativa a todos los niveles, la consideracion hacia los trabajadores,
la vision (hacia donde se quiere dirigir ésta), etc.

Al igual que en el punto anterior, la falta de sentimiento de pertenencia a la organizacion o al
grupo puede producir una importante quiebra en la relacion de la persona con ésta,
produciendo en situaciones extremas las actuaciones individualistas e incluso beligerantes
hacia ésta, tanto de forma manifiesta como oculta. El desenlace natural podra ser el abandono
de la organizacidn o bien el aguantar al maximo dentro de ella, pero con la menor implicacion
posible

3.5. Estimulos relativos al reconocimiento y recompensa

Los sistemas de incentivacion y motivacion pueden incluir diversos factores como: estimulos
econdmicos, asuncion de responsabilidades y oportunidades y retos profesionales, mejora de
la cualificacion y empleabilidad, promociones y ascensos, beneficios accesorios inherentes al
cargo, reconocimientos formales e informales, etc. y que impliquen a las personas en el
rumbo que quieren dar a su carrera profesional dentro de la organizacion.

Los mecanismos de reconocimiento, recompensa y atencion que recibe el empleado son uno
de los aspectos fundamentales a tener en cuenta en la satisfaccion, ya que son portadores de
varios de los otros estimulos. Asi, la recompensa salarial al esfuerzo realizado, por ejemplo a
través de una parte variable del salario, puede no ser el estimulo puro sino, en determinadas
circunstancias, ser el vehiculo que ayuda al individuo a construir su percepcion sobre el nivel
de valoracidon que tiene (reconocimiento y estima) por parte de la organizacion, cuando se dé
la circunstancia de que no recibe otro tipo de estimulos o comunicaciones por parte de la
organizacion sobre como consideran qué esta desarrollando su labor el profesional.

En muchas ocasiones, sobre todo cuando el profesional considera que su nivel salarial es
satisfactoria (aun cuando siempre considerara dicho nivel asentado y perseguira su mejora),
¢éste valora mds otros mecanismos de reconocimiento como pueden ser gestos y acciones de
reconocimiento, en publico o de forma individual, por la labor desempefiada, un dnimo, una
palabra amable de los jefes, etc. La falta de dichos mecanismos es lo que puede provocar el
efecto senalado en el parrafo anterior.

3.6. Estimulos relativos al logro personal y a la mejora continua

Dichos estimulos estdn vinculados a la consecucion de aspiraciones profesionales y
personales, a la existencia continua de retos de mejora que se perciben alcanzables aunque
requieran del correspondiente esfuerzo.

Es el propio profesional el que continuamente busca nuevos retos y objetivos de desarrollo y
la organizacion debe proveer de un ambiente de innovacion y creatividad, asi como los
recursos adecuados para que se puedan expandir (formativos, de participaciéon e
involucracion, etc.).
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Cabe resaltar que esté estimulo puede superar a los estimulos salariales en determinado tipo
de personas o no manifestarse en otros en loas que dicho estimulo desencadena reacciones
débiles

3.7. Estimulos relativos a la cualificacion y mejora de la empleabilidad

Es decir, relacionados con la formacion, la adquisicion de experiencia, asi como la mejora de
la capacidad del individuo para poder progresar profesionalmente, pudiendo desarrollar su
carrera tanto dentro de la propia organizacion como fuera de ésta. La mejora de la
empleabilidad, garantiza la sostenibilidad en el tiempo del valor profesional que puede aportar
el individuo al mercado laboral y es una garantia que contribuye a conformar un sentimiento
de seguridad en el futuro.

En un determinado periodo en el ciclo de vida profesional del individuo puede tener
preponderancia sobre otros estimulos, que pueden permanecer latentes, otorgando el
profesional mayor importancia a la adquisicion de una mejor cualificaciéon y mayor
experiencia laboral.

Este estimulo (en su percepcidon negativa) puede ser un desencadenante fuerte de la decision
de abandono de la organizacion, cuando el profesional considera que ha alcanzado su “techo
profesional” dentro de ésta y que no tiene perspectivas de evolucion (ni en su carrera, ni en su
cualificacion o mejora de la empleabilidad), con lo que la decisién mas oportuna y racional
puede ser cambiar de empresa ya que la actual no le ofrece lo que necesita.

No obstante, el profesional hard balance entre su vida laboral y familiar y podria asumir y
convivir con dicha falta de estimulo en el ambito laboral, en aras a gozar de una mayor
plenitud en el ambito familiar.
3.8. Estimulos relativos al sentimiento de libertad
Estos estimulos tendran su origen en dos posibles orientaciones:
v El nivel de implicacion y de delegacion de competencias y capacidad de toma de
decisiones y resoluciéon de que puede gozar el profesional en el desempeio de su

trabajo.

v" El grado de flexibilidad laboral, que permita la conciliacion de la vida laboral con la
familiar, o personal en general.

3.9. Estimulos originados por grupos de influencia

Como se comentd anteriormente, el principal impacto provocado por la organizacion sobre
sus miembros tiene su origen en el entorno fisico y social mas proximo en el que desempena
sus funciones.

De esta forma, es fundamental el nivel de estimulacidon positiva o negativa que posean las

personas que componen dicho grupo de influencia para el individuo, ya que influirdn a su vez
en la estimulacion (positiva o negativa) de éste.
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Asi, el sentimiento de un trato injusto por parte de la organizacion hacia un profesional con el
que el individuo se encuentra vinculado, bien por amistad, compaferismo, admiraciéon o
lealtad, desencadena una identificacion o empatia con su situacion que puede provocar incluso
una reaccién motivacional superior que en el profesional receptor de dicho trato.

De igual forma, la desmotivacion de los grupos o individuos de influencia puede
desencadenar mecanismos de identificacion o simpatia con dichos grupos/individuos y la
correspondiente desmotivacion.

4. Conclusiones

Como conclusion podemos establecer que una organizacion que cuida a sus profesionales
busca la identificacion de las singularidades de cada persona y considera a éstas también
sujetos a los que debe dirigir todo su empefio en satisfacer, ya que son, al igual que los
clientes externos, la razén de ser que las legitima socialmente. No olvidemos que el fin de las
organizaciones es un fin social. Deben aportar valor a la sociedad (satisfacer necesidades
humanas) y ello es lo que las legitima.

Por ello, la organizacion debe poner en juego o, en su caso, favorecer el desarrollo de todos
aquellos estimulos motivacionales que permitan alcanzar la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de sus profesionales.

Asimismo, debera ser concientes de que dichos estimulos no son estaticos en el individuo,
sino que evolucionan a lo largo del ciclo de vida de los profesionales, y conocer el nivel de
influencia o prioridad con que opera cada grupo de estimulos en funcion de cada tipologia
concreta de personas.

La conducta de cada persona estara determinada en funcioén del resultado en el balance de
estimulos, pudiendo compensar unos a otros, ¢ incluso permanecer alguno de ellos latentes
hasta un determinado momento en que, por causas internas, externas o por la mera evolucion
en el ciclo de vida profesional, acabe por manifestarse.

Como colofon solo nos resta recordar las palabras de Séneca en “Cartas a Lucilio”: <<Todos,
cuando favorecen a otros, se favorecen a si mismos, y no me refiero al hecho de que el
socorrido querra socorrer y el defendido proteger, o que el buen ejemplo retorna [...], sino a
que el valor de toda virtud radica en ella misma, ya que no se practica en orden al premio: la
recompensa de la accion virtuosa es haberla realizado>>.
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