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Resumen: La motivacién es considerada uno de los factores méds importantes que desvela, tanto
alos Administradores de las empresas, como a los responsables de Marketing.

La importancia de la motivacién, no serd cuestionada en las siguientes lineas, sino que dando
uso a las ideas de dos grandes pensadores de la talla de Herzberg y Maslow, buscaremos una
respuesta al cémo, cuando y hasta donde motivar a nuestro personal. Por medio de tres catego-
rias de motivacién y un anexo especial de segmentacion de estas categorias, daremos respuesta
a los anteriores interrogantes.

Otro punto de importancia que vamos a analizar con respecto al tema de la Motivacién en los
trabajadores, lo constituye el debate frecuente sobre la dicotomia representada por el homo
economicus, aquél que racionaliza todas sus decisiones, en funcién principalmente de una
ecuacién costo-beneficio, versus el homo-socialis, quien tomard sus decisiones basado en su
sentido de pertenencia, de reconocimiento, de poder. Este andlisis, al igual que las teorias antes
referidas, forma parte de la base conceptual de esta propuesta.

La idea central del presente articulo es, basdndonos en el andlisis de estos conceptos y valiosas
teorfas, establecer una Jerarquia de Necesidades y Motivaciones aplicada exclusivamente a los
Recursos Humanos. Asimismo se buscara realizar una “Segmentacion” del personal de las di-
ferentes organizaciones.

Los mejores resultados no podrdn lograrse con capacitaciones y beneficios aleatorios, sino es-
tableciendo un verdadero programa de Desarrollo Estratégico del Personal Talentoso, principal
activo intangible y escaso de las organizaciones de esta era. Nuestro objetivo entonces es brin-
dar una herramienta de ayuda para lograrlo.

Palabras claves: colaboradores - desarrollo estratégico - motivadores de atraccién - motivado-
res de pertenencia - motivadores de retencién - necesidades - segmentacion - talento.

[Resumenes en inglés y portugués en las pdginas 201-202]
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Introduccion

No es una novedad en el mundo empresarial, que toda organizacion competitiva debe estar
orientada al cliente, en todas y cada una de sus actividades. Lo que hoy queremos proponer es
una herramienta de importante valor para el logro de este objetivo, tan conocido y discutido en
las empresas, pero pocas veces logrado. Esta herramienta, aunque con el tiempo deberd nece-
sariamente transformarse en parte de la cultura empresaria, consiste en estar Orientados hacia
los Colaboradores. No estamos dejando de lado la Orientacion al Cliente sino que estamos con-
siderando como punto de partida, como premisa fundamental, la Orientacién al Colaborador,
para hacer de todos, el objetivo de orientacion al Cliente. Implica lograr en primera instancia
una propuesta de valor para el personal de la organizacién, y asi poder generar luego una mejor
propuesta de valor al Cliente. Ambos objetivos, bien logrados, son de una sinergia valiosisima
para todo tipo de empresas y organizaciones sin fines de lucro. Sabemos que los clientes al
operar con la empresa son quienes permiten pagar los sueldos, abonar el consumo de energia y
demas gastos de la organizacion. Pero quien da valor agregado a los productos y/o servicios, es
el personal. Por ello es necesario y es la base de esta propuesta, instalar la politica de conquistar
y fidelizar clientes, pero sin dar la espalda a los Recursos Humanos; todo lo contrario, son el
primer escaldn para el logro de ese objetivo.

Entendemos también que el gran desafio de todo Gerente o Jefe es lograr que sus empleados
hagan converger los objetivos personales o individuales con los de la empresa. ;Pero como
podemos lograrlo sin antes saber qué es lo que realmente motiva a nuestros colaboradores?
Estdn siempre muy presentes en los Gerentes los objetivos empresarios, spero estan los de sus
colaboradores?

Los reto a que entrevisten a algiin Gerente, cercano a ustedes y que estén seguros que les res-
ponderd con la verdad, y no como en una evaluaciéon anual de cumplimiento de objetivos.
Traten de analizar cudnto conocen de sus empleados. La mayoria conoce muy poco, y menos
atn promueve el desarrollo de sus subordinados. Quienes lo hacen, son lideres efectivos, que
logran motivar a sus equipos, y obtener de ellos la mejor performance, tanto para la empresa,
como para su propio desarrollo. Pero no es nuestro objetivo de hoy hablar sobre liderazgo, atin
cuando estd intimamente ligado al tema que hoy nos ocupa. Motivacién, Liderazgo y Comu-
nicacioén, son las 3 bases del desarrollo de los Recursos Humanos, no es posible contar con un
buen desempefio si alguna de las tres estd en falta.

Tampoco podemos dejar de mencionar en este andlisis a las Evaluaciones de Desempenio. La
mayoria de las veces son catalogadas como un desperdicio de tiempo y dinero. Esfuerzo de
Gerentes y Empleados para detallar objetivos que encajen en la politica empresaria, y a veces,
de un desarrollo de carrera tedrico, casi como un concepto retdrico.

Lo cierto es que el empresariado y los académicos hemos pasado mucho tiempo analizando
al cliente. Lo mds importante es el cliente: es cierto, no lo negamos. ;Pero como sustentar una
empresa orientada al cliente sin personal motivado para hacerlo? Varios autores han concep-
tualizado al cliente interno como parte importante de un proceso de valor para el cliente final,
y sin profundizar correctamente en sus necesidades y motivaciones, en definitiva sin desarrollar
el logro de la satisfaccién de los clientes internos.
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A pesar de esto, cada vez mds, se profundiza acerca de la importancia de conservar y desarrollar
los talentos en la empresa, de la gran ventaja que significa para una organizacién contar con
talentos, con knowledge workers. De alguna manera se va tomando conciencia de la importancia
de los colaboradores, como uno de los principales activos intangibles de toda empresa.
Incluso, la forma en que llamamos a quienes prestan su trabajo y aportan sus distintas capaci-
dades a la organizacion, estd cambiando. El término “colaborador” que aqui usaremos indis-
tintamente con el de empleado, personal, trabajador; es el que mejor representa la figura que
entendemos deben ocupar los Recursos Humanos en las empresas. Tiene en cuenta diferentes
aspectos de la persona, mds alld de la simple utilizaciéon de sus competencias, considera el as-
pecto relacional. Son personas que dan su contribucién integral, a cambio de ciertos beneficios.
Sostenemos que a través de la correcta aplicacion de las herramientas que ofrecemos en los si-
guientes pérrafos, los gerentes podran incrementar la productividad de la empresa y aumentar
el bienestar general de la organizacion.

Antes de avanzar en el desarrollo, cabe hacernos la siguiente pregunta: ;Qué sector de la empre-
sa ha de ser blanco de las actividades de motivacién? Hemos de responder: el ciento por ciento
de la organizacién debe estar sumergida bajo la politica de conquista, mantenimiento y moti-
vacion. Algunos detractores podrdn argumentar que no tiene sentido invertir tiempo, dinero y
energfas en motivar al personal subalterno, o de menor jerarquia. Esto seria incurrir en un gra-
ve error, y asi perderse de la ventaja que va a representar para su empresa la correcta aplicacién
de esta politica de orientacién al colaborador y herramienta de motivacién. La mejor versién
de una organizacion estard dada por aquella en donde los Recursos Humanos puedan desple-
gar todo su potencial, peticionar y proponer ideas que la hagan crecer, al tiempo que hacen
incrementar sus necesidades de autorrealizacién. Con una sola idea que acallemos, estaremos
silenciando la oportunidad de innovar en un mercado cada vez mas cambiante y competitivo.
Resumiendo: se ha analizado mucho acerca de la motivacién, sobre las necesidades y el cliente
interno; se ha invertido mucho tiempo y dinero en Evaluaciones de desempefio poco efectivas.
Lo que proponemos aqui es sentarnos en el lugar de los colaboradores para, en primer lugar
analizar qué los motiva realmente, conocerlos en profundidad, y luego ordenar y organizar esas
necesidades y motivaciones las que combinadas a una segmentacién del personal de cualquier
organizacion, nos permita finalmente construir una verdadera herramienta de Desarrollo Es-
tratégico del Personal Talentoso, y en consecuencia construir una ventaja competitiva tinica
para la organizacién.

Tomando entonces como base las teorias de Maslow y Herzberg, desarrollaremos una escala
de necesidades y motivadores, para nuestros colaboradores, transforméndola en parte esencial
de toda Evaluacion de nuestros Talentos. Evaluemos no sélo su desempeno en funcién de los
objetivos empresarios, sino también, veamos cada afio, cudntas de sus expectativas fueron cum-
plidas. Cudles son sus principales motivaciones para que puedan desarrollarse como personasy
como profesionales en nuestra empresa.

Y califiquemos qué tipo de personal tenemos, asi como analizamos a nuestros clientes.
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La motivacién econdmica

;Qué es mds importante para la fuerza laboral: el dinero o el reconocimiento?

Si hacemos esta pregunta es probable que obtengamos respuestas variadas, aun dentro de un
mismo grupo. Cada individuo, de acuerdo a sus experiencias, a su posicién, a su percepcion, a
sus creencias, elegird una u otra, como la mds trascendente en la vida laboral de las personas.
En el siglo XVIII, cuando Adam Smith (1776) desarroll6 su teoria de Homo economicus, al
publicar La riqueza de las Naciones, nadie hubiera dudado en responder que lo que importa
al empleado solamente es la obtencién de su lucro. Repasemos rapidamente sus principales
enunciados: a. Que, como ser econdémico, el hombre tiene el impulso natural del lucro; b. Que
el universo esta ordenado de tal manera que los empefios individuales de los hombres se conju-
gan para componer el bien social; c. Que, conforme a. y b., el mejor programa consiste en dejar
que el proceso econémico siga su propio curso (laissez faire).

Asimismo conclufa que el hombre adquiria una mayor aptitud para descubrir la mejor forma
de hacer sus tareas, cuando tenia toda su atencién en un solo objeto.

No podemos negar que en muchas organizaciones existen esta clase de trabajadores, ya sea por
eleccién personal, por propias politicas empresarias, o con personas que han pasado por esa
instancia, evolucionando luego a medida que desarrollan su carrera. Bajo estas teorias y andlisis
de los recursos humanos, la motivacion, indudablemente, estaba concentrada en lo econémico.
Mis tarde, a partir del desarrollo de las teorias de la Escuela de Relaciones Humanas, a princi-
pios del siglo XX, se comenz6 a comprender que el hombre tiene otras necesidades ademads de
las materiales. Se aborda el anélisis del trabajador desde otra perspectiva. Se lo analiza, como
ser complejo, con una orientacién mas psicoldgica. En ese momento es cuando se inician los
andlisis y estudios de necesidades y las motivaciones y del trabajador en tanto ser humano.

A partir del afo 1925, surgen con la Escuela de las Relaciones Humanas, los conceptos de mo-
tivacion, liderazgo, y comunicacién. Ya no se habla solo de jerarquias o divisién del trabajo. La
experiencia Hawthorne confirma que las recompensas econémicas no son las tinicas que valora
el ser humano, sino que existen otras relacionadas a los aspectos sociales, al reconocimiento, al
sentido de pertenencia, entre otras.

Durante el auge de esta escuela de Relaciones Humanas se relegan las necesidades materiales y
se propone que la productividad y la eficiencia organizacional son siempre logradas a partir de
la conformacién de grupos y estrategias de motivacién basadas en el trabajo en equipo.

En esa época la respuesta a nuestro interrogante hubiera sido indiscutiblemente que la motiva-
ci6n de los trabajadores pasa por la satisfaccion de las necesidades antes mencionadas.

Varios anos y teorfas después, nos enfrentamos al andlisis de la prioridad de una sobre la otra:
slas econdmicas o las sociales? ;Quién gana la lucha, el homo economicus o el homo socialis?
;Qué lugar ocupa la motivacién econémica? ;Desaparece como motor de motivacién? Obvia-
mente la respuesta es negativa. Lo que varia es el lugar que ocupa. Y no siempre serd secun-
dando al reconocimiento o sentimiento de pertenencia. Dependera de la etapa de desarrollo
del individuo, como persona, pero sobre todo en su carrera laboral. Eso es lo que nos interesa.
Koontz (1990) define que: “las motivaciones humanas se basan en necesidades ya sean cons-
cientes o inconscientemente expresadas...motivacion: es un término genérico que se aplica a
una amplia serie de impulsos, deseos necesidades, anhelos y fuerzas similares” (Koontz, 1990,
p. 500-501).
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Lo que motiva al ser humano es tan amplio como lo son las necesidades, puesto que son el
reflejo mismo de las necesidades o deseos.

Es por esto que se necesitan conocer las necesidades para entender qué es lo que motiva al ser
humano, como individuo y en cada uno de los lugares que ocupa en su condicién de trabaja-
dor, consumidor, padre, miembro de un club, etc.

La motivacién econdmica en si misma, es dificil de evaluar como algo objetivo. Atin cuando se
traduzca en un sueldo, o un nivel de sueldos; variard en funcién de los puestos, la jerarquia, el
esquema de retribucién del rubro en el que se desenvuelva el colaborador. No es lo mismo la re-
tribucién que “espera” un vendedor, que lo que “espera” obtener un gerente de administracion.
Las empresas no siempre pueden satisfacer las expectativas econémicas de sus colaboradores, y
sin embargo estos permanecen en la organizacion. De ser una permanencia elegida, y no como
la tinica opcién de una fuente més o menos segura de ingresos, seguramente lo que cede en lo
econémico, lo recupera en otros beneficios no econémicos.

Cada trabajador hace una evaluacién de lo que aporta a la empresa u organizacién y de lo que
recibe. No siempre lo que pesa mas en el lado de lo que recibe es lo econémico. Pero siempre
estard presente como una parte importante de sus beneficios.

Concluyendo, en el desarrollo de esta herramienta, la Motivacién Econémica no es la tnica
motivacion de los colaboradores de una organizacion, pero si es una muy importante. Ocupara
un lugar, que debe ser identificado, analizado y evaluado de acuerdo al “Segmento” en cuestion.

Desarrollo de talentos y orientacion a los colaboradores

Como ya se dijo al comienzo de este articulo, los talentos constituyen uno de los activos més
importantes, sino el mds importante, de toda organizacion. Estos pueden llegar a representar
para la compania una ventaja competitiva dificil de imitar. Lograr el Desarrollo de esos talen-
tos, entonces, es el puntapié inicial para obtener y mantener a lo largo del tiempo esa ventaja
competitiva. El eje de este articulo es la herramienta que colaborara en la consecucién de ese
desarrollo, girando en torno al andlisis y evaluacién permanente de esos Talentos y sus motiva-
ciones. En esto consiste lo que planteamos como Orientacién a los Colaboradores.

Sabemos entonces que es importante el desarrollo de talentos, y mds aun retenerlos. Pero,
scomo lograrlo? Muchas veces se cree que es s6lo una oportunidad reservada para grandes cor-
poraciones, que pueden destinar un abultado presupuesto a tal objetivo. Pero, realmente, esto
no es asi. Cada empresa debe definir el mejor Desarrollo de sus Talentos, el 6ptimo, de acuerdo
a sus recursos: de personal y presupuestarios.

No vamos aqui a profundizar sobre el concepto de Desarrollo de Talentos, sino que vamos a
desarrollar una herramienta para evaluar y analizar las necesidades y motivaciones de nuestros
colaboradores, como parte esencial para su logro.

Comencemos por analizar el contexto donde se desplegard esta herramienta: empresas u or-
ganizaciones.

En un mercado con condiciones normales de oferta —sin una crisis como la que tocé vivir a
nuestro pais en el 2001 donde la coyuntura marcoé el ritmo de las decisiones— es importante
comenzar pensando cudles son las empresas elegidas por los empleados al momento de postu-
larse, 0 més adn cudles consideran que son las mejores empresas para desarrollar sus carreras.
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En la encuesta publicada por la revista Fortune, en el afio 2010, los empleados de las empresas
elegidas como las mejores para trabajar, mencionan como condiciones valoradas: desde bene-
ficios (como guarderia, gimnasio, regalos), hasta la posibilidad de participar en proyectos de su
eleccién, empleando el veinte por ciento de su tiempo regular de trabajo, es decir no mediante
la utilizacién de horas extras. Este beneficio es otorgado por Google a sus ingenieros, empresa
que desde hace varios afios ocupa los primeros puestos del ranking.

Cada empresa debera buscar cudles son esos beneficios o motivadores que puede ofrecer a sus
Talentos. Mds adelante analizaremos c6mo clasificar esos motivadores y cémo utilizarlos.

Por otra parte, el desafio estratégico més importante de toda empresa, es la busqueda de una
ventaja competitiva que sea dificil de imitar, que las haga unicas, que puedan permanecer en
esa posicion superior en el mercado y mantenerla en el tiempo. Es decir lograr una core compe-
tence, como por ejemplo Sony y la miniaturizacién. No es algo sencillo descubrir y explotar una
ventaja como esta, requiere de mucho andlisis e investigacion, y también de una gran inversion.
Sin embargo, hay una ventaja competitiva que estd al alcance de cualquier organizacion. Ade-
mds serd siempre dificil de imitar. Esta es la ventaja que representa el staff de cada empresa.
Este equipo es unico e irrepetible para cada organizacion. Las personas son diferentes, las si-
tuaciones y su interaccion, también conforman una diferencia. Ese conjunto de colaboradores,
interrelacionados de manera tnica de acuerdo a la estructura y cultura de la empresa, puede ser
una oportunidad o una amenaza. Dependera de los objetivos y los planes de accién que esta-
blezcan quienes dirigen esas organizaciones. Las personas son tnicas. Esos individuos capacita-
dos, integrados en la cultura de la organizacién, como equipos y como individuos, conforman
una expresion unica, que puede ser aprovechada y ser una gran fortaleza para la compania. Es
una ventaja que todos pueden tener, y una oportunidad que cada empresa deberfa aprovechar.
La mejor expresién de un equipo de trabajo serd aquél que logre la automotivacién, ademds de
las motivaciones extrinsecas. Los equipos que cuenten con un buen lider, tendrdn asegurada
esa automotivacion.

Pasemos ahora a analizar a los protagonistas de este andlisis: los Recursos Humanos y sus mo-
tivaciones.

Las motivaciones de cada equipo y de cada individuo serdn variadas, atin dentro de una misma
empresa. Como ya lo mencionamos anteriormente, los seres humanos tienen necesidades y
motivaciones diferentes.

Estos seres humanos buscardn cubrir sus necesidades bésicas, pero también, como seres comple-
jos que son, tienen otras necesidades sociales, que buscardn satisfacer en su dmbito de trabajo.
Retomando nuestra idea central, recordemos que lo que vamos a desarrollar aqui es una herra-
mienta que nos permitird elaborar una escala de esas necesidades. Esta herramienta se utilizard
tanto para analizar y comparar el grado de cobertura de una organizacién, como para realizar
un seguimiento y desarrollo de carrera de los empleados de una entidad.

Comencemos entonces a analizar las necesidades.

Como dijimos, el puntapié inicial lo haremos a partir de las teorias de Maslow y Herzberg.
Volvamos por un momento a sus analisis.

Maslow jerarquizé a las necesidades definiendo primero las del dmbito fisico, por llamarlas de
algun modo: fisioldgicas, las de seguridad y sociales, y, a medida que va subiendo en su escala,
llega a una necesidad de autorrealizacion, dificil de medir, y de expresion diferente para cada
ser humano.
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En el andlisis que hace Herzberg, separa las necesidades entre factores de mantenimiento y
motivadores. Entendiendo que los factores de mantenimiento son aquellos factores basicos
que deberian existir en toda empresa que quiera subsistir en el mercado. Los motivadores serdn
aquellos elementos que la empresa utilizara para diferenciarse.

Lo que buscamos aqui es analizar y definir una escala de necesidades dentro del dmbito de las
organizaciones, como primer paso, y en segundo lugar, utilizar esta herramienta en funcién de
una segmentacién de la plantilla de cada organizacién.

Esta herramienta serd de utilidad también para aquellas empresas con un presupuesto limi-
tado. Si logra segmentar su plantilla, identificando los puestos estratégicos, puede dedicar su
presupuesto escaso, a beneficios otorgados a quienes tengan mayor injerencia en el logro de los
objetivos estratégicos, pudiendo ser quienes generan mayores ingresos, o a quiénes son identi-
ficados como Talentos, por colaborar con el crecimiento de la compania.

Esta escala estd pensada desde el punto de vista del empleado. Por eso, el Jefe, el Gerente, el
Dueno, en tarea conjunta con el Gerente de Recursos Humanos, debera realizar permanente-
mente el dificil ejercicio de ponerse en el lugar de su colaborador. Deberd animarse a hacer algo
que muchas veces no se hace: preguntar al empleado qué necesita.

Escala de necesidades

En primer lugar se establecen las necesidades bésicas, entendiendo como tales aquellas que
cualquier persona evaltia al momento de ingresar a una empresa: sueldo de convenio, obra
social, espacio de trabajo, herramientas de trabajo, ambiente, entre otras, y las catalogaremos
como: motivadores de atracciéon o ingreso.

Como ejemplo mencionemos, un obrero textil que ingresa a una compaiiia buscard: sueldo de
convenio, buen ambiente laboral, maquinaria segura, capacitacion bdsica y uniforme. Son ne-
cesidades basicas y de seguridad. Todo esto que mencionamos son los motivadores que haran
que ingrese y cumpla con sus tareas para poder satisfacer esos deseos. En esta etapa la motiva-
cién econdmica, analizada previamente, ocupa un lugar importante.

Ninguna organizacién podra pujar por la fuerza laboral méds competitiva si no ofrece como mi-
nimo estas condiciones, para cualquier empleado que se incorpore. Si bien, a priori, pareceria
algo absurdo de aclarar, no nos olvidemos que en Latinoamérica hay muchas empresas que no
cumplen con estas condiciones. Incluso, hay algunas, que ocultan parte de sus colaboradores y
claramente no cumplen con las condiciones minimas de un contrato de trabajo ni de higiene.
Esta situacién es doblemente grave, en primera instancia porque no respetamos las condiciones
bésicas de trabajo y seguridad de las personas, es casi como no respetar al mismo ser humano,
y ademads porque ya se estd recayendo en la realizacién de una actividad ilegal. Seria un gran
avance para nuestro pais que un individuo al momento de incorporarse a una organizacion,
atn cuando cuente con condiciones superiores a las bdsicas para ingresar a un puesto determi-
nado, evalde que la empresa, cumpla con estas condiciones bdsicas para todos sus colaborado-
res, formen parte de la plantilla o sean trabajadores tercerizados.

Las necesidades de crecimiento, las clasificaremos como motivadores de retenciéon: podriamos
incluir aqui los beneficios, progresos y avances de carrera, planes de capacitacién, reconoci-
mientos. Cabe aclarar que los beneficios, no siempre representan un alto costo empresario.
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Ademds, es mucho mads costosa la fuga permanente de empleados capacitados y formados, que
un dia franco por el cumpleanos, y/o una orden de compra o regalo, por mencionar un bene-
ficio de bajo presupuesto. Nuevamente aunque parece una obviedad, muchas empresas no lo
traducen en acciones, aunque comparten y enuncian la teoria a la perfeccién.

A medida que pasa el tiempo, ya sea tiempo de trabajo en una compaiiia o avance en la carrera
personal, todo individuo buscard motivaciones diferentes a las condiciones bésicas que aceptd
al ingresar o en su primer empleo. La performance de los equipos de trabajo, y de las personas
individualmente, dependen de la motivacion. Dependen de que tengan objetivos que puedan
realizarse y compartir con la empresa.

A quienes trabajen en estas condiciones, con estas motivaciones, serd mds dificil tentarlos para
un cambio, puesto que no sélo cuentan con las necesidades basicas satisfechas, sino que ademds
tienen ciertos beneficios valorados por ellos. Sienten (no nos olvidemos de esto, sienten, per-
ciben) que crecen junto con la compaiiia, pueden desarrollar su carrera y desarrollarse como
personas dentro de la organizacién.

Se acostumbran a la cultura, y se sienten protegidos. Mds alld de lo econémico, una persona que
encuentra un lugar donde es valorado y reconocido; donde puede presentar una propuesta o pro-
yecto y es escuchado y valorado; es muy factible que lo econémico no juegue un papel trascen-
dental, siempre que se encuentre en un rango razonable dentro de los pardmetros del mercado.
No lo olvidemos, hay que escuchar a los colaboradores, de una u otra forma, escuchar y analizar
lo que tienen para decir.

Asi como a los clientes que perciben cubiertas sus expectativas con el desempefio de la compa-
nfa se los denomina clientes satisfechos, y son clientes muy valorados por cualquier empresa;
también existen los empleados satisfechos. Y son los empleados que se encuentran bajo este
rango o categoria.

Las necesidades de autorrealizacion, serdn aquellas necesidades que estdn por encima de las
expectativas de todo colaborador, y que hardn que califique a su organizacién como la mejor
en el mundo para trabajar, se tendrd asi un empleado leal, fidelizado. Estos serdn los Motiva-
dores de Pertenencia. Hay que seleccionar a quiénes fidelizar. ;Quiénes serdn estos empleados?
No necesariamente los de mayor jerarquia. Es importante definir categorias, y hacer seleccio-
nes, y aqui es donde adquiere una gran preponderancia la segmentacién que expondremos
a continuacién. Dentro de la organizacién existirin empleados que no estardn en este nivel,
pero si se tiene empleados leales, en diferentes sectores, jerarquias o equipos de trabajo, se
asegura un buen clima de trabajo y una alta probabilidad de contar con un equipo automoti-
vado. La performance y la productividad de estos empleados, al contar con un alto grado de
pertenencia, serd inmejorable. ;Cuéles pueden ser estos motivadores? No existe una respuesta
universal ni una receta mégica. Tampoco el decdlogo de motivadores. Este decdlogo, en todo
caso, serd redactado por cada empresa, de acuerdo al rubro, al presupuesto de la misma, entre
otros condicionantes. Repetimos el ejemplo de Google, a sus ingenieros les permite participar
en los proyectos que elijan. Una pequena empresa podria organizar un concurso de proyectos
de innovacién, con un presupuesto asignado. Para cada empresa la realidad serd diferente, en
funcién de los beneficios o motivadores que son considerados como “habituales” por los em-
pleados. Si es algo habitual el beneficio del gimnasio, no serd un motivador de pertenencia, serd
uno de retencién.
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Debemos destacar ademds que los Motivadores pueden variar en un periodo de tiempo. Cada
compania debera establecer sus 3 clases de motivadores para un lapso definido. Deberd revi-
sarlo permanentemente para controlar que lo planificado esté cumpliéndose y generando los
objetivos planeados.

Habran dos controles: uno de seguimiento, para evaluar los resultados y otro al finalizar el
periodo establecido (entre 3 y 5 afos) para analizar nuevamente la situaciéon motivacional en la
compania y modificar, en el caso de ser necesario, las categorfas de motivadores.

Segmentacién

Una de las definiciones de segmentacién de mercado, enunciada por Santesmases Mestre, San-
chez de Dussso y Kosiak de Gesualdo (2000), en Marketing: Conceptos y Estrategias, dice que:

La segmentacion es un proceso de division del mercado en subgrupos homo-
géneos, con el fin de llevar a cabo una estrategia comercial diferenciada para
cada uno de ellos, que permita satisfacer de forma mas efectiva sus necesidades
y alcanzar los objetivos comerciales de la empresa. (Santesmases Mestre, San-
chez de Dussso y Kosiak de Gesualdo, 2000, p. 213)

Aqui proponemos hacer una diferenciaciéon o division del personal de una compaiiia con una
mirada mas profunda en los colaboradores de las organizaciones. En varias ocasiones las di-
visiones del personal tienen que ver con objetivos funcionales, o de unidades de negocios, o
de escalas salariales que son de interés para la administracién de la empresa. Aqui buscamos
dividir al personal, de modo que nos permita utilizar la herramienta de los motivadores. Po-
dremos asi calificar cudl es la categoria actual de motivadores presentes en tal o cual segmento
y planificar la estrategia de avance para cada uno. Tengamos en cuenta que cada segmento (y
cada individuo también) pasara por, al menos, las dos primeras categorias.

El proceso permitira, sobre todo a las empresas con gran cantidad de empleados, planificar y
establecer un Desarrollo Estratégico de sus Talentos puntual para cada grupo. No sélo los altos
ejecutivos representan un talento para la empresa. También puede ser un operario, altamente
calificado para sus funciones y con un gran potencial y capacidad de liderazgo.

La segmentacion puede realizarse de acuerdo a los siguientes pardmetros:

- Por puestos estratégicos: Los puestos estratégicos son aquellos que son de especial impor-
tancia para el desarrollo de la estrategia de la empresa. Pueden existir a diferentes niveles, ope-
rativos o de Management. La empresa podrd segmentar estos puestos de acuerdo a diferentes
grados de relacion con el logro estratégico. Se denominan entonces Puestos Estratégicos de
Primer grado, de Segundo grado y asi sucesivamente. Por razones obvias de practicidad, serian
entre 2 y hasta 5 segmentos.

- Por Jerarquias: Esta division es mads fécil puesto que coincide con el organigrama de la organi-
zacién. Los segmentos podrian ser: Operativos, Mandos Medios, Gerentes. Esta division, si bien
es sencilla y apta para todo tipo de empresas, tiene como desventaja el riesgo de estar motivan-
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do a la persona equivocada, s6lo por pertenecer a una jerarquia diferente, o dejando de motivar
a un potencial talento. Seria una especie de riesgo por generalizacion. Por eso le recordamos
que aunque Segmente en funcion del Organigrama, debe motivar a todos.

- Por Antigiiedad: Esta divisién es también un sistema simple y aparentemente justo. A mayor
antigiiedad mayor Motivacién. El punto aqui es que muchas veces los empleados mds antiguos
son los menos motivados y menos susceptibles de serlo. Deberian establecerse segmentos como
por ejemplo: 0-5 anos de antigiiedad; 5-10 afios de antigiiedad; mds de 10 afios.

- Por logro de objetivos: esta segmentacion podria hacerse en toda empresa que tenga evalua-
ci6n de desempeiio bien realizada, o que aplique el sistema de Administracién por Objetivos.
Es complicado realizar la segmentacién en funcién del porcentaje de cumplimiento, pero es,
desde luego, la mds estimulante. Casi como integrando un circulo virtuoso con los motiva-
dores. El riesgo aqui es no prestar atenciéon a quien no cumple con los objetivos por no estar
correctamente motivado, o en un puesto de trabajo erréneo, en cuyo caso serd muy dificil que
se revierta su situacion. Estara integrando un circulo vicioso.

También existe la posibilidad de realizar un mix, combinando dos de ellas, que deberfa organi-
zar la empresa, en funcion de sus posibilidades y estructura.

Una vez que se haya segmentado a la plantilla, se deberd comenzar a trabajar con el Plan de
Desarrollo Estratégico de Talentos. ;Cémo? Conformando el grupo de acciones que integraran
cada etapa de Motivacion. Una vez mds, previo al Plan de Desarrollo, sugerimos la realizacion
de una encuesta formal o informal entre los empleados. Para cada Segmento, se definird en qué
etapa de Motivacién la empresa juzga que debe estar el mismo, y establecerd un Plan de Desa-
rrollo Estratégico, alineado a la Estrategia de cada organizacién.

Reflexiones finales

Lejos han quedado ya aquellos Tiempos Modernos donde el hombre era considerado, en el
ambito de las empresas, casi como parte de la maquinaria. Se retribuia por su trabajo rigurosa-
mente esquematizado, porque se entendia que sélo eso buscaba: su lucro.

Con el correr del tiempo y la evolucion de las teorias de Administracion, se comienza a conside-
rar y evaluar al hombre como ser social. Se comprende que estableciendo condiciones éptimas
de trabajo se puede lograr una mejor performance.

En el mundo actual, veloz y turbulento, donde casi no hay tiempo para el andlisis, nos vamos
dando cuenta que lo mds importante de las organizaciones son las personas, y por eso hay que
cuidarlas y retenerlas. Es la era del Conocimiento, y éste estd intimamente ligado a las personas.
Hay que incluir al personal dentro de la estrategia. Es esencial contar con talentos para su desa-
rrollo. Y por lo tanto la base estd en el Desarrollo Estratégico de los Talentos.

Nada mejor para el desarrollo del personal que apuntar a su motivacion. Sin embargo, enten-
demos que la motivacién, uno de los tres pilares mds importante del mejor desempefio de los
recursos humanos es, cuanto menos, complicada. Los seres humanos son complejos, y por
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eso, sus motivaciones son variadas. Dependerd de su formacién, del puesto que ocupe, de su
percepcion de la realidad.

Es importante entender que asi como la motivacién es uno de los pilares para el desarrollo de
la mejor performance de los Recursos Humanos, la propuesta aqui planteada entiende que el
pilar de competitividad de cada empresa o institucién estard representado en la Orientacién
hacia el Colaborador, para luego lograr la Orientacion al Cliente.

Luego de las sucesivas crisis del capitalismo, sobre todo a partir de la dltima crisis del 2008, con
uno de los mayores exponentes en la quiebra de uno de los bancos més grandes de USA, el Leh-
man Brothers, hay un intenso cuestionamiento al capitalismo como sistema. El capitalismo en
si mismo no es un monstruo cruel y despiadado, el problema son aquellos que hacen abuso del
sistema y se olvidan de los valores que deben conducir su vida, no s6lo como padres o amigos,
sino también como responsables de una organizacion, como buenos capitalistas, aunque por el
momento esto resulte un oximoron.

Cuidar y respetar a las personas que integran una organizacion, no sélo es una responsabilidad
de los empresarios, sino que ademads éstos deben entender que es la mejor forma de competir
en el sistema actual, desarrollando el personal y principalmente el personal estratégico. Enten-
der que los empleados, y todos los colaboradores, son socios en ese sistema u organizacion, de
una u otra manera, aun cuando no posean acciones de la compania.

El empresario debe comprender la importancia de contar con personal fidelizado y leal o, como
minimo, satisfecho. Esta serd la mejor forma de lograr sus objetivos estratégicos y un buen
posicionamiento en el mercado, sostenido por la ventaja competitiva tnica de su equipo de
trabajo con un desarrollo 6ptimo. Esta es la base del tan mentado Desarrollo Sustentable, de
toda organizacion.

Si al personal no se lo motiva, y sus expectativas estin muy por encima de los beneficios y
motivaciones cubiertas por la organizacion, nos enfrentamos con un serio peligro que existe en
una empresa: personal insatisfecho. No s6lo porque no cumple con los objetivos minimos, sino
que ademds, tiene la capacidad de erosionar la empresa. Peor atin serd la situacién de aquélla
empresa que advierta, muy tarde, que posee personal insatisfecho. Es dificil, pero puede suce-
der, si los Directores estdn muy lejos del personal, y quienes deben mantenerlos informados,
tergiversan o no entregan la informacion correcta.

La figura del personal insatisfecho también aparece en la fuerza laboral disponible en el merca-
do. La empresa podra encontrarse con ellos al momento de demandar personal nuevo: cuando
las organizaciones necesitan contratar personal para puestos vacantes o incremento de la plan-
tilla. El personal insatisfecho es aquél que por motivos de coyuntura o personales no consigue
un puesto de trabajo acorde a sus expectativas; también incluimos a aquél trabajador que se
postula a un puesto pero no posee la capacidad ni la formacién minima requerida. A este per-
sonal lo denominaremos “Personal Residual”.

El personal més capacitado y en mejores condiciones ofrecera sus servicios a aquéllas organiza-
ciones que estén dispuestas a cubrir sus expectativas y fomentar su progreso. Si la empresa no
ofrece condiciones bdsicas exigidas en el mercado laboral, seguramente sélo podrd contratar
“Personal Residual”, que aceptardn estas condiciones inferiores.

Si la organizacién consigue cubrir las expectativas de los empleados, tendrd una ventaja repre-
sentada por el personal satisfecho, motivado, que como grupo desempefiard las funciones con
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una alta performance. Ademds buscard generar mejoras, propondrd ideas, que pueden ayudar al
logro de los objetivos estratégicos de la compania.

Contar con personal fidelizado, genera ademds una poderosa energia dentro de la compaiia.
Favorece tanto al trabajo en si mismo, como al ambiente laboral. Hace que la empresa sea atrac-
tiva para los talentos del mercado. Contagia su espiritu emprendedor y automotivante al resto
de la compania. Es el mejor elemento de induccién para un colaborador que ingresa.

La herramienta que aqui proponemos, partiendo de una Orientacién al Colaborador, brinda la
ayuda necesaria para la organizacién, comenzando con la realizaciéon de una “Segmentacién”,
en funcién del tipo de empresa y plantel, y luego desarrollando un Programa ordenado de
Motivacién.

Si la empresa cuenta con personal satisfecho es muy probable que podamos tener clientes sa-
tisfechos. Sin embargo, si se tienen clientes satisfechos y personal insatisfecho, en el corto o
mediano plazo se comenzardn a perder esos tipos de clientes. Lo mds probable ademds es que
este personal insatisfecho genere la fuga de la empresa del personal mejor capacitado, y el in-
greso del personal residual.

Entonces, si buscamos lo mejor para la organizacion, si queremos lograr una Ventaja Compe-
titiva Unica, brindada por la existencia de una estructura de personal 6ptima y motivada, el
consejo es:

- Desarrolle la filosofia de Orientacién al Colaborador.

- Segmente su personal.

- Establezca un plan de Desarrollo Estratégico de su Talento, sobre la base de las 3 categorias
de Motivadores.

Las ideas antes desarrolladas no son meramente para efectuar un andlisis del estatus de la or-
ganizacién y su personal, sino que son de aplicacién directa y concreta en consideracion a los
tiempos que corren; donde ya no basta con producir mds, mejor y a menores costos, donde el
éxito lo tendrdn quiénes consideren al conocimiento un activo estratégico. Estamos inmersos
en un mercado que nos desaffa constantemente a reinventarnos. Las viejas recetas empresa-
riales que alguna vez aseguraron el éxito ya no son efectivas. Las nuevas reglas impuestas por
los “consumidores informados”, a raiz de la revolucién tecnoldgica, nos fuerzan a innovar o
perecer en el letargo de la inaccién.

Una vez que asimilemos que el camino al éxito en la nueva era estd dado por el conocimiento y
la innovacion, buscaremos realmente las formas de hacer proliferar la creatividad y dinamismo
en los tinicos activos irrepetibles que posee nuestra organizacion: los colaboradores.

Por medio de una estructura organizacional que no sofoque la iniciativa personal y una moti-
vaci6n bien lograda, utilizando las herramientas aqui analizadas, obtendremos cambios impor-
tantes que nos redituardn en la consecucion de ventajas competitivas sostenibles y, por ende, en
el logro de un mejor posicionamiento. Y lo que es mds importante, lo haremos contando con
personal fidelizado, que se sentira valorado y apreciado por su empresa, que se ocupard perma-
nentemente de su desarrollo, alineando sus metas personales con los objetivos organizacionales.
Una vez mds, hagamos de nuestra cultura empresaria la Orientacién al Colaborador, para llegar
a nuestros clientes. Tengamos colaboradores satisfechos y ellos nos asegurardn la satisfaccion
de nuestros clientes.
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Summary: Motivation is considered one of the most important factors both for the directors
of companies, such as those responsible for Marketing.

The importance of motivation will not be questioned in the following lines, but making use
of the ideas of two great thinkers of the stature of Herzberg and Maslow, seek an answer to
how, when and to what motivate our staff. Using three categories of motivation and a special
segmentation of these categories, we will answer the above questions.

Another important point we will discuss it is the frequent discussion on the dichotomy re-
presented by homo economicus, the one that streamlines all its decisions based primarily on
a cost-benefit equation, versus homo - socialist, who will make their decisions based on their
sense of belonging, recognition and power. This analysis, like the aforementioned theories, is
part of the conceptual basis of this proposal.

The central idea of this article is based on the analysis of these concepts and theories, to esta-
blish a hierarchy of needs and motivations applied only to Human Resources. Also will try to
hold a “segmentation” of personnel from different organizations.

The best results can not be achieved through training and benefits, but by establishing a ge-
nuine program of Talented Staff Strategic Development, the leading intangible asset in present
organizations. Our goal then is to provide a tool to help to achieve this.

Keywords: employees - motivating attraction - motivational belonging - needs - retention mo-
tivators - segmentation - strategic development - talent.

Resumo: A motivagao é considerada um dos fatores mais importantes que preocupam aos
administradores das empresas e aos responsaveis de marketing.

Este artigo procura dar resposta a como, quando e até onde motivar aos empregados das empre-
sas, segundo as idéias de Herzberg e Maslow. Através de trés categorias de motivagao e um anexo
especial de segmentacdo de estas categorias, se procurard dar resposta a estes interrogantes.
Outro ponto importante que analisa o artigo —em relagao a motivagao— é o debate sobre a
dicotomia representada pelo homo economicus, aquele que racionaliza todas suas decisoes, em
fungdo da equagdo custo-beneficio, versus o homo-socialis, que tomard suas decisdes baseado
no seu sentido de pertencia, de reconhecimento, de poder. Esta andlise ao igual que as teorias
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antes referidas, forma parte da base conceitual desta proposta.

A idéia central do artigo é estabelecer uma Hierarquia de Necessidades e Motivagdes aplicada
exclusivamente aos Recursos Humanos. Também se procurara realizar uma Segmentagao dos
empregados das diferentes organizagoes.

Os melhores resultados nao poderao lograr-se com capacitagdes e beneficios aleatérios, senao
estabelecendo um verdadeiro programa de Desenvolvimento Estratégico do Pessoal Talentoso,
principal ativo intangivel e escaso das organiza¢oes desta era. Nosso objetivo é brindar, entao,
uma ferramenta de ajuda para logra-lo.

Palavras chave: colaboradores - motivadores de atragao - motivadores de retengao - motivado-
res de pertencia - necessidades - desenvolvimento estratégico - segmentacao - talento.
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