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INTRODUCCION

Hoy mas que en cualquier otro momento de la humanidad, son muchas las
propuestas, para mejorar el potencial de las personas.

En este trabajo en particular se presentaran herramientas motivacionales
necesarias para incrementar las posibilidades de éxito en un profesional de la
Ingenieria Quimica.

Se considera que lo importante no es aprender a hacer algo bien —dirigir,
vender, investigar, gestionar, controlar, solucionar problemas, entre otras- como
Ingeniero Quimico, y después de algln tiempo considerar <<Esto no es para lo
que sirvo>>. De esta manera se desarrolla un area de competencia, tras la cual
simplemente no se sabe como cambiar a otra area para también desarrollarse,
haciendo que las personas busquen excusas cuando se ven incapacitadas,
incluso lleguen a sentirse desmotivadas al afirmarse como carentes de talento
suficiente para ese trabajo. Sin embargo para conseguir un mejor acceso a su
6ptimo rendimiento profesional es necesario disefiar patrones motivacionales
orientados a las actividades profesionales que también logren acercarte a tus
objetivos y propésitos personales, con el fin de lograr adaptarse y ser flexible a
las demandas cambiantes de la industria Quimica, que es el caso de estudio en
esta tesis.

Lo que aqui se ofrece son herramientas para modelar e identificar habilidades,
y competencias; las empresas hoy en dia, demandan de la gente que van a
emplear, personas flexibles, con habilidades que les permitan adoptar nuevas
ideas y tomar retos. Esto les permite tener consistencia en la operacion y en los
sistemas que la apoyan y hace posible a los ocupantes de los puestos, entender
que lo esperado de ellos, hara mas facil la administracion de su desempenio.



OBJETIVOS

o Definicion del concepto de motivacion, sus teorias motivacionales
relacionadas con la administracion.

e Se presentaran, entre otras; la “teoria X’, “teoria Y’ de Douglas Mc
Gregor, la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, teorias
emocionales y teoria de P.N.L. con base en el logro de objetivos
personales y la importancia de estas para la administracion de los
recursos del profesional de la Ingenieria Quimica.

¢ Definir un modelo compuesto por herramientas motivacionales que sirva
para conocer mas ampliamente las necesidades humanas y como estas
se relacionan con las organizaciones, especialmente las del sector de la
Industria Quimica.



1. MOTIVACION

La motivacién es un proceso adaptativo resultado de un estado interno de
un organismo, en el caso de estudio de esta tesis, el ser humano como
profesional de la Ingenieria Quimica. El cual se ve impulsado y dirigido a

realizar una accién con un sentido determinado.*

Este proceso se considera interactivo, ya que existe una influencia de los
factores externos y de los factores intemos que activan al organismo hacia una
direccién que le es satisfactoria. Siendo también de suma importancia los
objetivos-meta; con sus caracteristicas de incentivo y los valores profundos
ocultos en cada objetivo o proposito.

Un proceso motivacional se inicia con la aproximacién de algun estimulo
0 situacion interna o externa que desencadena en el individuo la necesidad o el
deseo de llevar a cabo una conducta para conseguir el objeto implicado en la
situacion; tras la evaluacion Y valoracién pertinente, teniendo en cuenta la
disponibilidad de recursos, la dificultad y el valor de los incentivos referidos al
objetivo a conseguir, mas el estado actual del organismo, el individuo decide
llevar a cabo una conducta dirigida a la consecucién o ejecucion de un
objetivo determinado- aquel que considere mas apropiado en ese momento-; y
tras la ejecucion, llevara a cabo la verificacion de la congruencia, la atribucion
de causas y la generalizacién.

Asi el individuo experimenta el gusto por el cumplimiento del objeto implicado o
deseo planteado, en otras palabras, el proceso motivacional descrito con
anterioridad implica un impulso hacia un resultado, permitiendo obtener un
factor importante llamado satisfaccion en el resultado ya experimentado,
como se muestra en la Figura I.

* C. N. Cofer & M. H. Appley. Psicologia de la Motivacion. Ed. Trillas. 2002.
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Este factor desencadenado, desde el punto de vista administrativo es de
suma importancia, ya que un profesional de la Ingenieria Quimica podria
disfrutar de una alta satisfaccion en su trabajo, pero contar al mismo tiempo con
un bajo nivel de motivacién para la realizacién de su trabajo o viceversa.
Comprensiblemente, cabe la posibilidad de que personas altamente motivadas
pero con escasa satisfaccion laboral busquen otro empleo. Del mismo modo, las
personas que consideran satisfactorio el puesto que ocupan pero a las que se
les paga sustancialmente menos de lo que desean o creen merecer
probablemente prefieran buscar un nuevo empleo.

2. TEORIAS MOTIVACIONALES

Las teorias representan intentos por relacionar o integrar un determinado
conjunto de hechos. Estos hechos en el caso de la motivacion tienen que ver
con la persistencia, respuestas a estimulos, preferencias conductuales entre
otras observaciones apreciadas por investigadores del comportamiento humano
a través del tiempo. Como cualquier otra teoria, las teorias motivacionales tratan
de explicar el mayor nimero de hechos con el menor nimero posible de
conceptos.

Por otro lado, dado que hay diferentes aproximaciones al estudio de la
motivacion, las teorias utilizan constructos o bases y enfoques diferentes. Por
eso, se presentaran solamente las teorias relacionadas con la administracion.

Ademas una teoria no es nunca una realidad cerrada y fija, sino abierta y
cambiante. La investigacion empirica esta constantemente aportando nuevos
datos experimentales y las teorias que pierden su capacidad de explicar los
datos disponibles han de ser modificadas o incluso abandonadas.

Por eso antes de presentar las teorias contemporaneas que han revolucionado
la administracién de los desemperios profesionales, se considerara brevemente
los antecedentes historicos y algunas de las primeras teorias de la motivacion
relacionadas con la administracién. Una comprension de estas teorias y
antecedentes sera de gran ayuda para entender la forma que han adoptado las
teorias actuales de motivacion.
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21 ANTECEDENTES HISTORICOS

A. TEORIAS COGNITIVAS

En la mayor parte de las teorias, la motivacién se aborda mediante varias
hipdtesis que establecen interrelaciones funcionales mas o menos complicadas.
Pero Hebb* identifica las variables motivacionales, con las variables cognitivas,
lo que es posible por que en esta teoria la “motivacién” tiene una funcién de
organizacion y direccién.

Cada individuo vive en el mundo de sus percepciones, creencias e ideas:
un mundo cognoscitivo. Una importante caracteristica del mundo cognoscitivo
del individuo es su tendencia hacia la unidad o consistencia. La gente tiende a
conservar sus relaciones consistentes entre sus creencias, ideas y acciones.
Asi, al parecer la consistencia es algo que la gente anhela.

Las teorias cognoscitivas estan, fundamentaimente, basadas en la forma en que
el individuo percibe o representa la situacién que tiene ante si. Las teorias
cognoscitivas incluyen el nivel de aspiracion (relacionado con la fijacion de una
meta individual), la disonancia (encargada de los impulsos al cambio asociados
con las desarmonias que persisten frecuentemente después que se ha hecho
una eleccion).

Las teorias cognitivas de la motivacién acenttan como determinantes de la
conducta motivada, la percepcién de la fuerza de las necesidades psicolbgicas,
las expectativas sobre la consecucién de una meta y el grado en el que se
valora un resultado correcto.

Como autores més representativos de esta teoria se pueden citar a Festinger, L.
(1957) Edward Chase Tolman (1932), Weiner H. (1987), Heider K.G.(1991) y
Donald O. Hebb (1955).

Entre las numerosas teorias que destacan el papel de los procesos
cognoscitivos en la motivacion, existe un modelo dindmico conocido como
disonancia cognoscitiva.

Una de las consecuencias de la valoracién de la consistencia indica que la
carencia de ésta produce una incémoda tension. Cuando surgen los conflictos o
inconsistencias internas especialmente en aspectos importantes del mundo
cognoscitivo, ocurre una reaccion desagradable llamada disonancia
cognoscitiva.

* Donald O. Hebb (vease C. N. Cofer & M. H. Appley. Psicologia de la Motivacién. Ed. Trillas. 2002.)
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Por ejemplo, un Ingeniero Quimico cree ser un habil analista, y lee las
evaluaciones de sus investigaciones tecnolégicas y de ensefianza efectuadas
por sus directivos, que muestran que esta considerado como un profesional
desorganizado e inepto. La informacién da origen a una serie de ideas
discrepantes o disonantes. Es muy dificil, por no decir imposible, aceptar que
una persona es a la vez competente e incompetente.

Hay indicios de que la disonancia puede crearse por medio de controles y
recompensas, y que los esfuerzos resultantes para reducir la disonancia
pueden ser benéficos o ir en detrimento del logro de las metas de la
organizacion. El valor de la retroalimentacion es una herramienta para originar
el logro sobretodo la que emana de la gerencia y se refiere al desemperio, ya
que puede deprimir y desalentar al receptor. Se tendra asi la disyuntiva de
elegir entre aceptar la idea de que se falla porque realmente no se intenta con
suficiente energia y que, por otra parte, se pueda defender la idea original y
encontrar fallas en la evaluacion de los directivos, o desacreditar y aceptar que
se traté con todas las fuerzas y que sin embargo se fracasd, asi que, sera
mejor no esforzarse tanto la préxima vez.

Cualquiera que sea el camino que se elija, la teoria de la disonancia
cognoscitiva predice que se elegird aquél que esté disefado para reducir la
inconsistencia y recobrar cierto equilibrio con sus creencias.

El significado que la disonancia cognoscitiva tiene para la gerencia es que,
puesto que ésta motiva el comportamiento, es otra determinante de coémo
funciona la gente en sus roles dentro de las organizaciones.

Otro concepto que ha ayudado a los gerentes a reconocer la importancia de la
autoestima del empleado es el enfoque que Festinger da a la disonancia
cognoscitiva. Esta teoria, propone que el conflicto ocurre cuando las creencias o
suposiciones se contradicen a causa de informacién nueva. Este conflicto
produce sentimientos de incomodidad que el individuo quizas trate de apaciguar
conciliando las diferencias, convenciéndose de que no existen o generando
varios mecanismos de defensa®.

En otras palabras la disonancia cognoscitiva explica la tendencia que los
seres humanos tienen en comin de ocultar los datos desagradables. Parece
que hay un deseo de tener consistencia, o consonancia, en el comportamiento
humano y una necesidad de hacer que las experiencias inconsistentes, o
“disonantes”, se vuelvan consonantes.

* -
Los mecanismos de defensa cumplen la funcién de proteger a al persona en caso de una alteracion mental,

como por ejemplo la ansiedad. Este tipo de defensa tiene un aspecto de adaptacién a la realidad, Algunos
mecanismos son: Sublimacién, negacidn, distorsi6n, lantasia entre otros.



7

La relacion inmediata que tiene esta teoria con el mundo de la industria es que
si los empleados tienen una percepcion negativa de si mismos, necesitan
producir resultados negativos para lograr conclusiones consistentes. Los
ambitos laborales que se enfocan en la falta de capacidad inspiran trabajo

incompetente; los dambitos laborales que se enfocan en la capacidad inspiran
trabajo competente.

B. TEORIAS DE ESPERANZA-VALOR

Este tipo de teorias tratan de la realizacién de una decisién cuando se
tienen en cuenta las probabilidades y el costo o los riesgos. Este tipo de teorias
se encuentran basadas en las teorias cognitivas mencionadas con anterioridad.

Hay varias y diferentes teorias importantes para la motivacién que no siempre
son consideradas ya que han tenido principalmente su origen en la economia,
entre ellas se encuentran las “teorias de decisién”.

En sus términos mas simples, estas teorias econdmicas suponen que el
individuo puede asignar valor o utilidad a posibles incentivos, y que hace su
decisién de acuerdo con el riesgo supuesto. Esté dispuesto a correr mayor
riesgo por algo que valora mas.

Asi se podria presentar en términos mateméticos:

Eleccidn = f (Valor, Probabilidad de consecucion).

C. TEORIA DE VROOM

También conocida como Ia teoria de Ja Expectativa, que se encuentra en la
corriente de las teorias motivacionales de ” proceso cognoscitivo”. La teoria
formulada por Victor Vroom establece que las personas toman decisiones a
partir de lo que esperan como recompensa al esfuerzo realizado.

En el ambito de trabajo significa que prefieren dar un rendimiento que les
produzca el mayor beneficio o ganancia posible. Pondran mucho empefio si

consideran gue asi conseguiran determinadas recompensas como un aumento
de sueldo o un ascenso.



La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Del valor psicologico
que se origina al resultado, depende su fuerza motivadora. Por supuesto que a
veces las consecuencias no son tan satisfactorias como se suponia; sin
embargo es el grado de expectativa lo que decidira si el profesional pondra
empeno por alcanzar las recompensas.

En ofras palabras, Vroom precisa que la motivacion es un producto del valor
anticipado que un individuo asigna a una meta y las posibilidades que ve de
alcanzarla. Utilizando sus palabras, la teoria de Vroom podria expresarse asi:

Fuerza Motivadora = valor x expectativa

En donde esta fuerza es la fortaleza de la motivacion de una persona,
valor es la fortaleza de la preferencia de un individuo por un resultado y

expectativa es la probabilidad de que una accién particular produzca un
resultado deseado.

Cuando un profesional es indiferente a la consecucién de una meta, se
presenta un valor de cero y existe un valor negativo cuando preferiria no
alcanzar la meta. Por supuesto, el resultado de cualquiera de estos casos seria
una falta de motivacion. En el mismo sentido, una profesional no tendria
motivacion para alcanzar una meta si la expectativa fuera cero o negativa. La

fuerza ejercida para hacer algo dependera. tanto del valor como de la
expectativa.

Ademds, un motivo para realizar una accion podria estar determinado por
un deseo para lograr algo mas. Por ejemplo, un Ingeniero Quimico podria estar
dispuesto a trabajar mucho para obtener un producto a cambio de un valor en
forma de pago. O en un nivel gerencial podria estar dispuesto a trabajar mucho
para cumplir las metas de una compania en produccion a cambio de un valor en
forma de promocién o pago.

En esta teoria general sobre la motivacion, satisfaccion en el trabajo, se basa en
los tres conceptos de: expectativa, valencia e instrumentalidad.

Por lo que, sera necesario definir los conceptos basicos utilizados en la
formulacién de esta teoria para comprender el significado exacto de sus
postulados.



Concepto de expectativa (E)

La expectativa se define como <<la percepcion subjetiva sobre la probabilidad
de que determinado acto ira seguido de determinado resultado>>. Es decir, es
la probabilidad de que dado nivel de esfuerzo, se alcanzard un nivel
deejecucion. Supuestamente, el grado de creencia puede variar entre 0 (falta
completa de creencia) y 1 (completa certeza). Notese que lo importante es la
percepcién del individuo y no la realidad objetiva.

Concepto de valencia (V)

La valencia se refiere <<a la orientacién de un profesional por determinado
resultado>>. El individuo puede tener una preferencia positiva o negativa por un
resultado; supuestamente los resultados ganan valencia como una funcién del
grado en que se les ve relacionados con las necesidades del individuo.

Es decir, los resultados de su trabajo tendran méas valor para un trabajador
cuanto mas proximos estén a sus necesidades actuales. Los resultados podran
tener una vaiencia positiva (+1), valencia negativa (-1) o nula (0): la positiva
indicara atraccién hacia los resultados: la negativa, aversion a los mismos, y la
nula, indiferencia hacia estos resultados.

Légicamente cada resultado tendra una valencia diferente para cada profesional
e incluso en una misma persona la valencia de un mismo resultado puede ir
variando con el tiempo.

Es preciso distinguir entre valor y valencia de un resultado. El que un resultado
tenga valencia positiva significa que en ese momento se desea obtenerlo, lo
cual no presupone que una vez alcanzado se sienta necesariamente satisfecha
con él. Lo que indica que puede existir una sustancial discrepancia entre la
satisfaccion anticipada de un resultado (valencia) y la satisfaccion real que
provee (su valor).

Como ejemplo de estos dos conceptos podriamos considerar un aumento de
sueldo como el posible resultado para un Ingeniero y de su expectativa de que
determinados comportamientos ir4n seguidos de aumentos de sueldos.
Nuevamente la valencia se refiere al valor percibido o esperado de un resultado,
no a su valor real o final.

Concepto de Instrumentalidad ()

Vroom define este concepto como <<la percepcién del trabajador de que
ciertos resultados lo llevaran a la obtencién de otros resultados>>. Es decir,
que, por ejemplo, al alcanzar el nivel de ejecucion, obtendra ciertos resultados,
como el reconocimiento, la promocion o cierto sentimiento de autorrealizacién.
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La instrumentalidad puede tornar cualquier valor comprendido entre + 1 (la
seguridad de que el resultado en cuestion es necesario y suficiente para
alcanzar el segundo resultado) y — 1 (seguridad de que el primer resuitado no
llevara a la consecucién del segundo). En este caso, logicamente, el valor 0
indicara la seguridad de no existir ninguna relacion entre ambos resultados.

Uno de los grandes atractivos de la teoria de Vroom es que reconoce la
importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales. Por lo tanto
evita algunas de las caracteristicas simplistas de los sistemas de Maslow.
Ademas, la teoria de Vroom es completamente consistente con el sistema de
administracion por objetivos.

La premisa basica en la experiencia laboral de este postulado, es que si una
profesional posee poderosas cualidades de independencia y no se siente
particularmente atemorizada por personas que cuentan con posiciones de
autoridad, siempre prefiere tener voz en aquellas decisiones que afectan su
trabajo. Ciertamente tal mujer sera méas productiva, bajo un sistema de
participacion que cuando simplemente se le ordena.

Asi, parece que no solamente el papel que determinada tarea requiere que se
juegue dentro de una organizacion, sino también la propia personalidad del
trabajador que lo desempefia, ayuda a determinar que tan perceptivo se
mostrara a varios estilos de supervision.

Las ventajas de esa teoria son también sus debilidades. Su suposicién de que
la idea de valor varia entre los individuos en diferentes momentos y lugares
.parece ajustarse a la vida real con mayor precisién. Concuerda también con la
idea de que el trabajo de un gerente es disefar un medio para el desempefio,
teniendo necesariamente en consideracion las diferencias de las situaciones.

D. LAS TEORIAS DE MCGREGOR

Basicamente Mc Gregor dice, que el “contrato” esencial entre un patrén y
un empleado en la organizacion tradicional, es una aceptacion tacita de control
externo a cambio de dinero y otras compensaciones. Por lo que asegura que
esta suposicion es equivocada y que cuando las personas se ven motivadas en
forma positiva pueden convertirse, en mucho mas cooperativas y eficientes sin
necesidad de controles.
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En dos grupos de supuestos elaborados por Douglas McGregor y conocidos
como “teoria X" y “teoria Y” quedd expresada una visidn particular de la
naturaleza de los seres humanos. El punto de partida de la administracion,
sefnald McGregor, debe ser la pregunta basica acerca de como se ven a si
mismos los administradores en relacién con los demas. Este punto de vista
requiere de ciertas reflexiones sobre la percepcion de la naturaleza humana.

Mc Gregor dividi6 las actitudes que asumen los gerentes hacia los
empleados en dos partes, cada una de las cuales presupone la filosofia basica
sobre el comportamiento humano. A estas percepciones diferentes de |a gente
en relacion al trabajo las denomino teoria X y teoria Y. eligid esos términos
porque deseaba una terminologia neutral sin connotaciones de “bondad” o
“maldad’ de ninguna especie. :

TEORIA X

Es la percepcion convencional de los humanos comprometidos en una
situacion laboral. De acuerdo a esta opinidn, la persona normal tiene una
aversion intrinseca al trabajo, y lo evitara si es posible. Es mas la persona
normal prefiere ser controlada y mandada; el individuo que trabaja tiene
relativamente poca ambicién y desea tener seguridad mas que cualquier otra
cosa.

La teoria X sostiene que la gente es floja, apética, rebelde y codiciosa,

Por lo que el estilo gerencial que se origina con base a estas suposiciones
incluye controles rigidos, el uso del castigo para motivar y una dependencia
exclusiva de los premios econdmicos.

Los supuestos ‘“tradicionales”, de acuerdo con McGregor, acerca de la
naturaleza humana fueron recogidos en la teoria X, en estos términos:

1. Los empleados promedio poseen un disgusto inherente por el trabajo y lo
evitaran tanto como sea posible. Simplemente no les gusta trabajar

2. Dada esta caracteristica humana de disgusto por el trabajo, la mayoria de
los trabajadores se les debe coaccionar, obligar, controlar, dirigir 0 amenazar
para que empefien los esfuerzos necesarios para el cumplimiento de los
objetivos y metas deseadas por la organizacion.

3. Los empleados promedio prefieren que se les dirija, desean evitar toda
responsabilidad, poseen una ambicion relativamente limitada, y por encima de
todo, ansian seguridad. Prefiere que se le diga lo que tiene que hacer, en vez
de verse obligado a pensar por si mismo.
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Por consiguiente, el trabajo en si mismo no tiene ningun caracter motivador, el
trabajo es un mal necesario que se debe aceptar para la satisfaccion de
necesidades fisicas. Asi que la motivacion sera posible por medio de castigos.
El dinero se considera el tinico incentivo efectivo.

En contraste con estas formas negativas de ver la naturaleza humana
McGregor mantiene que la teoria X no describe la posicién del ser humano
frente al trabajo, sino el estado en que se encontraba el trabajo en ese momento
a causa de la concepcién de las empresas.

Sigue opinando que si no se da a las personas ninguna posibilidad de satisfacer
sus aspiraciones mas altas, se provocan frustraciones y comportamientos
causantes de tensiones.

Asi pues McGregor desarrollé una teoria, contraria a la visién tradicional que
denomino teoria Y.

TEORIA Y

Radicalmente opuesta a la teoria X, también basada en la ciencia de la
conducta.

La persona promedio tiene necesidad innata de motivarse y controlarse a
si misma, y el gerente sagaz sabe reconocer y aprovechar esa necesidad para
que el empleado aprenda a aceptar y buscar la responsabilidad. A la gente no le
gusta o disgusta el trabajo, como algo inherente, sino que mas bien toma una
actitud hacia él basandose en su propia experiencia.

Asi, pues, explica que si los empleados son flojos y negligentes, no es por que
sean asi por naturaleza, sino por que la administracion crea su aburrimiento
mediante el control excesivo. Segun la teoria Y “el esfuerzo mental y fisico que
se hace en el trabajo es tan natural como el esfuerzo que se hace al jugar o
descansar”.

Aunque los métodos autoritarios pueden lograr que las cosas se hagan, no son
los Unicos medios para obtenerlo; nada inevitable existe respecto a ellos y, en
cambio sus indeseables efectos colaterales no tienen por que ser tolerados.

La gente selecciona, para si ciertas metas, si ven la posibilidad de algin
tipo de recompensa, sea material o puramente siquica; y una vez que han
elegido la meta, la perseguiran por si solos, cuando menos con tanto vigor como
el que desplegarian si los supervisores estuvieran tratando de presionarlos a
hacer exactamente lo mismo.
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McGregor establecié los supuestos de la teoria Y de la siguiente manera:

1. La inversién de esfuerzos fisico y mental de los empleados en el trabajo es
tan natural como la diversion.

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios para
producir esfuerzos dirigidos al cumplimiento de objetivos organizacionales.

3. Hombres y Mujeres ejerceran una autorrealizacién propia y un autocontrol si
estan comprometidos con los objetivos.

4. El grado de compromiso con los objetivos estd en proporcién con lo
importante de las recompensas asociadas en su cumplimiento.

5. En las condiciones adecuadas, los empleados promedio aprenden no sélo a
aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.

6. La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginacion, ingenio y
creatividad en la solucién de problemas organizacionales se halla amplia, no
estrechamente, distribuida en la poblacion.

7. En las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades
intelectuales de los seres humanos promedio se utilizan sélo parcialmente.

Es evidente que estos dos conjuntos de supuestos difieren entre si. La teoria X
es pesimista, estatica rigida. De acuerdo con ella, el control es
fundamentalmente externo; es decir, el superior lo impone al subordinado. Por
el contrario, la teoria Y es optimista, dinamica y flexible, con el acento puesto en
la auto direccién y en la integracién de las necesidades individuales a las
demandas organizacionales, siendo una ” invitacion a la innovacion”,

E. TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

El psicdlogo Abraham H. Maslow presenta su teoria acerca de la
motivacion humana, basada en lo que él llamo jerarquia de necesidades.
Apoya a la “teoria Y” de Mc Gregor, basandose en el hecho de que la
motivacién se origina internamente y no se puede imponer.
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La jerarquia de necesidades postula tres propuestas basicas:

» Puesto que los seres humanos son animales deseosos, se determina la
conducta humana por las necesidades no satisfechas; una necesidad
satisfecha ya no motiva el comportamiento

* Las necesidades humanas se agrupan segiin una jerarquia de
importancia.

* Las necesidades superiores difieren de las inferiores en que nunca se
satisfacen completamente. Y cuando las necesidades inferiores son
satisfechas so6lo entonces los efectos motivacionales de las necesidades
de orden superior empiezan a entrar en juego.

Jerarquia de las Necesidades

Las necesidades humanas basicas que Maslow colocé en orden ascendente
(de abajo hacia arriba) de importancia, se representan en la Figura Il:

Necesidad
de auto-
realizacion

Necesidades de estimacion

Necesidades de Asociacion

Necesidades de seguridad

Necesidades Fisiologicas

Figura ll
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1. Necesidades fisiolégicas. Estas son las necesidades bésicas para el
sustento de la vida humana, tales como: alimentos, agua, calor, abrigo y
suefio. Segun Maslow, en tanto estas necesidades no sean satisfechas
en el grado indispensable para conservacion de la vida, las demés no
motivaran a los individuos,

2. Necesidades de sequridad. Estas son las necesidades para librarse de
riesgos fisicos y del temor a perder el trabajo, la propiedad, los alimentos
o el abrigo.

3. Necesidades de asociacién o aceptacién. En tanto gue los individuos
experimenten la necesidad de pertenencia, de ser aceptados por los
demas, se cubrira esta necesidad social.

4. Necesidades de estimacion. De acuerdo con Maslow, una vez que las
personas satisfacen sus necesidades de pertenencia, tienden a desear la
estimacion tanto propia como de los demas. Este tipo de necesidad
produce satisfacciones como poder, prestigio, categoria y seguridad en
uno mismo.

5. Necesidad de autorrealizacién. Maslow considerd a ésta como la
necesidad mas alta de su jerarquia. Se trata del deseo de llegar a ser lo
que se es capaz de ser, de optimizar el propio potencial y de realizar algo
valioso,

Una vez satisfecha la serie de necesidades, éstas dejan de fungir como
motivadores. Por lo que, mas adelante se presentarq una propuesta que
soluciona en un modelo motivacional integrado, para continuar motivados una
vez cumplidas estas premisas descritas por Maslow.

F. TEORIA “ERG”

Clayton Adelfer, llevo a cabo una revision de la teoria de las necesidades
de Maslow, la cual se convertiria en su teoria ERG existencia, relacion y
crecimiento (Growth, en ingles). La revision efectuada por el autor tuvo como
resultante la agrupacion de las necesidades humanas en las tres categorias
mencionadas continuacion:

Existencia. Estas necesidades son las del nivel mas bajo y cumplen objetivos de
supervivencia fisica. Corresponden a las necesidades fisioldgicas y de
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seguridad de la Jerarquia de Necesidades Humanas de Abraham Maslow.
Agrupa las necesidades mas basicas consideradas por Maslow como
fisiologicas y de seguridad. Por ejemplo, el empleado las satisface por medio del
sueldo, las prestaciones, un buen ambiente de trabajo y una relativa seguridad
en el puesto. Se liga con las posibilidades de adquirir alimento y una vivienda
digna.

Relacién. Estas necesidades requieren, para su satisfaccion, de la interaccion
con otras personas, ya que se produce a través del apoyo emocional, el
respeto, el reconocimiento y un sentido de pertenencia al grupo comprendiendo.
Equivalen a las necesidades sociales de Maslow y al componente externo de la
estima. Se satisfacen en el trabajo mediante la oportunidad de sociabilizar y
relacionarse con los compaiieros de trabajo y fuera del &mbito laboral, formando
parte de una familia y teniendo amigos.

Crecimiento. Se centran en el crecimiento personal e incluyen el deseo y la
oportunidad de desarrollo. A esta categoria corresponden la Autoestima y
Autorrealizacién de Maslow. Estas necesidades se satisfacen sélo cuando el
individuo logra aprovechar al méaximo sus potencialidades y se siente satisfecho
con sus logros.

La teoria ERG no representa solamente una forma distinta de agrupar las
necesidades consideradas por Maslow, ya que se distingue de la teoria de este
altimo en los siguientes aspectos:

e La Teoria ERG no considera una estructura rigida de necesidades, en
donde debe seguirse un orden cormelativo para su satisfaccion.

» En contraposicion a Maslow, quien considera que las personas
permanecen en un determinado nivel de necesidades hasta tanto sean
satisfechas, esta teoria considera que si el individuo no logra satisfacer
una necesidad de orden superior aparece una necesidad de orden
inferior (frustracion-regresion).

¢ Pueden operar al mismo tiempo varias necesidades.

+ Variables tales como antecedentes familiares y ambiente cultural pueden
alterar el orden de las necesidades, ejemplo de esta situacion son
culturas como la japoneses gue anteponen las necesidades sociales a
las fisiologicas.
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G. TEORIA DE LAS TRES NECESIDADES

Esta teoria se encuentra dentro de la tradicién de la Motivacion Social,
llegando con una gran aportacién al conocimiento sobre los procesos
motivacionales propiamente humanos.

En este modelo se desarrollan los motivos (logro, afiliacién y poder), que estan
desde su origen en la psique del individuo. Donde en el camino de la vida lo que
Se conseguira seré aumentarlos y completarlos de la mano de Ia experiencia.

Cada una de estas necesidades psicoldgicas bésicas se activa en presencia de
los estimulos apropiados.

De acuerdo a esta formulacién realizada por David Mc Clelland sobre la
naturaleza de la motivacion, seran aprendidos todos los motivos que a
continuacion se presentan:

Necesidad Del Logro

Se centra en la importancia para quienes «el deseo de hacer bien las
cosas», «el deseo de hacer las cosas mejor que la mayoria de las personas»,
«el deseo de alcanzar logros superiores a los anteriormente conseguidos», etc.,
son fuente de experiencias agradables.

Partiendo de este interés, Mc Clelland ha elaborado un conjunto de hipdtesis
basadas en los resultados de diversas experiencias de laboratorio y que pueden
sintetizarse de la siguiente manera:

a) Las personas difieren entre si en la intensidad en que procuran satisfacer
su necesidad de logro.

b) Las personas con puntuaciones altas en la necesidad de logro gozan al
ejercer y probar su capacidad y, por tanto, son atraidas por tareas de
moderada dificultad y que conllevan algun riesgo.

Las personas con calificaciones bajas en la necesidad de logro exhiben poca
confianza en si mismas y estan mas ansiosas cuando se enfrentan a un posible
fracaso. Les domina mas la preocupacion del fracaso que la posibilidad del
triunfo. Tienden a tener muy baja opinién de si mismas y de sus habilidades y
se sienten atraidas hacia tareas que conllevan pocos riesgos. Las tareas que
requieren cierta habilidad son rechazadas en parte por su poca confianza en si
y en parte por su gran temor al fracaso. Sin embargo, y por extrano que
parezca, las aventuras dificiles les atraen porque sienten que el éxito, si lo
alcanzan, es cuestion de suerte,
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Por ejemplo, un Ingeniero Quimico frente a su mesa de trabajo. Tiene un,
problema en el que se esta concentrando. Es simplemente un suceso cotidiano,
un problema que requiere meditacion. ;Cémo puede hacer que un condensador
evaporativo en el sistema de refrigeracion industrial absorba mayor calor de
condensacion? Quiere llegar por si mismo a una buena solucidn. Discutird el
problema con otros ingenieros y tomara la decisién que considere correcta. Es
una persona capaz.

Los pensamientos estén casi totalmente dirigidos a un problema especifico de
su tarea y como resolverlo. Describe un problema y desea encontrar la solucién.
Piensa en los obstaculos y en la gente que puede ayudarle. De acuerdo con el
protocolo establecido, se esbozan las caracteristicas del Ingeniero Quimico en
el logro, de la siguiente manera:

e Le gustan las situaciones en las que toma personalmente la
responsabilidad de encontrar la solucién a los problemas.

» Tiende a fijarse metas moderadas y a tomar “riesgos calculados”.

e Desea una retroalimentacién concreta acerca de qué tan bien se esta
desempenando.

Necesidad De Afiliacion

Mc Clelland ha definido la necesidad de afiliacion como la preocupacion
por establecer, mantener o renovar una relacion afectiva positiva con otra
persona. Puede describirse esta relacién con la palabra amistad.

Esta necesidad de afiliacion debe caracterizarse, ademas, por la preocupacion
en torno a mantener o renovar una relacion positiva: «Cualquier expresion de
gustar o de querer gustar o aceptar o perdonar descubre la naturaleza de la
relacion».

Las personas de elevada necesidad de afiliacion se caracterizan,
fundamentalmente, por:

» Buscar la aprobacion de los demas y estimulos naturales en una labor de
percepcion.

» Tienden a que sus iguales consideren probable su triunfo en la vida, por
lo que buscan el reconocimiento publico de sus éxitos.
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e Tienden a elegir a sus amigos y no a personas expertas para trabajar
conjuntamente con ellas en el cumplimiento de una tarea.

Una persona con una alta afiliacion tiende a pensar con frecuencia acerca de la
calidad de sus relaciones personales. Puede apreciar los momentos agradables
que ha pasado con algunas personas y preocuparse por las deficiencias de sus
relaciones con ofras. Su mente va hacia estos temas cuando esta sofiando
despierto o cuando no necesita concentrarse en nada en particular.

Los origenes de la necesidad de afiliacion, cualesquiera que éstos sean, tienden
a producir esquemas de comportamiento similares. En el mismo caso de un
Ingeniero Quimico con gran necesidad de afiliacién buscara la compaiiia de
otros y tomaré medidas para ser admitido por ésos; tratando de proyectar una
imagen favorable en sus relaciones interpersonales, suavizando las tensiones
desagradables en sus entrevistas, y desean ser admirados en retribucién. En
vez de pensar en definir y resolver problemas de su tarea profesional.

Necesidad De Poder

Mc Clelland define la necesidad de poder como «foda preocupacién en
torno al control de los medios de influir en una persona». Se incluyen aqui las
conductas dirigidas a dominar, controlar, influir o castigar a otras personas con

el fin de conseguir los objetivos propuestos, tanto para si mismo como para los
demas.

Esta necesidad se encuentra enormemente desarrollada, ya que cuando
se habla de una persona con elevada necesidad de poder generaimente lo
identificamos con el autoritarismo y el despotismo. Sin embargo, segun este
autor: «En contra de lo que pudiera pensarse, un buen director no es aquel que
busca su triunfo personal o se preocupa por su gente, sino aquel a quien le
gusta el poder». Es decir, Mc Clelland distingue entre la necesidad de
engrandecimiento personal (poder personal) y la de engrandecimiento de la
organizacion a la que pertenece (poder institucional). Partiendo de esta
distincion, un buen directivo sera aquel que posea una gran ambicién de poder,
es decir, una tendencia marcada a influir efi los demas.

La necesidad de poder del directivo debe ser superior a su necesidad de
agradar a la gente (necesidad de afiliacion) y a su necesidad de superacion
(necesidad de logro) ya que las personas con elevada necesidad de logro
centran sus ideas en el desarrollo personal, en hacer mejor las cosas por si
mismas y en hacerlas personalmente. Por otra parte, quieren obtener una
referencia a corto plazo sobre los resultados de su actuacién, de forma que
puedan saber si ejecutan bien su trabajo.
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En el ejemplo del ingeniero. Estd pensando en cémo presentar sus
diagramas de refrigeracion ante la junta del comité de disefio. Desea venderles
la idea y sabe que debe persuadirlos a que acepten sus puntos de vista. Cree
que sobrellevara la situacién y refutaré cualquier critica. Desea ardientemente
obtener el nuevo puesto de gerente de proyectos. Cree que si puede, lograra
ascender. Entonces estara en posicion firme para ascender. En ese momento
estara en posibilidad de hacer que por fin la gente vaya en la direccion correcta.

Como puede verse, no hay indicios de satisfaccién por solucionar un
problema técnico (logro), ni se menciona a la familia (afiliacion); sélo existe el
poder: control e influencia. Los individuos con un alto poder pasan mas tiempo
pensado como obtener y ejercer el poder y la autoridad, que aquellos que tienen
un bajo poder. Necesitan ganar argumentos, persuadir a otros, prevalecer, y se
sienten incémodos sin cierto sentido de poder.

Respecto a la connotacién de la necesidad de poder se tienen las dos caras de
la moneda. La cara negativa del poder es la que se relaciona con dominio-
sumision, con personas que tienen que salirse con la suya o que pueden
controlar a los demés. La ofra cara del poder es positiva. Refleja el proceso
mediante el cual el comportamiento persuasivo e inspirador del lider puede
evocar sentimientos de poder y habilidad en sus subordinados. El lider activo
que ayuda a su grupo a formar metas desempefia un papel no de subordinar y
dominar gente, sino de asistirla para que pueda expresar su propia fuerza y
capacidad a fin de asi lograr sus metas.

Mc Clelland profundizé ampliamente sobretodo la necesidad de logro, en la que
dijo que las personas que tienen éxito desarrollan una fuerza que los impulsa a
sobresalir, no por el interés en las recompensas, sino por la satisfaccion de
logro, de realizacién.

Las necesidades de &filiacion y de poder estén muy relacionadas con el
éxito administrativo. Los mejores administradores son aquellos con grandes
necesidades de poder y de bajas necesidades de afiliacion. Incluso se puede
afirmar que se requiere una alta motivacion por el poder como requisito para la
eficacia administrativa.

En este tipo de teorias sociales (logro, afiliacion y poder) existe una
variabilidad interpersonal e intergrupal derivada de Ias diferencias del grado que
se producen en la intensidad y fuerza de los motivos. Dicha variabilidad procede
de la diversidad de las condiciones ambientales o bien de la investigacion
empirica realizada bajo estos supuestos. Ya que cada una de las necesidades
anteriormente estudiadas, difieren entre si en el grado con el que necesitan los
profesionales satisfacer cada una de estas necesidades.




21

Consideremos por ejemplo, el afan de superacién que caracteriza a la

necesidad de logro. Podemos encontrar en un extremo profesionales que
conciben las dificultades o adversidades del trabajo como alicientes para lucha y
el esfuerzo, y en el otro extremo personas que se desalientan ante las primeras
dificultades.
Otra forma de entender estas diferencias individuales es considerar que las
personas difieren entre si en el tipo de incentivos que valoran. No obstante, la
relacion entre las necesidades, como motivaciones de origen interno y los
incentivos externos no se plantea claramente. Mas adelante se dara un
enfoque més completo e integrado de este tipo de correlaciones.

H. TEORIA DE MOTIVACION- HIGIENE

Esta teoria desarrollada por Frederick Herzberg, se encuentra en la
corriente de motivacion organizacional o de trabajo. También es conocida como
Teoria Bifactorial ya que propone dos factores que relacionan a un individuo
con su trabajo, nombrados factores de higiene y factores motivadores.

Liegé a la conclusioén de que las respuestas que la gente daba cuando se sentia
mal, son factores intrinsecos, como logros, reconocimiento y responsabilidad,
donde éstos son relacionados con la satisfaccion en el puesto de trabaijo.

De acuerdo con Herzbreg, los factores que llevan a la satisfaccién con el puesto
se les separa y son diferentes a los que conducen a la insatisfaccion con el
puesto.

Por tanto, los administradores que procuran eliminar los factores creadores de
la insatisfaccion con el puesto pueden lograr tranquilidad, pero no la motivacion,
y bajo esta condicién sélo se disminuye su fuerza laboral en lugar de motivarla.

Herzberg caracteriz6 a los factores que crean la insatisfaccién con el puesto -
como factores de higiene. Cuando estos factores son adecuados, la gente no
estara insatisfecha; sin embargo, tampoco estara satisfecha. Para motivar a las
personas en sus puestos, Herzberg sugirié la enfatizacién de motivadores,
aquellos factores que aumentan la satisfaccién con el puesto.

Factores de Higiene

Las politicas

La administracion de la empresa
La supervision

Las relaciones interpersonales
Las condiciones de trabajo

e Los sueldos

* 9 @ @
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Factores Motivadores

Logros

Posicion

Ascensos
Reconocimiento

El trabajo mismo
La responsabilidad
El crecimiento

Estas son las caracteristicas que verdaderamente motivan y satisfacen a la
gente, porque las encuentran intrinsecamente gratificantes.

Esta teoria se basa en los siguientes supuestos:

A)

B)

C)

D)

La satisfaccion en el trabajo esta determinada por la presencia de dichos
relativos a determinados factores como: el éxito, el reconocimiento de ese
éxito, el trabajo en si, la responsabilidad, y la promocién. Estos factores
rectifican el contenido del trabajo mismo (factores intrinsecos), ya que su
presencia motiva al individuo a trabajar con mayor eficacia y su ausencia
no afecta al nivel de ejecucion.

La satisfaccién en el trabajo estd determinada por la presencia de hechos
relativos a determinados factores de primer nivel en su dimensién
negativa; politica y administracion, supervision técnica, relaciones
interpersonales, condiciones de trabajo, de status y seguridad.

Asi, cuando las cosas van bien, la gente tiende a tomar el crédito para si
mismos. Culpan a éstos factores externos de los fracasos Son factores
que influyen en el desemperio laboral pero que se sitian al margen del
contenido mismo del trabajo (factores extrinsecos).

Los factores motivadores es decir los que producen satisfaccion en el
trabajo son distintos e independientes de los factores que producen
insatisfaccion. Por lo tanto, la satisfaccion e insatisfaccion en el trabajo no
son extremos contrarios, sino mas bien continuos, separados y
paralelos. No se utiliza una medida global de satisfaccién. Una persona
puede estar incomoda con parte de su puesto, y, sin embargo, pensar que
es aceptable.

El opuesto de la satisfaccion laboral no es la insatisfaccion sino la NO
satisfaccion. El opuesto de la insatisfaccion laboral no es la satisfaccion,
sino la NO insatisfaccion.
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Sintetizando la formulacion de Herzberg, se tiene que las actitudes ante el
trabajo son bifactoriales y que ninguno de esos dos factores es bipolar. Tanto
los factores de higiene como los motivadores actian unidireccionalmente. Y si
se llega a neutralizar a los insatisfactores (por ejemplo, aumentando el salario,
mejorando las condiciones de trabajo o las normas de la administracion), la
motivaciéon de los trabajadores no resultara sin embargo, incrementada:
solamente se habra atenuado un descontento.

.. TEORIA DE LA MOTIVACION POR EMOCIONES

Las emociones cumplen una funcién biolégica preparando al individuo
para su defensa a través de importantes cambios de la fisiologia del organismo
y desencadenando los comportamientos adecuados que sirven para restablecer
el equilibrio del organismo.

Cuando los estados emocionales son desagradables el organismo intenta
reducirlos con un mecanismo mas o menos equivalente al de la reduccién de un
impulso. Por eso se consideran a las emociones como factores motivantes.

Las emociones se hallan unidas a menudo con la motivacion. El miedo, la
colera, el gozo y el entusiasmo entre otros, cuando estan presentes pueden
dominar nuestras percepciones de la realidad e imprimir un determinado
caracter en el comportamiento. Mas aun la motivacion y la emocién parecen
mostrar un carécter de irracionalidad, ya que se puede <<perder el control de
uno mismo>> en un estado emocional, de la misma manera que se puede decir
que un motivo fuerte ciegay quita libertad.

Muchos motivos pueden tener un componente emocional, como sucederia si se
dijera que el motivo de agresion, brota de la ira y hostilidad. También en
ocasiones las emociones con semejantes a motivos, como sucede cuando se
dice que el gozo de la realizacién de un determinado objetivo subyace al hecho
de que se haya llevado a cabo algo.

Ha sido hasta hace poco tiempo que la motivacién se ha relacionado con
la emocién, proponiéndose una de las mas recientes y novedosas teorias sobre
la motivacién basadas en el campo de las emociones, tal es el caso de la
postulada por Goleman®, donde explica que la vida emocional es un ambito
que, al igual que las matematicas y la lectura, puede manejarse con mayor o
menor destreza y se requiere de un singular conjunto de habilidades.

* Goleman Daniel, La Inteligencia Emocional. Ed. Vergara. 2000.
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Y saber asi hasta qué punto una persona es experta en ellas es fundamental
para comprender por qué triunfa en la vida, mientras otra con igual capacidad
intelectual acaba en un callejon sin salida: la aptitud emocional es una meta-
habilidad y determina lo bien que se puede utilizar otro talento.

Las personas con habilidades emocionales bien desarrolladas cuentan con
ventajas en cualquier aspecto de la vida, ya sea en relaciones personales o al
elegir tacticas y estrategias para el éxito de una organizacién; también tienen
mas probabilidades de sentirse satisfechas, motivadas y ser eficaces en su
trabajo, y de dominar los habitos mentales que favorezcan su propia
productividad; las personas que no pueden poner cierto orden en su vida
emocional libran batallas interiores que sabotean sus capacidades de
concentrarse en el trabajo y pensar con claridad.

Este tipo de teorias pone en relieve el enriquecimiento a las teorias de
cognicién: la comprension de uno mismo y de los demas en relacion a los
motivos, a los habitos de trabajo y a la utilizacién de esa perspicacia para dirigir
la propia vida y llevarse bien con los comparieros de trabajo. Esta teoria refleja
la tendencia actual de la eleccion de empleados como profesionales con
recursos potencialmente por desarrollar y aplicar con respecto a sus
esperanzas, temores y valores personales.

El tipo de inteligencia intrapersonal es la mas aplicada en los procesos
laborales y administraciéon del personal, ya que << muchas personas que
poseen un Coeficiente Intelectual (Cl) de 160 trabajan para personas cuyo Cl es
de 100, si el primero tiene escasa inteligencia intrapersonal y la del dltimo es
elevada>>.

Por ejemplo, una profesional de la Ingenieria Quimica con alta inteligencia
intrapersonal, tendra la capacidad para comprender a sus subordinados: que los
motiva, como operan, como trabajar cooperativamente con ellos. Vendedores,
gerentes, lideres, politicos, directivos son individuos con elevado grado de esta
inteligencia.

“Es la capacidad de formar un modelo realista y preciso de uno mismo y ser
capaz de usarlo para operar eficazmente en la vida”.

Ordenar las emociones al servicio de un objetivo es esencial para prestar
atencion, para la automotivacién y el dominio, y para la creatividad. El
autodominio emocional —postergar la gratificacion y contener la impulsividad-
sirve de base a toda clase de logros. Los empleados que tienen esta capacidad
suelen ser mucho mas productivos y eficaces en cualquier tarea que
emprendan.
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La peor manera de motivar a alguien

Imaginemos las consecuencias para un grupo de ingenieria de proyectos
que se encuentra trabajando bajo presion, que alguien sea incapaz de evitar un
estallido de ira 0 no tenga la menor sensibilidad con la gente que lo rodea
cuando se siente estresado. Cuando una persona esta emocionalmente
perturbada no puede recordar, atender, aprender, ni tomar decisiones en su
trabajo. En el aspecto positivo imaginemos los beneficios que tiene para el
trabajo el ser habil en las competencias emocionales béasicas: estar sintonizado
con los sentimientos de aquellas personas con quienes colabora, ser capaz
como jefe de proyecto resolver acuerdos para que no se agudicen, tener la
habilidad de negociar con sindicatos y atravesar estados de fluidez mientras se
trabaja. Liderazgo no es dominacion, sino el arte de persuadir a la gente a
trabajar hacia un objetivo comun.

Asi las tres principales aplicaciones de la inteligencia emocional en las
habilidades administrativas son:

» Ser capaz de ventilar las quejas como criticas Utiles.

e Crear una nueva atmésfera donde la diversidad resulta valiosa en lugar
de ser motivo de friccion.

+ Trabajar eficazmente en equipo.

En cierto sentido un Ingeniero Quimico con un puesto gerencial, la critica es
una de las tareas mas importantes, ya que se orienta a la retroalimentacion, ese
intercambio de datos acerca de como esta funcionando una parte del sistema,
teniendo en cuenta que una parte afecta a todas las demas. Sin
retroalimentacion el Ingeniero Quimico no tiene idea de como tratar con su jefe,
con sus pares, ni que se espera de su trabajo.

Es importante que estas criticas siempre sean constructivas y nunca se adopten
como ataques personales. Este mismo ejemplo del profesional de la ingenieria
quimica, en un puesto gerencial, que se enfurece con sus empleados y, en el
calor de la discusion, haga algin ataque personal, el empleado que lo reciba
reaccionara adoptando una actitud defensiva, dando excusas o eludiendo
responsabilidad. O se bloqueard, es decir, procurara evitar el contacto con el
gerente, y sin embargo esté Ultimo solo se sentira més furioso y provocado por
estas respuestas, por lo que se terminara haciendo que el empleado renuncie o
quede despedido. Esto se hubiera evitado si el gerente hubiese ofrecido una
solucion siendo especifico, y mostrandose sensible.
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J. UNA TEORIA QUE ANTECEDE UNA REVOLUCION MOTIVACIONAL

El estilo de trabajo de Milton Erickson presenta unas peculariedades que lo
han convertido en el modelo elegido por Richard Bandler y John Grinder, los
creadores de la P.N.L. para incorporarlo a su propio sistema de trabajo.

Principales premisas del enfoque Ericksoniano:
Enfoque permisivo. El estilo de Erickson Involucra palabras que expresan

“posibilidad”. La mayor parte de los profesionales utilizan en la practica una
combinacion de los enfoques permisivo y autoritario.

Evocacion frente a sugestion. Coherente con su orientacién “naturalista” daba
por supuesto que todo sujeto posee en su historia personal las experiencias y
aptitudes necesarias para desarrollarse y resolver problemas, obteniendo la
motivacién para autorrealizarse.

Confusién. Para superar las creencias (refiriéndose a la cognicion) limitadoras
mantenidas por la mente consistente. Erickson utilizaba la sorpresa a través de
la verbalizacién compleja.

Metaforas. El estilo se basaba en la namracién de relatos metaféricos que
incluian sugerencias indirectas encaminadas a la resolucion de las dificultades.

K. MOTIVACION CON P.N.L.

PNL ofrece la capacidad de ser lo mejor de uno mismo mas a menudo,
siendo el potente y practico acceso al cambio personal.

PNL son las siglas de Programacion Neurolingiistica. Este término que
suena a alta tecnologia, es meramente descriptivo. <<Neuro>> se refiere al
sistema nervioso, los circuitos mentales de los cinco sentidos, que son los
censores de las percepciones  cognoscitivas y  emocionales.
<<Programacién>> es un término tomado de la informatica para sugerir que los
pensamientos, emociones, y acciones no son mas que simples programas, que
pueden ser cambiados mediante la actualizacién de nuestro “software™ mental.
<<Lingiiistica>> hace referencia a la habilidad para utilizar el lenguaje, asi
como al modo en que palabras y frases especificas reflejan los mundos
mentales propios. Se refiere también al “lenguaje silencioso” de posturas,
gestos, habitos que también revelan modo de pensar, creencias y mucho mas.
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Esta propuesta realizada por Richard Bandler y John Grinder es un
‘metamodelo transformacional’ para un mejor entendimiento y comunicacion
para cualquier convivencia humana y profesional.

Postula que la mayoria de las personas que expresan insatisfaccion,
generalmente lo asocian a una representacion del mundo, y no el mundo en si
mismo. Basandose en que los seres humanos no operan directamente sobre un

mundo, sino que se opera con modelos que guian nuestro comportamiento en
este mundo.

Siendo esos modelos, diferentes guias de acuerdo a lo que representan, se
concretan 3 procesos universales de modelamiento humano: generalizacion,
eliminacion y distorsién.

Generalizacién

Es un proceso en el que los elementos del modelo de una persona vienen
de la experiencia original y llegan a representar en su fotalidad la vivencia. Esta
capacidad generalizadora es (itil en experiencias principalmente las de dolor, sin
embargo tienden a imponer limitaciones en el movimiento por el mundo, ya que
se tiende a formar normas que empobrecen el modelo del mundo al punto de
ocasionar la pérdida del detalle y de la riqueza de las experiencias originales,
perdiendo asi las alternativas para enfrentar una situacion en particular. Por lo
que se corre el riesgo de que en algunos casos la generalizacion se expanda a
un conjunto entero.

Eliminacion

Proceso en el que se presenta selectiva atencién a ciertas caracteristicas
de una experiencia, al mismo tiempo que se excluyen ofras. La eliminacion
puede ser Util en ciertos contextos, y en otros, ser origen de sufrimiento. Como
los individuos que son capaces de impedirse a si mismos escuchar mensajes de
aceptacion o carifio de personas importantes.

Distorsion

Es el proceso de modelamiento humano que permite hacer cambios en la
percepcion de los datos que recibimos por una experiencia. Este proceso ha
hecho posible todas las creaciones artisticas, ya que la fantasia o la
imaginacion permite prepararse para experiencias antes de que estas ocurran.
Sin embargo, de esta misma manera los individuos pueden limitar la riqueza de
una experiencia, de forma tal que se es capaz de evitar que una experiencia
contradiga el modelo del mundo que se ha creado, y por lo tanto, negar asi
MiSMO una representacion mas rica y sentir mas satisfaccion.
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Un clasico ejemplo de circuito de modelamiento humano conjunto aplicado a un
ambiente de trabajo es el siguiente:

Una profesional de la ingenieria quimica en busca de empleo, que en
algin momento de su vida ha sido rechazada por empleadores, hace la
generalizaciéon de que no vale lo suficiente y, por lo tanto, no merece ser
contratada. Como su modelo incluye esta generalizacion elimina los mensajes
de aceptacion y los reinterpreta como si fueran auténticos.

Usando la graméatica apropiada se puede ayudar a enriquecer las partes
empobrecidas y limitadas de los trabajadores, para que experimenten mas
posibilidades en su comportamiento, mas oportunidades para sentir alegria,
riqueza que ofrece la vida y sobre todo sentirse mas motivadas con su trabajo.

-¢Cuél es la razén de que algunas personas tengan que pasaria tan mal
para motivarse?- Se podria pensar que el éxito, el logro y la realizacion de los
mayores suefos propios es algo tan atractivo y suficiente para que una persona
no tenga que experimentar la menor dificultad para motivarse a obtenerlo. Sin
embargo, para la mayoria de |las personas lograrlos es casi inalcanzable.

Siendo la motivacion en realidad una sencilla estrategia mental que cada
persona, puede aprender y utilizar, algo de lo que puede disponer cuando
quiera.

La PNL ha descubierto dos tipos de motivacion, con direcciones y
resultados muy diferentes. Estos dos elementos clave de la motivacién se
denominan en PNL “Direcciones de Motivacion”. Esta direccion puede
<<acercarnos a>> lo que queremos o <<alejarnos de>> |o que no queremos.

Todos utilizan ambas decisiones en alguna medida, a pesar de ser
diferentes formas de motivar, ambas son Utiles en diferentes ocasiones.

Lo que resulta interesante en esta Tesis, es la direccion en la que se acabe
especializandose a grupos laborales enfocados principalmente a la obtencion de
metas u objetivos especificos, como por ejemplo, los vendedores,
investigadores, supervisores, los ingenieros de proyecto y gerentes.

Probablemente las personas con motivacion de acercarse a digan: <<Hay una
vida mejor que vivir. Imagina lo que quieres y sal a buscarlo>>.Se considerara,
sin embargo, otro ejemplo de motivacion alejarse de: si tienes éxito en el mundo
de los negocios, quiza se deba a la pobreza en que creciste. Si el recuerdo de
aquellos duros tiempos te motiva para seguir luchando con una calidad de vida
superior, es que has sacado buen provecho de tu motivacion alejarse de.
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Los beneficios de la motivacién acercarse a resultan mas aparentes, ya que las
personas que se mueven hacia objetivos y recompensas son mas valoradas por
la sociedad. Es muy claro observar, que en las ofertas de empleo, cominmente
se encuentren en los anuncios que solicitan personas con iniciativa,
automotivacion, ambicién e imaginacién, en otras palabras, con motivacion
acercarse a.

Esta demanda provoca a menudo que individuos candidatos al puesto simulen
ser o que no son, lo cual no es bueno para nadie. Si se examinan las ventajas
de ambas direcciones de motivacion, se observa que la orientacién acercarse a
esta mas centrada en los objetivos, mientras que la orientacién alejarse de esta
dirigida hacia la identificacion y resolucién de problemas.

Direccion acercarse a...

* Al sentir motivacién de aproximarse a sus objetivos las personas no
llegan ni siquiera a pensar en los problemas con los que se puedan
encontrar o para que dificultades deben prepararse.

¢ Buscan principalmente colaboradores que los estimulen, en el trabajo o
profesion se promocionardn para salir al encuentro de una mejor
oportunidad. Se acercan a lo que desean.

» Tienen niveles de satisfaccion altos y sufren menos estrés y ansiedad.

Direccién alejarse de...

» Estos individuos experimentan terror para intentar hacer algo. Suelen
involucrarse tanto en el problema que intentan resolver, que pueden
olvidar por lo qué lo estan haciendo.

» Este tipo de motivacion marcara limites para pérdidas, respetandolos
logra tener una vision mas realista de las situaciones.

» Esta motivacién es a menudo ciclica; tiende a tener muchos altibajos; de
la motivacion elevada se pasa a la ausencia total de motivacion, y vuelta
a empezar.
Describiéndose de esta manera; primero, cuando alguien se aleja de algo
lo hace por que teme experimentar malestar, que constituye un poderoso
incentivo para la accién. Sin embargo, cuanto mas se aleja del problema,
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menos importancia le atribuye. Como resultado de ello, las personas que
siguen esta estrategia pierden mucha de su motivacion cuando la
“amenaza” es percibida cada vez mas lejos.

» No se presta mucha atencién hacia donde se dirige ese alejamiento. La
atencién se centra en lo que no se quiere en lugar de lo que se quiere.

» Estas personas tienden a estar mas ansiosas y estresadas, ya que tienen
que sentir mucha preocupacion o dolor antes de actuar, viéndose
afectada su salud.

» Muchas de estas personas son excelentes solucionadoras de problemas,
su mismo lenguaje lo refleja. Cuando consiguen solucionar un problema
especialmente complicado, experimentan una relajacién emocional.

Estas direcciones se pueden emplear para motivar a ofras personas. Esta
comprension resulta de especial interés para gerentes y jefes de personal. Ya
que hay quienes se motivan mejor con premios, bonos, incentivos y elogios.
Trabajarén con més efectividad si saben que pueden ganar un viaje a las
Bahamas, un coche nuevo o la aprobacién de un superior en el que confian.
Hablan de objetivos y te dicen lo que quieren conseguir. Un buen gerente sabra
que con este tipo de persona debe utilizar la motivacion acercarse a objetivos,
recompensas, primas.

Para aquellos cuya motivacion es alejarse de, estas mismas recompensas
significan sin embargo poco. Como gerente se dird: <<A pesar de todo lo que
les ofrezco, siguen igual>>. Se sentira frustrado y gritara: <<O producen o se
largan>>. Quizés hubiera preferido expresarse en voz suave, pero seria, su
preocupacion por la inminente posibilidad de algin despido. De pronto,
empiezan a trabajar como locos y a producir como nunca antes lo habian
hecho. Ha descubierto que su motivacion es alejarse de, que lo que les motiva
es evitar las situaciones negativas.

La aplicacién practica, como profesional de la ingenieria quimica, es que
parte del trabajo como supervisor o gerente de un 4rea industrial, consiste en
entender ambos modelos de motivacion, y saber motivar a su gente en
consecuencia. Un modelo de planificacion estratégica que se puede utilizar con
equipos de personas, es que ambos tipos de motivacién participen. Recuerda
que sus direcciones son opuestas asi que tenderan a discutir sino se les
proporciona una adecuada guia.
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Supongamos que como lider de proyecto de una construccion industrial se
necesite tomar la opinién en una junta de todos los supervisores de cada area
que hara posible la finalizacién del proyecto, como los ingenieros tuberos, los
eléctricos, los de disefio de detalle, los de planeacién, los de costos y
administradores, etc. Mientras el lider del proyecto expone lo que desea, busca
entre el grupo a las personas que responden de forma positiva a su mensaje.
Los miembros con motivacion acercarse a seran probablemente los que
asientan con la cabeza o se involucren rapidamente en la discusién, aportando
sugerencias y apuntando posibilidades. No pasara mucho tiempo antes de que
un miembro del equipo con motivacion alejarse de, intervenga para decir <<esto
no funcionara>> enumerando las razones. Estas observaciones no se tienen por
que apreciar como pesimistas, son presuposiciones gue le exigen senalar el
error de un planteamiento, antes de que las cosas se vuelvan mas dificiles. Su
intencion es positiva, al igual que la de los otros miembros de Ia junta.

La funcién como lider de proyecto consiste en sugerir un plan mejor, que el
de discutir y refutar los puntos exhibidos. Se tiene que dejar primero que los
sofiadores suefien a placer. Asi, se permite que <<quienes se marcan
objetivos>> expresen sus visiones més ambiciosas explorando los limites de lo
posible, de modo que <<quienes solucionaran los problemas>> tengan algo que
solucionar. Se podria incluso sugerir que se dividan en dos grupos de trabajo,
centrados en sus intereses o capacidades mas fuertes: objetivos y resolucion
de problemas por otro. Con estos dos grupos en distintos lugares de la sala de
juntas o alrededor de la misma mesa, invita a los motivados por acercarse a que
expliquen y desarrollen su suefio u objetivo, insistiendo en que el grupo con
motivacion alejarse de permanezca en silencio tomando cuidadosamente notas
de los aspectos negativos. Cuando el grupo con motivacion acercarse a halla
terminado de exponer, se le agradecera notoriamente su participacion.

Esto no es mas que permitir que el primer grupo nos indique hacia donde
ir, mientras que el segundo grupo analice lo que nos lo podria impedir,
identificando los problemas potenciales y ayudar a formular soluciones en
equipo.

Combinando ambas direcciones, se utiliza secuencialmente la planificacion
hacia arriba y hacia abajo. Cuando el equipo de gente trabajando para un
mismo fin haya aprendido este patrén, la comunicacion entre ambos grupos se
basara en la mutua apreciacion de sus respectivos estilos, lo que potencializara
el talento y recursos de todos los miembros del equipo.



32

3. RELACION ENTRE LAS PRINCIPALES TEORIAS DE MOTIVOS

El campo de la motivacion al que se refieren las teorias anteriormente
mencionadas en su totalidad comprenden el estudio de la conducta y
naturaleza humana, asi intervienen una gama amplisima de méviles que incitan
al individuo constantemente a actuar.

Estos moéviles van desde los impulsos mas elementales, como el hambre, el
suefio..., hasta los mas complicados y complejos como puede ser el impulso o
deseo de cierta persona a ser ingeniero quimico, o de telecomunicaciones,
periodista, maestro... Se observa asi que toda actividad esta motivada por algo,
y ese algo es lo que se llama motivo.

El motivo es la causa o razén por la que se actia®, por ejemplo, si alguien
triunfa como gerente de calidad se escucharia el tipico comentario que cita el
dinero como motivacién para dicho individuo. Como su propio nombre indica
una conducta motivada requiere un motivo por el cual ponerse en marcha. Una
conducta esta motivada cuando se dirige claramente hacia una meta.

Asi las teorias nos explican que no todos los motivos tienen un mismo origen, ni
son de la misma intensidad, ni tienden hacia las mismas cosas. De las teorias
que anteriormente se mencionan, existen cuatro que relacionan claramente los
motivos que se encuentran en los individuos orientados al area laboral
principalmente.

A continuacion se resumen estos motivos en la Figura lll, conocidos también
como factores y necesidades en el caso de la teoria Bifactorial de Herzberg, asi
como la teoria de Jerarquia de necesidades de Maslow, la teoria de
necesidades reagrupadas, ERG, de Alderfer y por ultimo la postulada por Mc
Clelland como teoria de las tres necesidades.

e Diccionario Enciclopédico Larousse. Tomo VIil. Ed. Larousse. 1992,
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Maslow Alderfer Mc Herzberg
Clelland
Fisiologicos Sueldos A
Seguridad Existencia | Poder Condiciones de trabajo C
Seguridad enel empleo | T
Politica administrativa 0
Asociacién o Relaciones I};
aceptacion interpersonales S
Relacion Afiliaciéon | Calidad de supervisién
HIGIENICOS
Posicion
Estimacién F
*Por los deméas Reconocimiento é
(comp.Externo) T
0]
*Propia Ascensos R
(comp. Interno) B
Crecimiento | Logro Trabajo mismo ;
Autorrealizacién Responsabilidad
Logro MOTIVACIONALES
Posibilidad de
crecimiento
Figura lll

Estas cuatro teorias, ofrecen una base para que los profesionales intenten
descubrir que necesidad tiene un empleado en particular en ese momento, y asi
se ofrezca un satisfactor adecuado que estimule su motivacion.

Es importante que los administradores de toda empresa organizada deban
interesarse en los motivos, asi como aplicar su inventiva en la manera de
usarlos. Por lo general la gente puede satisfacer sus deseos de asociacion
participando activamente en un club social en lugar de hacerlo en una empresa;
satisfacer sus necesidades econémicas mediante la realizacion de un trabajo
suficiente para su sustento, o satisfacer sus necesidades en un partido politico.

Los administradores deben hacer uso desde luego de los motivadores que
induzcan a la gente a desempefiarse efectivamente a favor de la empresa que
la emplea, ya que los motivos inducen a un individuo a alcanzar un alto
desemperio, que se vera reflejado en la productividad de su trabajo.
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4. LA RUTA DE UN CICLO REVELADOR

Se considera que la motivacién es el tema medular, en la garantia de la
eficiencia de un profesionista, sin embargo, los nuevos principios sobre el
funcionamiento de la mente, invitan a una elaboracién que integre de forma
practica y potencial, nuestros pensamientos, emociones, creencias y
necesidades dirigidas principalmente en el ambito laboral. Por lo que es
necesario basarse en los principios de las teorias que tratan el tema de
motivacién, poco convencional, ya que no solamente es (itil prestar atencién en
describir dificultades, catalogarlas e indagar sus causas histéricas, interesa
también cémo los pensamientos, acciones y emociones trabajan
conjuntamente, aqui y ahora, para producir experiencias.

Ademas de encontrase relacionadas las cuatro teorias de motivos
sintetizadas en la Figura Ill, absolutamente todas las teorias que se mencionan
como antecedentes, tienen puntos coincidentes, por lo que son eslabones de
una cadena que conlleva a la integracién de las herramientas motivacionales
necesarias para el eficiente desemperio de un profesional.

En el siguiente esquema se describen las principales ideas coincidentes de las
teorias motiovacionales, con énfasis gn las ideas sobresalientes a manera de
‘pistas’, que tienen un sentido en particular, para el desarrollo de un modelo
motivacional compuesto, para el profesional de la ingenieria quimica:
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Maslow
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Z los individuos o encuentrabasadaenla
# hacia los Z teoria “Y” de Mc L
% empleados en “X” i Gregor. Una vez i
2 yy “ satisfechas &
. Lateoria Y cree ! rigurosamente estas
- en el potencial o necesidades, dejande

- humanoy se i fungir como
7 orienta al logro de motivadores, no explica
i objetivos. Z como seguir motivados.

Oy e e ers

Cognicién
La motivacién tiene direccién y organizacién.

Tiende a la consistencia de las creencias, para evitar
la disonancia cognoscitiva.

Se basa en la forma en que el individuo representa o
percibe una situacién ante si.

Incluye metas. Valora la retroalimentacién para
generar el logro, la afiliacién y la satisfaccion.

Incluye la teoria de expectativas de Vroom y las de
Esperanza-Valor, asi como la ya mencionada
disonancia cognoscitiva.

Tiene indicios del origen de la disonancia, tratando de
explicar con sus recursos lo que valoran las
personas.

P.N.L.
Metamodelo transformacional basado en la percepcion
cognoscitiva y emocional del sistema Nervioso, la
cual puede cambiarse como un Programa (software)
mental; éste es reflejado en nuestro Lenguaje evidente
o silencioso.
Menciona a la generalizacion como un proceso de
modelamiento humano.
Encuentra respuesta a lo que valoran las personas y
como motivarse a si mismos y a los demas.
Propone 2 Direcciones Motivacionales:
Acercarse a...
Alejarse de...

Alderfer:
Derivada de
la teoria de
Maslow.
Reagrupa las
necesidades
en:
Existencia
Relacion
Crecimiento
No sigue una
estructura
rigida de
necesidades.

Mc Clelland
Se desarrolian las
necesidades o motivos
(logro, afiliacién y poder)
que estén desde su
origen el la psique del
organismo.
No explica las diferencias
individuales por el valor °
de los incentivos.

HEHHHHHENE

Herzberg
Se basa en las
respuestas
conductuales de la
gente trabajando.
Propone factores
intrinsecos y extemnos
como motivos.

Goleman
Relaciona a la emocién con la
motivacion, ya que muchos
motivos pueden tener un
componente emocional. También
relaciona la cognicion con los
recursos internos de un
individuo; como la comprension
de uno mismo y de los demas, en

© relacion a los motivos.

R

Erickson
Precursor de la PNL, con
premisas naturalistas, de
autorrealizacion, de
posibilidad, superacion de
creencias y el uso de
verbalizaciones complejas,
asi como de metéforas.
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5. INCREMENTA LA POSIBILIDAD DE SER UN PROFESIONAL
EFICIENTE CON HERRAMIENTAS MOTIVACIONALES

En el esquema anterior se sintetizan las ideas que revelan
deliberadamente posibilidades de pensamiento, sentimiento y accion.

Desde las propuestas que parten del punto de vista de cognicién en el que cada
individuo vive en el mundo de sus propias percepciones, creencias e ideas,
donde irrevocablemente no hay solucién para cambiar esta informacion; hasta las
propuestas que la programacion neurolingtistica otorga en contraparte a la teoria
de disonancia cognoscitiva, ya que la percepcién del mundo si es revocable.
Pasando por los supuestos naturalistas de las otras teorias mencionadas.

El enfoque cognitivo da la valiosa observacién de lo importante que es
para las personas conservar la consistencia entre su experiencia y sus creencias,
ya que cuando surgen inconsistencias internas especialmente en aspectos
importantes, ocurre una reaccibn desagradable que llama disonancia
cognoscitiva. Pero - ;cémo se pueden modificar esas suposiciones de tal
situacién o percepcién? - es valido suponer en cambiar esa mentalidad para
transformar positivamente experiencias, y evitar o cuestionar esa disonancia que
efectivamente causa incomodidad y conflicto, especialmente a causa de
informacion nueva, al realizar este cambio se da la posibilidad de mantener
efectividad cuando las prioridades cambian, cuando se presentan nuevas tareas
y cuando se tienen diferentes puntos de vista en un equipo de trabajo.

Las expectativas sobre la consecucién de una meta que marca la cognicién
establece cursos de accion para poder cumplir un objetivo especifico, planear
adecuadamente tareas para el personal y una adecuada distribucién de los
recursos, Sin embargo, no da razén sobre el grado en el que se valora un
resultado correcto.

La teoria de esperanza-valor supone la posibilidad de asignar determinado

valor a incentivos, que impulsaran al profesional a tomar riesgos de accién. Asi
de la misma manera que en el caso de la disonancia no da respuesta a esa
posibilidad de valor, ni como utilizar especificamente esa motivacion en ofras
situaciones.
La hipétesis de que las personas toman decisiones a partir de lo que esperan
como recompensa a su esfuerzo, tal como Vroom lo plantea es de alguna manera
cierto, ya que lo deseado depende de cada individuo. Pero- ;qué es eso
deseado? - ;como se puede acceder a ese recurso que depende de cada
persona? -, no obstante este autor trata de dar una definicién al valor: como la
fortaleza de la preferencia de un individuo por un resultado; es clara la
imprecision que contiene esta enunciacion.
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Es realmente fascinante la vision de Mc Gregor al preguntarse basicamente
acerca de como se ven a si mismos los administradores en relacién con los
demas, ya que este punto de vista requiere de ciertas reflexiones sobre la
percepcién de la naturaleza humana, que antes nadie se cuestiono. Asi, cuando
las personas se ven motivadas en forma positiva pueden convertirse, en mucho
mas cooperativas y eficientes sin necesidad de controles. En la teoria “Y” la gente
selecciona, para si, ciertas metas, si ven la posibilidad de alglin tipo de
recompensa, sea material 0 puramente siquica; y una vez que han elegido la
meta, la perseguiran por si solos. Pero no explica con claridad la forma en que se
realiza la seleccién de metas, esta cuestién exige adentrarse en los recursos
internos de las personas, asunto que no trata este autor.

Maslow y Alderfer basados en la inferencia de Mc Gregor sobre la
motivacion originada internamente sin poder imponerse, determinan la conducta
humana por las necesidades no satisfechas; por lo que una necesidad satisfecha
ya no motiva el comportamiento, limitando el potencial de las personas, asi que
cémo podemos continuar motivados una vez cumplidas estas premisas descritas
en la jerarquia de necesidades. Alderfer intenta retar las necesidades humanas
reorganizando y considerando que la estructura no es rigida y el orden es
correlativo, ya que pueden operar al mismo tiempo varias necesidades. Aun de
esta forma, solamente propone una agrupacion diferente de estas necesidades,
sin intentar ir mas alla.

La teoria social también relacionada a motivos de Mc Clelland, se basa de
igual forma en que las necesidades (logro, afiliacion y poder) est4n desde su
origen el la psique del organismo. Por lo que existe una variabilidad interpersonal
e intergrupal derivada de las diferencias del grado que se producen en la
intensidad y fuerza de los motivos. Esta versatilidad de la potencia de los motivos
procede de la diversidad de las condiciones ambientales, ya qgue las personas
difieren entre si en el tipo de incentivos que valoran. De nueva cuenta, - squé tan
importante es identificar personalmente estos valores, habilidades, competencias
u objetivos? - No obstante, la relacion entre las necesidades, como motivaciones
de origen intemo y los incentivos externos no se plantea claramente.

Otra teoria relacionada a motivos es la invitacién por Herzberg a considerar que
las respuestas de la gente cuando se siente mal, son factores internos, donde
éstos son relacionados con la satisfaccién en el puesto de trabajo, estos agentes
rectifican el contenido del trabajo mismo, ya que su presencia motiva al individuo a
trabajar con mayor eficacia. Asi, cuando las cosas van bien, la gente tiende a
tomar el crédito para si mismos. Culpan a factores externos de los fracasos. No
explica, como es que se rectifican esos factores con las experiencias.
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Apartir de Goleman quien relaciona a la emocién con la motivacién, la
cognicién con los recursos internos de un individuo e introduce la inteligencia
intrapersonal, (como la comprension de uno mismo y de los demas); es cuando se
vislumbra un estudio mas completo en lo que a motivacién se refiere, sin excluir
los puntos a favor, qué como anteriormente se mencionaron, son los eslabones de
esta cadena de herramientas motivacionales.

En esta parte cobra importancia dominar los habitos mentales que favorecen la
productividad; las personas que sabotean sus capacidades de concentrarse en el
trabajo y no piensan con claridad, ya que es una meta-habilidad y determina lo
bien que se puede utilizar otro talento. Estos postulados tienen que ver con
expresar pensamientos e ideas efectivamente (incluyendo la comunicacién no
verbal), como ajustar el lenguaje a las caracteristicas de la audiencia, usar estilos
adecuados de participaciéon en reuniones, asi como métodos para guiar a los
participantes a alcanzar los objetivos de la reunién. Modificar comportamientos de
acuerdo a las tareas e individuos presentes.

Ordenar las emociones al servicio de un objetivo es esencial para prestar
atencion, para la automotivacion y el dominio, y para la creatividad. Requiriendo
de un singular conjunto de habilidades o valores que unida a esta base Milton
Erickson, Richard Bandler y John Grinder proponen.

La capacidad de formar un modelo realista y preciso de uno mismo y ser capaz
de usarlo para operar eficazmente en la vida, nos coloca en el descubrimiento de
los valores personales, ya que se da por hecho que todo individuo posee en su
historia personal las experiencias y aptitudes necesarias para desarrollarse y
resolver problemas, obteniendo la motivacién para autorrealizarse y motivar a los
demas.

También es necesario superar las creencias limitadoras mantenidas por la mente
consistente, utilizando metamodelos, presuposiciones y ejercicios que permitan
descubrir el recurso potente que internamente albergamos.

En consideracién con los nuevos principios sobre el funcionamiento de la mente;
las personas estan orientadas a funcionar adecuadamente, esta premisa parece
ubicarse en la postura que Mc Gregor describe en su teoria Y. Los pensamientos,
acciones y emociones que especificamente se producen tienen constantemente
resultados especificos, independientemente de la satisfaccion obtenida, éste
proceso funciona a la perfeccion, ya que si se desea obtener resultados diferentes
tiene que existir un cambio en los pensamientos, acciones y emociones que
intervienen en este proceso. Las presuposiciones son la base para hacer
precisamente este cambio:
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Las presuposiciones

» El mapa no es el teritorio. Los mapas mentales que cada persona tiene del
mundo no son el mundo. Se tiende a responder a estos mapas mentales,
més que directamente al mundo real. Por lo que es mas facil actualizar los
mapas, que intentar cambiar al mundo. Otra forma de apreciar esta
presuposicion consiste en experimentarla directamente. ‘Es necesario
tomarse unos minutos para realizar los Ejercicios 1 y 2 descritos en el
Apéndice.

» Toda experiencia tiene estructura. Los pensamientos y recuerdos tienen su
propio patrén. Cuando se modifica dicha estructura, la experiencia cambia
automaticamente. Por lo que se puede neutralizar recuerdos dolorosos y
enriquecer aquellos que resulten dtiles. Este supuesto se comprueba
realizando el Ejercicio 1 del Apéndice.

+ Si una persona puede hacer algo, cualquier otra puede aprender a hacerlo.

Se puede aprender el mapa de un realizador y hacerlo propio. Demasiadas
personas piensan que determinadas cosas son imposibles, y ni siquiera lo
han intentado.

Significa que se puede aprender la confianza, la motivacion, persuasion,
resolucion y muchas otras habilidades, del mismo modo en el que se
aprende a conducir, jugar tennis, o a utilizar la computadora.

e Las personas estdn dotadas de todos los recursos que necesitan. Las

imagenes mentales, las voces interiores, las sensaciones y las emociones
son elementos basicos de los recursos fisicos y mentales de todo
profesional. Esto se puede emplear para construir cualquier pensamiento o
habilidad que se quiera y aprovecharlo después cuando més se necesite.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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No hay duda de que algunas personas han conseguido un anhelado equilibrio
entre sus recursos propios y sus oportunidades. El cerebro nos ofrece Ia
capacidad de proyectar imagenes mentales. Independientemente de lo borrosas o
claras que sean al principio, las podemos transformar en visiones fuertemente
motivadoras.

e No puedes NO comunicarte. Se esta constantemente comunicando, al
menos no verbalmente. Las palabras son a menudo la parte menos
importante de la comunicacion. Incluso los pensamientos son comunicacion
€on uno mismo, que se revelan a otros, a través del tono de voz, posturas y
movimientos corporales.

» El significado de tu comunicacion es la respuesta que obtienes. Los demas
reciben lo que decimos y hacemos a través de sus propios mapas mentales
del mundo. Cuando alguien entiende algo distinto de lo que se ha dicho, se
tiene la oportunidad de comprobar que la comunicacién es aquello que se
recibe. Por lo que es sumamente importante aprender a hacerlo
convenientemente.

e Las personas se deciden siempre por la mejor opcién disponible. Cada
persona tiene su propia historia personal, con ella se aprende qué hacer y
cémo hacerlo, qué querer y como quererio, qué valorar y cémo valorario,
qué aprender y como aprenderio. Esta es la experiencia, de la cual se parte
para elegir opciones, o al menos hasta que se afiadan nuevas y mejores.

» Silo que haces no funciona, haz ofra cosa. Si se continGia haciendo lo que
siempre se ha hecho, seguiran obteniéndose los mismos resultados. Asi
que si se desea algo nuevo, ja que hacerlo?, especialmente cuando
existen tantas alternativas. No obstante, esto recuerda que las limitaciones
no se encuentran en el teritorio sino en los propios mapas. <<Si quieres
ver el mismo paisaje, sigue por la misma carretera>>. Analizar por qué no
se llega a donde se quiere llegar, no tiene caso. Por mas porqués que se
descubran, se continuara por el mismo camino. Concentrarse por el
contrario en como se consigue o cémo no se consigue llegar adonde se
quiere es mejorar y enriquecer los recursos intermos propios.
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Las presuposiciones descritas con anterioridad invitan a comprender
especificamente el modo en que se crean y mantienen los pensamientos y
emociones, ya que disociar experiencias negativas y asociar a las positivas tiene
un impacto en las posibilidades intemas, de las cuales cada profesional debe
tener conocimiento para que dirija sus pensamientos personales a su area laboral
Yy sea recompensado particularmente por ello.

Esta primera herramienta motivacional, va inherente al hecho de pensar en que
gran parte de la naturaleza humana esta descrita dentro de la teoria Y de Mc
Gregor y que de acuerdo a la PNL existe la posibilidad de realizar cambios en la
mentalidad y percepcion de ciertas experiencias.

También en las presuposiciones se recomiendan los Ejercicios del Apéndice, para

lo cual es importante realizarlos por que son la garantia para experimentar
cambios en el propio software mental.

El Lenquaje Adecuado en la Comunicacion Propicia la Motivacion

Como profesional es comun encontrar la necesidad de dar instrucciones a
alguien, puede ser algo tan sencillo como abrir el garage o cé6mo queremos que se
prepare un informe, o tan importante como los ultimos comentarios sobre una
presentacion ante un cliente.

Por lo que a menudo se tiende a declarar primero lo que queremos y luego lo que
no queremos. Por ejemplo: <<Gira la llave de la puerta de la casa hacia la
derecha, pero sin sacudidas y sin tirar de ella >> Lo mismo ocurre siendo
Ingeniero Quimico en la oficina cuando algin supervisor bienintencionado dice:
<<Necesito el informe mariana. No te preocupes si no estd perfecto, no es para
presentarlo a ningun cliente>>. El impacto que anteriormente se menciona sobre
las afirmaciones negativas tendera a centrar la atencién, e incluso a hacer, aguello
de lo que se advierte negativamente. Cuando la parte negativa se encuentra al
final de la frase se tiende a recordar con mayor intensidad, concentrando la mente
en lo que no hay que hacer, en lugar de sobre lo que si hay que hacer.

Si parece que se le da demasiada importancia a un pequefio aspecto del lenguaje,
a que analizar las siguientes afirmaciones. Observa las diferentes reacciones que
ambas producen en las emociones y en tu actitud.

<<Esta vez, vamos a hacerlo dentro del plazo y ajusténdonos al presupuesto
previsto; de modo que nada de grandezas, proyectos estrella, ni cambios de Ultima
hora, ;de acuerdo?>>
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<<Esta vez, nada de grandezas, proyectos estrella, ni cambios de ultima hora.
Vamos hacerlo dentro del plazo y ajustandonos al presupuesto previsto, ;de
acuerdo?>>

A la mayoria de las personas, la segunda declaracion resulta mas atractiva
y positiva que la primera declaracién. La diferencia crucial estriba en que en la
primera declaracién te han dirigido a acercarte a un objetivo, para dejarte después
frente a los problemas que resolver, mientras que en la segunda te los han
planteado en primer lugar y luego te han orientado a acercarte al objetivo.

Este patron fundamental de comunicacion se repite en todos los niveles de la
sociedad. Esto resulta aun mas significativo si se compara el lenguaje de un
gerente de produccién que tras gestionar por 3 afos tiene la intencion de
postularse por medio de una conferencia para llegar a ser director general. Este
gerente decide que la empresa a su parecer estaba funcionando mal, que habia
dificultades y que la soluci6n estaba totalmente en sus manos, la impresion que
deja es bastante contundente y pesimista, lo mejor sera pasar primero revista a lo
que habia hecho por la empresa durante su gestion como gerente, para enumerar
después lo que no habia hecho o los errores que habia cometido y por ultimo las
soluciones planteadas de manera realista y optimista.

Es indudable que cada profesional genera determinadas impresiones en las
personas con las que convive, se podra sacar el maximo del conocimiento de la
motivacién simplemente reformulando los comentarios en el siguiente orden:
primero negativo, luego positivo. Declarar primero lo que se no se quiere, para
sefalar luego lo que si se quiere. Algunas personas insisten en no querer ni
formular, ni tan solo tener, ningn pensamiento negativo. Ello parece admirable
pero al mismo tiempo irreal, ya que constituye el mejor modo de no conseguir
jamés una respuesta negativa correctora. Siempre que se habla de lago en el
sentido de que no es lo que se desea, ya sea una comida, un reporte, un
resultado, se estan ofreciendo respuestas negativas correctoras, que son
indispensables para marcar con claridad las diferencias entre lo que no se quiere y
lo que si se quiere. Secuenciarlas ayuda a conseguir las experiencias que se
desean obtener.

Esta segunda herramienta motivacional se encuentra sumergida en el sutil
arte de comunicarse lo cual es indispensable en la actualidad, y el lenguaje es el
principal sustento de la comunicacion, ya que no solamente actua como distintivo
hacia otras especies, sino que es parte esencial para el desarrollo integral de una
sociedad.
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El lenguaje se utiliza de dos formas. En primer lugar, se usa para
representar el mundo, actividad que se denomina rezonar, pensar, fantasear,
ensayar. Al emplear el lenguaje como sistema representacional se esta creando
un modelo de la propia experiencia. Este modelo del mundo que se crea mediante
el uso representacional del lenguaje estd basado en las percepciones que se
tienen. Dado que el lenguaje se usa como sistema representacional, estas
representaciones lingisticas estan sujetas a los tres universales del modelaje
humano descritos con anterioridad: la generalizacién, la eliminacién y la distorsion. -

Cuando se emplea la lengua para comunicarse se le nombra: hablar, discutir,
escribir, conferenciar, etc. Al usar el lenguaje como base en una comunicacion, se
esta presentando a los demas, el propio modelo de cada persona.

Por lo que resulta una tercera herramienta motivacional muy util, el aprender a
utilizar este lenguaje de la mejor forma posible para expresar claramente
instrucciones, para lograr que un grupo de trabajo logre integrarse y conjuntar sus
recursos para obtener los mejores resultados. La motivacion que puede
fomentarse en un &rea laboral, forzosamente se encontrara dirigida a través del
lenguaje que se utilicé en ello, por lo que desarrollar transformaciones
lingdisticas, produciran cambios en las reacciones de cualquier profesional.

Milton Erickson como ya se estudié proponia dentro de su sistema de trabajo el
uso de verbalizaciones complejas para superar creencias que a las personas les
resultaban dificiles de superar y por lo tanto ser coartadoras en su desarrollo. Esta
misma observacion Bandler y Grindler la postulan en las bases de PNL, ya que
utilizando adecuadamente los modos y tiempos verbales del lenguaje se soluciona
la parte cognoscitiva limitante de cada persona. Por ejemplo como gerente, ya sea
en un area de produccion, calidad, operaciones, ventas, mercadotecnia, etc. Es
comun encontrar equipos de trabajo que no logran proyectar la calidad
profesional que individualmente poseen. Por lo que seré crucial la manera en que
se dirijan las disposiciones en cada proyecto y actividad. A continuacién se
menciona un ejemplo en la declaracion por parte de un gerente que de manera
adecuada ejemplifica el uso de esta herramienta motivacional basada en el uso
del lenguaje para una comunicacién optima:

<< Supervisor de Operaciones: El trabajo sobre el acoplamiento del sistema de
aire acondicionado para la nueva planta en Toluca no se podrad hacer, creo
que debido a las condiciones naturales del entorno, no se logran compensar
las fugas de calor que se originan por la conduccién a través de pisos, techos,
e infiltraciones >>

<< Gerente de Operaciones: Seguramente existe un error en los célculos de
aire suministrado, no tomé en consideracién las dimensiones del nuevo
espacio, y actividad de los ocupantes; sin embargo en esta ocasion necesito
que sus “anteojos” se concentren en esta revision de célculos >>
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Es extraordinario el impacto que esta ultima declaraciéon tiene, ya que se
utilizan todas las herramientas que con anterioridad se proponen. El gerente de
operaciones para motivar un cambio eficiente en su empleado presupone la alta
calidad profesional que este ingeniero posee, por lo que seguramente la
deficiencia se encuentra albergada en la inexperiencia o limitantes cognoscitivas
de esta persona (al referirse el supervisor “no creo que se pueda hacer”). Al tener
este antecedente en su pensamiento, el gerente presupone algunas de las
siguientes opciones:

e Las personas estan dotadas de todos los recursos que necesitan

Al haber llegado como Ingeniero Quimico a un puesto de supervision, le
implica al gerente que el supervisor tiene nivel profesional y capacidades
intelectuales

« Siuna persona puede hacer algo, cualquier otra puede aprender a hacerlo.

Existe como referencia la instalacion de aires acondicionados en Toluca, por lo
que es factible aprender a hacer esa tarea, para obtener el mejor resultado en
el proyecto requerido.

« Silo que haces no funciona, haz otra cosa.

El gerente con la certeza de infundar una nueva perspectiva en su empleado,
ademas de otorgarle tips debido a su experiencia, le brinda la oportunidad de
analizarlos con un nuevo enfoque, al asociar el elemento sorpresa a la
posibilidad de liberarse del estrés y aprender a hacerlo con base en las
correcciones hechas por su jefe.

También el gerente declara primero lo que no hizo en los calculos y que
negativamente perjudican sus resultados, esto lo hace por medio de una
respuesta negativa correctora, para sefialar luego de forma positiva lo que
quiere que haga. Asi plantea en primer lugar los problemas y después lo
orienfa a acercarse al objetivo.
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Por ultimo el uso adecuado de los modos y tiempos verbales en el lenguaje
estriba la diferencia de cualquier otra declaracién que no contenga este
discernimiento. Es correcto que el Modo Imperativo sea el que se utilice, ya que
ubica a toda la disposicién en tiempo presente y se reconoce en ello una
instruccién. También es considerable el orden y la forma en que los tiempos
verbales se dispusieron: El supervisor habla en tiempo futuro al reconocer que “no
se podré hacer” por lo que personalmente cree; asi que el gerente decide ubicar
en tiempo presente el problema, ya que de continuar refiriéndose en futuro da a
lugar la incertidumbre de lo que pueda pasar, obstaculizando aun méas las
posibilidades de su empleado. Por otro lado a las fallas (“no tomd”) las ubica en
pasado, para otorgar alternativas en ese momento actual. Al finalizar reincide el
uso del tiempo presente en los verbos “necesito”,’esta revision” para que
sutiimente lo reciba como una nueva instruccion.

Por ultimo es apreciable como ademés del uso de la verbalizacién compleja, el
elemento sorpresa “los anteojos” ayuda en gran medida a eliminar las creencias
personales del supervisor de operaciones con respecto a la resolucion del
problema.

Llegados a este punto, se dispone ya de una buena visién y conocimiento del
modo en que las personas utilizan; las presuposiciones, las estructuras adecuadas
en la comunicacién y el mejor uso del lenguaje para servir como herramientas en
la motivacién de su personal a cargo y propia.

Existe otro factor que actiia a modo de sobrealimentador en la motivacion
de cualquier profesional. Se trata de sus valores. Tienen una importancia
suprema, pues son las varas con las que se miden las experiencias. Aquello que
se valora determina lo que la existencia significa, que acciones son las que se
decide emprender y si la tendencia es acercarse a o alejarse de.

Esto ya se ha sefalado con anterioridad. En la Figura IV, se observa
abreviadamente como las teorias antecesoras tienen nocién de su importancia,
como la teoria de Expectativas, Esperanza-Valor que pertenecen a la corriente
Cognoscitiva nombran claramente el valor que las personas agregan a una
experiencia o incentivo, Maslow, Alderfer y Mc Clelland lo disponen como
necesidades o motivos de una manera un tanto vaga, Herzberg y Golemas, dan
crédito a la presencia de los valores personales como motivos atin no definidos.
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Cuando las personas pierden conexidn con sus valores, pierden también su
motivacion. Seguramente se tiene algin buen ejemplo de ello. Se trata de
profesionistas que sus expectativas no son satisfechas en su empleo, lo cual
afecta su desempefio y termina en muchas ocasiones con la renuncia o despido.
El identificar y evaluar la motivacion de cada puesto, por ejemplo antes de aceptar
una oferta de empleo, puede incrementar las probabilidades de ser exitoso y
mastrar alto desempefio en el mismo.

¢Puede realmente ser cuestion de eleccién conectarse con los valores propios?,
en este caso es importante recordar la presuposicion: Si una persona puede hacer
algo, cualquier otra puede aprender a hacerlo. ;Existen personas en el mundo que
totalmente satisfacen sus valores con su vida profesional? Por supuesto que si. Se
trata, de una simple cuestion de descubrir y copiar el modo en que expertos
utilizan su cerebro. El Ejercicio que se presenta a continuacion mostrara cuéles
son tus valores mas importantes. Contactara asimismo esos valores con tus
acciones, de modo que se pueda dedicar el tiempo a lo que realmente se quiere.

Es necesario tener a la mano algo con que escribir y papel donde anotar las
respuestas a las siguientes preguntas:

e ;Cuales son mis objetivos?
e ;Qué es importante para mi?

Las respuestas pueden incluir éxito profesional, un estilo de vida que se desea,
familia, vacaciones, un nuevo trabajo, una oportunidad o una relacién. Sea lo que
sea a que ponerlo en la mente, incluso si se trata de varios objetivos. Cuando ya lo
hayas hecho, aunque algunos aspectos no estén muy claros, formulate estas tres
preguntas sobre cada objetivo:

¢ ¢ Qué es para mi lo importante de este objetivo?
¢ (Qué es lo que valoro o aprecio en éi?
+ ;Qué significado tiene para mi este objetivo?

En ocasiones acudird en la mente alguna palabra como libertad, reto,
aceptacion, relacién o seguridad. En otras quiza la respuesta revista el aspecto de
una frase como <<conseguir lo que daba por imposible>> <<ponerme a
prueba>>, <<crear algo nuevo>>, o <<hacer del mundo un lugar mejor>>. Sea lo
que fuere, estas palabras expresan los valores internos. Si no se viven segin
ellos, si no se satisfacen, se experimentard desasosiego, vacio aunque
exteriormente se aparente ser un triunfador. Todos los objetivos de cada persona,
suefios y anhelos no son mas que vehiculos para satisfacer valores internos. Si se
suefia con un nuevo puesto, mejor que el que se tiene dentro de la misma
empresa, probablemente se tendra en mente algunos valores. Se querra que este
nuevo puesto tenga ciertas compensaciones econdmicas, que se otorgue
reconocimiento, que se encuentre en una buena posicion. Los valores satisfechos
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por estos criterios incluiran probablemente sentimiento interior de logro y éxito,

utilizacién de las propias habilidades, perseverancia, excelencia, reto, estimulo
entre ofros.

Los valores influyen en la motivacién. Si no se tiene valores sdlidos, se tendra
poca motivacion. Si los valores son fuertes, la propia motivacién también lo sera.

Ejercicio A
Aumenta tu motivacion

1. Una tarea valiosa. Piensa en algo que sabes que valdria la pena hacer,
pero para lo que te cuesta mucho poner manos a la obra.

2. Busca objeciones. Témate el tiempo necesario para preguntarte si hay
alguna objecién al hecho de que te pongas a hacerlo. Presta atencion a
todas las objeciones. Si tienes dificultades en satisfacer cualquiera de las
objeciones que se presenten, piensa en aiguna otra cosa ante la que
ninguna parte de ti objete.

3. Resultados y consecuencias. Piensa en el resultado de la tarea terminada;
no en el proceso de hacerla, sino en los beneficios de su resultado. ;Qué
ganas en muchos aspectos haciéndola? ;Qué piensas sobre estos
beneficios ahora?

4. Cambio Estimulante. Afiadele un sonido agradable, una voz animosa, o
cualquier otra cosa positiva que se identifique con los beneficios de hacer
esa tarea, eso dard la pauta de lo que significa para ti una experiencia
apasionante y atractiva. ContinGa haciéndolo hasta que te sientas
fuertemente atraido hacia la tarea.

En el ejercicio anterior se supone que hay algo que te atrae suficiente y hacia
lo cual te acercarias hasta el punto de estar dispuesto a realizar el trabajo
necesario para conseguirlo. Imaginemos las enormes retribuciones que se
tendria en la industria quimica, si se influyera directamente en estos recursos
internos de cada profesional para orientarlos en servicio y beneficio de la
empresa.
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Ejercicio B

Revisa tus valores y principios mas profundos

1.

Piensa en algunos de tus deseos. Examina los objetivos que persigues
ahora. Acto seguido, mira al futuro y contempla estos objetivos ya
conseguidos. Has pensado en ellos durante mucho tiempo antes de
conseguirlos. Selecciona los dos, tres incluso cinco que consideres mas
importantes. Esta seleccion de objetivos es el futuro especifico que
deseas.

. Determina tus valores y principios. Mantenlos en tu mente del modo que

te resulte mas agradables. Toma por separado uno tras oftro:
contémplalo, esclchalo, siente que es tu propio. objetivo. Cuando lo
hayas hecho, pregluntate: << ;Qué es lo que valoro de este objetivo?
>>, Si el objetivo es un Posgrado, la respuesta quizé sea <<aprender>>
0 <<reto>>, o cualquier otra cosa. Normalmente, las respuestas suelen
ser palabras aisladas o frases como las que se encontraran en la Figura
V.

Enumera tus valores y principios. Recorre ahora los objetivos que has
mantenido en tu mente y formulate la pregunta: << ;Qué es lo que
valoro de este objetivo? >>. Haz una lista.

Descubre Tus valores mds profundos. Cuando hayas terminado,
dispondras de una lista de valores y/o principios profundos. Preguntate
ahora ;Qué es lo importante para mi de todos estos valores? La
respuesta sera un valor ain mas importante. Conocer tus valores mas
importantes es un aspecto crucial del conocimiento de uno mismo. Fijate
en como tus valores han sido tu motivacion, la de tus logros y la de cada
accion de tu vida.

Registra el nombre de tu valor mas profundo. Anota estos valores o
principios para referencia en un futuro.




49

Valores

Valores Valores
Alegria Diversion Justicia
Amor Elegancia Libertad
Aprendizaje Entusiasmo Maestria
Armonia Equidad Orden
Autonomia Estimulo Perseverancia
Autosuficiencia Excelencia Plenitud
Ayuda Exclusividad Resolucién de
problemas
Belleza Felicidad Reto
Cambio Gracia Revolucién
estimulante
Confianza Hacer del mundo un Sabiduria
lugar mejor
Coraje Honradez _Seguridad
Creatividad Humor Utilizacién de las
propias habilidades
Cuidado Innovacién Verdad
Dignidad Juego Vitalidad

Figura V. Listado indicativo de valores.

Identificar los valores de la empresa a la que se trabaja en un puesto como
profesional de la ingenieria quimica, es sumamente importante, ya quede esta
manera se orienta a la autorrealizacion mediante el desemperio laboral. De igual
forma ya sea como gerente, supervisor, o jefe se tiene la tarea de poseer gente a
cargo generalmente integrada por equipos de trabajo encauzados a un beneficio
comun. Motivar a empleados por medio de la identificacion de sus valores
profundos en su trabajo, resulta facil, siempre y cuando, se tenga el conocimiento
necesario del proyecto, tarea y visién del trabajo. Por gjemplo, en una empresa
farmacéutica, ya sea en el 4rea de ventas, produccion, investigacion,
administracion, el principal enfoque es el mejoramiento de la salud de los
consumidores, por lo que valores como: ayuda, confianza, cuidado, hacer del
mundo un lugar mejor, innovacién, seguridad y servicio, son indispensables
hallarlos en los valores personales de sus empleados. Asi un vendedor y un
investigador compartiran la gratificacion de ayudar a las demas personas. O un
supervisor de calidad y un ingeniero de producciéon compartirdn el bienestar
personal de otorgar seguridad y confianza en la calidad del producto.

Como profesional alcanzar metas laborales enfatiza los métodos de fijacion
de objetivos <<de/ exterior al interior>>. El mensaje es: <<Si consigues tal gran
cosa, seras un triunfador y te sentirds bien>>. Pero como ya se ha mencionado,
los objetivos que se plantean encaminandose hacia una mision global tienen mas
éxito que los orientados a compensaciones meramente financieras, posiciones
sociales, y de fines contra medios.
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Al encaminar los valores propios a objetivos globales, se encuentra la
energia que se requiere para automotivarse y motivar a los demas a llevarlos a
cabo, por que son a la vez importantes, emocionantes y necesarios. Los objetivos
en una actividad profesional que se presentan a los empleados, como base en sus
valores, no procederdn como una lista de cosas que hacer, emergeran de forma
natural en la medida que se persiguan esos valores.

Tal como Goleman lo postula, la capacidad de formar un modelo realista y
preciso de uno mismo, como seria por medio del descubrimiento de valores y
principios profundos ordena las emociones al servicio de un objetivo, siendo
necesario para la motivacion. Esto sirve de base para toda clase de logros
profesionales.

6. CONCLUSIONES

Motivar a un profesional de la ingenieria quimica no implica situarlo en el
aprendizaje de una competencia en particular, para la cual realmente no se
manifiesta una satisfaccion. Asi solamente se consigue perjudicar el desempefo
laboral, ya que no existe la flexibilidad, adaptabilidad, iniciativa, comunicacion y
adecuada toma de decisiones que se requiere en cualquier trabajo.

La motivacion ha sido estudiada desde muchos puntos de vista, en este trabajo se
considero importante destacar que a la vez estos estudios que anteceden éste
concepto, tienen correlaciones y puntos de vista en comun, como por ejemplo: los
motivos observados por Maslow, Alderfer, Mc Clelland y Herzberg como moviles
que nos impulsan a realizar algo. Las cuatro teorias de los motivos descritas en
este trabajo; otorgan una base a los profesionales que en determinado momento
requieran ofrecer satisfactores adecuados que estimulen la motivacion en el
trabajo. Este discernimiento de saber que ofrecer y en que momento se encuentra
ligada a la inteligencia intrapersonal que menciona Goleman en su teoria de
Motivacién por emociones, asi como a la herramienta motivacional que da suma
importancia al conocimiento de los valores y principios profundos de la empresa y
la relacion que tiene con los empleados y con uno mismo.

Ademés todos los demas antecedentes historicos mencionados en la segunda
parte tienen puntos coincidentes que van formando el camino de las herramientas
motivacionales propuestas en esta tesis. Se describen estas “pistas” que tiene un
sentido particular en el desarrollo del modelo motivacional. Recordemos que estas
sefales tienen un ruta que va revelando el sentido en que se forman los recursos
que ayudaran a incrementar la posibilidad de ser un profesional eficiente. Estas
“pistas” son: la naturaleza humana, creencias, el potencial humano, necesidades,
los motivos, la emocion, los recursos intermos, la autorrealizacion, los valores y
metas.
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Al observar lo sefialado por los autores de las teorias motivacionales
mencionadas como antecedentes, cabe relevar que son ideas que invitan la
posibilidad de desarrollar habilidades personales que se reflejaran en cualquier
actividad profesional. Por lo que es importante tener conocimiento y acceso a las
herramientas que se basan en el desarrollo de habilidades personales y asi
relacionarlas con organizaciones que competen especialmente a la Industria
Quimica

| Las herramientas motivacionales propuestas son:

*» Realizar cambios en la mentalidad y percepcién de los profesionales gue no
logran aflorar su potencial por medio de presuposiciones.

+ Con una adecuada esfructura en la comunicacién se motiva a las

personas a comprender eficazmente las pretensiones, como gerente,

| supervisor o como compafiero en un equipo de trabajo. Asi las

| disposiciones bien estructuradas se entenderdn sutimente como
instrucciones.

» La utilizacién de los modos y tiempos verbales del lenguaje, tiene gran
impacto en la percepcion de las personas. Motiva a un cambio en la
percepcion de experiencias.

» Encaminar los valores propios a objetivos globales de una empresa logra
emerger la motivacion de los empleados y autorrealizacion personal a
través del trabajo mismo.

Asi se logran cubrir los objetivos planteados por este estudio de la Motivacion
enfocada a la profesién de Ingenieria Quimica. Desde el concepto que se da de la
motivacion en la primera parte, se enfoca en el potencial que internamente cada
persona posee y que se es posible adaptarlo a las necesidades laborales, asi
mismo las teorias motivacionales que se tomaron en cuenta, se hicieron bajo el
criterio de la administracién industrial que se requiere en la nueva tendencia
laboral. El andlisis de la relacion que albergan estas teorias es contundentemente
manifiesto en toda la parte 3, 4 y 5. Finalmente el modelo propuesto por medio de
herramientas motivacionales, ofrece pleno conocimiento de las necesidades
personales y todos los ejemplos y relaciones se hicieron aplicadas al 4rea de la
Ingenieria Quimica.
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7. APENDICE

Ejercicio 1
Muasica de pelicula

En el presente ejercicio se aprendera a modificar un recuerdo desagradable.
Resulta muy adecuado para los problemas cotidianos en el trabajo de baja y
media intensidad. Como un mal entendido con un colega o hasta una propuesta
que no tuvo éxito.

1.

Observa la pelicula del problema- situacién. Empieza imaginando alguna
dificultad cotidiana. Recuerda, por ejemplo, algin momento en el que te
hayas sentido decepcionado o incomodo, en que las cosas no te fueran
muy bien. Escoge algin hecho real det pasado. A medida que piensas en
este suceso especifico, observa qué imagenes y qué sonidos vienen a tu
mente mientras contemplas la pelicula que se desarrolla ante tus ojos.
Cuando acabe, observa como te sientes.

Selecciona un tema musical. Escoge ahora algin tema musical que no se
corresponda con las emociones que has experimentado al contemplar la
pelicula. Tu recuerdo es probablemente sombrio y pesado, de modo que
elige algun tema ligero y alegre, como musica de circo o de dibujos
animados. Algunas personas prefieren musica para bailar, mientras que
otras se inclinan por musica como la popularmente conocida como el tema
musical de las series de radio y television de El Llanero Solitario.

Repite la pelicula con musica. Cuando hayas seleccionado tu musica, deja
que suene fuerte y claro en tu mente mientras empiezas a ver la pelicula de
nuevo. Deja que la musica suene hasta el fin de la pelicula.

Comprueba los resultados. Rebobina ahora la pelicula hasta el principio.
Proyéctala sin la musica y observa tu nueva respuesta. ;Han cambiado tus
emociones? En muchos casos, el incidente del pasado se vuelve ridiculo o
comico. En otros el efecto de las emociones desagradables se ve muy
disminuido o al menos neutralizado. Si las emociones resultantes no son
aun satisfactorias para ti, combina distintas clases de temas musicales con
tu pelicula, hasta que encuentres la que te dé mejor resultado.

Esta clase de cambio demuestra que el mapa no es el territorio. No se hizo otra
cosa mas que cambiar uno de los mapas mentales, actualizandolos y ofreciendo
nuevos caminos alternativos. Este cambio es asimismo una demostracién de la
presuposicion que afirma que toda experiencia tiene una estructura. Antes del
Ejercicio, la estructura o patrén del recuerdo incluia una escena, con
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emociones fuertes. Al afadir una musica que no “encajaba”, se cambio la
estructura original de las emociones sobre el recuerdo.

Antes de pasar al Ejercicio siguiente, es necesario repetir el Ejercicio 1 al menos
con otros tres recuerdos desagradables de distinto tipo. Experimenta con
diferentes temas musicales, hasta que se encuentren los que mejor te funcionen
para cada tipo de recuerdo.

Dedica ahora un momento a recordar alguna de estas experiencias
transformadas. Descubriras que se produce una emocion diferente y mas positiva.
Las emociones nuevas constituyen a menudo un medio poderoso para
desbloquear la creatividad en una situacion dificil. A continuacién se propone otro
ejercicio para conseguir un resultado parecido.

Ejercicio 2
El marco del cuadro

1. Piensa en un problema-situacion. Piensa en otra experiencia embarazosa o
en alguna dificultad cotidiana, como profesional de la ingenieria quimica
podria ser una decepcion por un proyecto rechazado, una auditoria no
aprobada, etc.

2. Obsérvate en una instantdnea. Recorre rapidamente la pelicula del
incidente, pero en esta ocasién selecciona alguna instantanea de la misma,
como si fuera una fotografia, que resulte para ti particularmente
representativa de la experiencia. Mientras la miras, comprueba si te estas
viendo a ti mismo, cundo eras mas joven, en aquella ocasion, como si
estuvieras viendo una foto tuya tomada durante aquel acontecimiento. En
caso contrario, empieza a retroceder con el ojo de tu mente de modo que
puedas ver cada vez méas parte de la escena, hasta que te veas a ti mismo,
mas joven, vistiendo las ropas que llevabas en aquella ocasion. Contempla
el conjunto como un observador distante.

3. Adédele un marco. Con esta imagen, considera qué clase de marco le
pondrias. ¢Preferirias un marco de &ngulos rectos o uno redondeado?
¢Quizd oval? ;Muy ancho? ;De qué color? Quizas prefieras un marco de
acero, o tal vez uno antiguo, dorado y con elaboradas incrustaciones. Una
vez seleccionado el marco, afadele una luz de museo.

4. Conviértela _en un cuadro o un retrato. ¢Cbémo podriamos transformaria
ahora en algo més artistico? Podrias imaginarla como la obra de algtin
famoso fotdgrafo, o quizas de algun pintor como Rembrant o Van Gogh.
Toma ahora tu recuerdo enmarcado y cuélgalo entre otros en las paredes
de la galeria privada de tu mente.
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5. Comprueba los resultados. Concédete una pausa para despejar tu mente...
Respira. Piensa ahora en ese incidente que tan embarazoso te resultaba.
Probablemente, tus emociones habran cambiado. En caso contrario, repite
el ejercicio con diferentes estilos de pintura o fotografia asi como con
distintos tipos de marco, hasta que des con la combinacién que produzca
los mayores cambios satisfactorios en tus emociones.

Algunas personas inmediatamente quieren saber cuénto tiempo duraran los

cambios. Haz la prueba ahora. Inténtalo de nuevo dentro de una hora. Anota en tu
agenda comprobarlo la semana que viene o dentro de un mes. Descubriras que el
cambio de tus pensamientos es permanente. Ello se debe a que para cambiarlos
se empleo el mismo procedimiento que utiliza el cerebro para codificar la
informacion. Ademas se podra cambiar cada vez que se decida hacerlo.
Observa que no se forzd ningin cambio. No se estuvo repitiendo ninguna
afirmacién durante semanas. Tampoco se utilizd la fuerza de voluntad. En lugar de
todo ello, se ha utilizado al cerebro de acuerdo con su disefio funcional. Estos son
algunos codigos mentales de PNL. '

Ahora ya se dispone de una técnica rapida para transformar cualquier recuerdo
doloroso del pasado, de manera que deje de molestar.
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