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La motivacion, entendida como la activacion en una
direccion determinada invirtiendo para ello energia y
persistencia para lograr ciertos resultados, ha sido
un tema de gran interés para las organizaciones
debido a la continua necesidad de entender las
razones por las que las personas llegan a
comprometerse 0 no con objetivos relacionados con
el trabajo, definen planes para alcanzarlos, asignan
recursos personales y sociales, regulan sus
pensamientos, conductas y afecto para lograrlos
(Kanfer, 1990).

El logro de los objetivos es en si mismo importante
para asegurar la permanencia y crecimiento de las
organizaciones, sin embargo, es importante también
concebir los lugares de trabajo como espacios
donde las personas, al invertir una gran parte de su
vida adulta en ellos, encuentren un ambiente que
les permita desarrollarse, crecer y alcanzar su
maximo potencial. Por tanto, una teoria de motiva-
cion ha de apuntar a ambos propésitos: lograr el
compromiso de los colaboradores, a la vez que se
promueve su desarrollo, y la oportunidad de alcanzar
una alta satisfaccion y bienestar laboral.

La teoria de la autodeterminacion (Ryan y Deci,
2000b), en contraste con las teorias tradicionales,
no considera la motivacién como un concepto
unitario donde las diferencias entre las personas se
dan en la magnitud de esta, es decir, qué tan moti-
vado estd un individuo, con la idea de que una
mayor motivacion lleva a un mayor esfuerzo para
alcanzar el resultado deseado. En cambio, la teoria
de la autodeterminaciéon parte de las diferentes
razones por las que una persona puede estar moti-
vada, ya sea por porque le otorgue un valor a la acti-
vidad asumiendo un compromiso personal hacia
ésta, o bien porque se sienta presionada

externamente por fechas limite, amenazas o
recompensas O que se sienta presionada
internamente para obtener algun tipo de
reconocimiento, un sentido de valia personal o para
evitar castigos, sentimientos de culpa o
inadecuacion (Fernet, 2012).

La TAD postula que el ser humano tiene una
tendencia natural “a buscar la novedad y el desafio,
a extender y ejercitar las propias capacidades, a
explorar, y aprender” (Ryan y Deci, 2000a p 68).
Esto define a la motivacion intrinseca que, de
acuerdo con Vallerand y Ratelle (2002), puede
expresarse por el disfrute de explorar y aprender
algo nuevo (como por ejemplo aprender sobre
nuevas recetas y formas de preparacion), por la
satisfaccion de superarse al lograr una meta
propuesta o creando algo (crear nuevos platillos o
experiencias para los comensales) o por la
estimulacion o emocién que conlleva realizar la
tarea (notar que los clientes estan disfrutando y
pasando un buen momento en su visita al
restaurante). Para que una persona esté
motivada intrinsecamente a realizar una tarea
especifica ésta ha de ser interesante en si misma,
representar un reto atractivo o dar la sensacién de
estar trabajando en algo importante. Como
contraparte, esta la motivacién extrinseca en la que
las personas se involucran en actividades
buscando obtener alguin resultado externo a ellas,
como consecuencia de las presiones que ejerce el
contexto soci,al en el que se desenvuelve, de forma
que la satisfaccion de realizar alguna tarea
extrinsecamente motivada no proviene de la
actividad misma sino de las consecuencias
externas a las que conduce. Cuando las personas
actlan por una regulacion externa, lo hacen para
obtener una consecuencia deseada o para evitar
una indeseada, asi que se activa la conducta solo
cuando la accién esta al servicio de esos fines.
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Es importante resaltar que una motivacion extrinseca puede transformarse en motivacion autonoma cuando,
por diferentes procesos internos, se comprende el valor, la importancia o necesidad de las actividades que se
estan realizando. Asi, la motivacién se da en un continuo relacionado con su calidad, representado en la

Personales

siguiente figura:
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Tomado de: Rigby, C. S., y Ryan, R. M. (2018). Self-Determination Theory in Human Resource Development: New Directions and Practical Considerations. Advances in Developing Human Resources.

Construir motivacion de alta calidad a través de las necesidades psicoldgicas basicas

La teoria de la autodeterminacidon explica que las necesidades que subyacen a la motivacion son tres

necesidades psicologicas basicas: la necesidad de autonomia, competencia y relacion (Rigby y Ryan, 2018),

siendo lo relevante el grado en que los contextos sociales apoyan o frustran la satisfaccién de éstas, asi como
las consecuencias que tiene para la persona en su salud psicoldgica, su desempefio y su bienestar general
(Gagné y Deci, 2005). En el entorno laboral, es cuando estas necesidades estan satisfechas que los empleados
realizan su mejor esfuerzo, se sienten mas empoderados y comprometidos, a la vez que obtienen el mayor

bienestar y satisfaccion con su trabajo (Ryan, Bernstein, y Brown, 2010).

Es la necesidad de sentir que aquello que hacemos depende de
nuestra voluntad, que somos el origen de nuestras acciones.
Refleja la tendencia natural a regular las propias acciones en
funcion de necesidades y capacidades disponibles.
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Es la necesidad de sentirnos efectivos
ante cualquier reto o meta durante el
dia. Sentir que se somos capaces de
realizar algo, que aprendemos, crece-
mos y mejoramos.

Competencia

Es la necesidad de tener relaciones
cercanas y significativas, relaciones de
respeto mutuo y de confianza. Es el
deseo de pertenecer y saber que
podemos recibir apoyo en momentos
de necesidad.

Relacion

La motivacién de alta calidad en los empleados sélo
puede darse cuando estas necesidades son satisfe-
chas en su trabajo. Entonces, para promoverla, es
necesario atender a los factores que promuevan
sentimientos de competencia al realizar la tarea,
tener la experiencia de eleccién, sensacion de segu-
ridad y de estar en relacion, asi como también evitar
los comportamientos que obstruyan la satisfaccion
de estas necesidades.

Los supervisores y gerentes tienen un papel muy
importante en facilitar la satisfaccion de las necesi-
dades basicas, cuando esto se logra se beneficia la
satisfaccién laboral, el compromiso afectivo, asi
como el bienestar, desempefio y esfuerzo (Van den
Broeck, et al., 2016).

A continuaciéon, se presentan recomendaciones
basadas en investigaciones, para que desarrolles
como lider las habilidades que faciliten la motivacion
de alta calidad en tu equipo.

Con base en la investigacion se ha concluido que el
soporte a la necesidad de autonomia es el factor
mas importante para mantener la motivacion intrin-
seca y facilitar que las motivaciones derivadas de
presiones externas o internas se regulen para incre-
mentar la calidad de la motivacion (Gagné y Deci,
2005).

El soporte a la autonomia involucra los siguientes
comportamientos por parte del lider (Baard, Deci y
Ryan, 2004; Amabile, et al., 1996; Gilbert y
Kelloway, 2014):

Reconoce y comprende la perspectiva de tus
colaboradores ante las tareas asgnadas,
escucha sus opiniones y dudas.

Aporta la informacion correspondiente a las
metas a cumplir, o los tiempos limites, en
maneras no  manipulativas, ofreciendo
oportunidades para elegir dentro de los limites
sefalados.

Asigna tareas interesantes y retadoras, de
acuerdo con su nivel de experiencia y
habilidad, dando los recursos necesarios y
liberando los obstaculos para que puedan
hacer un buen trabajo.

Permite la posibilidad de error dando
retroalimentacion de una manera no
controladora y comunicando asertivamente,
mas que agresivamente.
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Obstaculos a la satisfaccion de la autonomia: la
autonomia puede ser frustrada por las
recompensas, el aprecio condicionado, las
evaluaciones y los castigos, asi como el lenguaje
controlador. Cuando se ofrecen recompensas
atractivas en funcién de los resultados obtenidos,
las personas pueden perder de vista sus valores y
necesidades mas importantes dando mayor
enfoque y energia a las contingencias externas.
Cuando las figuras significativas (autoridades o
pares) otorgan reconocimiento y afecto solo
cuando se cumplen sus expectativas y se
comparten los mismos puntos de vista se conduce
al desarrollo de una autoestima mas baja, a tener
satisfacciones efimeras ante los éxitos, mas
verglienza ante los fracasos y mas resentimiento
(Ryan y Deci, 2006).

Fowler (2018) sefala que las habilidades de
liderazgo a desarrollar para favorecer el sentido de
competencia de los empleados los ayuda a sentirse
efectivos para enfrentar sus retos cotidianos, a
demostrar su destreza y a apreciar sus aprendizajes
y crecimiento en el tiempo. Recomienda los
siguientes comportamientos:

Ademas de las metas de desempefio,
establece metas de aprendizaje que lleven a las
personas a desarrollar sus habilidades.

Aprovecha los errores como oportunidades de
aprendizaje y crecimiento, pregunta a tus
empleados qué aprendieron de ello.

Facilita la solucion de problemas con preguntas
para que hagan sus propuestas, en lugar de
decirles directamente qué hacer.

Proporciona el entrenamiento necesario,
acorde a su nivel de experiencia.

Un concepto relacionado con la necesidad de
competencia es la autoeficacia, que se define como
la confianza que tiene una persona en su capacidad
para movilizar su motivacion, recursos cognitivos y
cursos de accidn necesarios para ejecutar con éxito
una tarea dentro de un contexto (Luthans, Youssefy
Abolio, 2006), que sefiala la importancia de dar a las
personas oportunidades de tener éxito, con el
conocimiento, habilidades y recursos necesarios
para cumplir con sus tareas. Otra estrategia util es
dividir las metas muy ambiciosas en metas mas
pequefas y dar entrenamiento con oportunidad de
cometer errores sin riesgos, como por ejemplo las
practicas a través de role play y otras que apliguen
al contexto.

Las habilidades que el lider debe desarrollar se
tratan de promover relaciones de respeto y
confianza entre los miembros del equipo, llevar a
cabo juntas con regularidad, actividades de
integracion de equipos, hablar sélo favorablemente
de los que no estan presentes son conductas que
dan soporte a las necesidades de relacion (Fowler,
2018).

Reconoce las emociones de tus colaborado-
res, positivas y negativas. En la medida en que
des atencién al clima emocional de tu equipo
podras influir positivamente en su sensacion
de pertenencia.

Muestra empatia a través de la escucha activa.
Con esto estrecharas la relacion con ellos y la
confianza mutua.
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Comparte informacién de ti mismo(a). Mués-
trate abierto(a) con relacion a tus intenciones
y con informaciéon de la organizacion que

puedas compartir. Video: Bookpal (2020, julio 20). Susan Fowler

shares three keys to motivation. [Archivo de video].

Da retroalimentacion informativa indicando Recuperado de

los hechos, las contribuciones que hacen, asi

como sus areas de mejora. Puedes usar la

comunicacion de apoyo para ofrecer esta Blog: Goff, S. (2019, Sep 16). 5 questions about
retroalimentacion. motivation with Daniel Pink. Atlassian Work Life.

Recuperado de

Recuerda, construir relaciones positivas en el

equipo implica una escucha profunda en la que Articulo: Martinez, I. y Soria, M. (2006). Autoefica-
demuestres cuidado y aceptacion por las cia en el trabajo: el poder de creer que ti puedes.
emociones que surjan, incluyendo las emociones Revista de Trabajo y Seguridad Social. CEF,
negativas que puedan presentarse. 175-202. Recuperado de

Otra manera de reforzar las relaciones con tus
colaboradores es practicar la retroalimentacion
basada en las fortalezas. Para ello serda necesario
que observes cuando tus colaboradores estan
teniendo un desempefio excepcional y que
identifiques qué fortalezas, conocimientos vy
habilidades pusieron en practica. Haz comentarios
positivos sobre lo que estan haciendo resaltando el
impacto en su desempefio, también solicita que las
sigan poniendo en practica. La efectividad de este
tipo de retroalimentacion esta en que tus
colaboradores se sentiran valorados y motivados a
intensificar el uso de sus fortalezas (Aguinis, et al.,
2012).
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Activa tu motivacion

Para que puedas apoyar a tus colaboradores a elevar la calidad de su motivacion, es necesario que primero

tu aprendas a activar tu motivacion de alta calidad, por lo que te proponemos el siguiente ejercicio (Fowler,
2016).

Piensa en una tarea, objetivo o situacion que pospongas regularmente o dejes al final (como enviar un reporte
de costos o gastos), que frustre a otros (como una decisidon que esta pendiente) o que aun no te has animado
a iniciar (como una nueva idea que quieras probar).

1. Identifica tu actitud motivacional actual: con esa tarea en mente

. revisa nuevamente la figura del continuo de la motivacion e identifica aquella con la que te identifiques,
sin juzgar, solamente reconociendo el estado de tu motivacion;

. analiza las razones que sustentan esa motivacion. ;Qué tan satisfechas estan tus necesidades

de autonomia, competencia y relacion?, ¢has pensado en qué valores personales puedes
asociar a esta tarea? ;Qué habria de importante para ti ahi?

2. Adopta la motivacion mas adecuada: pasa por cada una de las actitudes motivacionales y escribe
coémo se describirian el comportamiento relacionado con tu tarea en cada una de ellas y las razones de esta
motivacion. Al terminar elige cual es la mejor actitud motivacional a adoptar.
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Desmotivacion

Motivacién guiada por presiones externas.
Motivacion guiada por presiones internas.
Motivacién guiada por mis valores.
Motivacién intrinseca.

Actitud motivacional mas adecuada:

3. Adopta el cambio. Una vez que has elegido la actitud motivacional mas adecuada, desarrolla una estrategia para mantenerte en una
motivacion de mejor calidad. Esta puede incluir respuestas a preguntas como ¢por qué es importante realizar esta tarea?, ¢quiénes o qué otros
objetivos se benefician al realizarla?, ¢ cudles son tus valores?, ¢como los puedes adaptar a tu trabajo?, ¢tienes claro tu propdsito o puedes conectar
con uno que te ayude a entender tu trabajo dentro de un contexto mayor?

4. Reflexiona: ¢cémo te sientes después de haber adoptado una nueva actitud motivacional?, ¢sientes mayor bienestar? Es importante que
aprendas a reconocer, dar atencién y aceptar tus sentimientos.
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Para desarrollar el sentido de competencia en tu equipo, es importante que ellos reconozcan sus fortalezas y
habilidades y se propongan metas para seguirlas desarrollando.
1. Para este ejercicio selecciona a los colaboradores que te reportan directamente.

2. Realiza una reunién uno a uno con ellos, guia la conversacién con las siguientes preguntas procurando
que sea una conversacion fluida:

a.¢,Cudles consideran que son sus talentos y habilidades?

b.¢Cual de sus habilidades les da el mayor sentido de orgullo y satisfaccion?

c.¢,Qué otro talento o habilidad les gustaria desarrollar mas?

d.;Por qué les gustaria que otros los reconocieran o admiraran?

3. Ya que conozcas el punto de vista de tu colaborador acerca de sus habilidades y talentos, puedes
agregar y comentarle aquellas que tu le has visto poner en practica.

4. En conjunto definan actividades con metas claras en las que la persona pueda ponerlas en practica y
desarrollarlas aun mas. Deben tener al final de la conversacion al menos tres actividades a las cuales puedan
dar seguimiento.

5. Acuerden una siguiente fecha para dar seguimiento a las acciones.

6. Como cierre de la conversacion, pregunta a tu colaborador ;coémo se sintié hablando de sus
fortalezas?, comparte también como te sentiste tu en la conversacion.

Reporta tus conclusiones tras haber realizado este ejercicio con al menos tres personas.
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