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«Motivación significa mover a la acción»
(anónimo)



¿Qué significa motivar a una persona?
¿Cómo es ese proceso?

¿Cómo puede influir quien dirige a personas en su motivación?
¿A todas las personas nos motiva lo mismo?

¿De qué factores depende la motivación de una persona?

¿Qué diferentes formas de dar reconocimiento existen?

¿Cuáles son las reacciones ante una situación de frustración?

¿QUÉ es lo que nos mueve a actuar?

¿QUÉ mueve nuestras conductas y actuaciones?

¿POR QUÉ tenemos/emitimos unos comportamientos y no
otros?

Las respuestas a todas estas preguntas están en el propio pro-
ceso de la motivación (mover/moverse a la acción). Y éste, sin
ningún género de dudas, es un proceso de búsqueda de satis-
facción de necesidades, naciendo nuestros comportamientos
(desde los más básicos, beber agua, tomarnos un descanso, etc., a
los más elaborados) de nuestra búsqueda personal por satisfacer
ciertas necesidades (algunas comunes al resto de las personas y
otras específicas, o más presentes, en cada uno de nosotros).

Por tanto, si alguien es responsable de dirigir un equipo de per-
sonas debe «ser consciente» de que una de sus funciones de di-
rección consiste en «motivar» a las personas, es decir, «moverles a
la acción».

Y además, ese dirigente, deberá saber que «motivar a las per-
sonas» (motivar sus conductas en una dirección) tiene que ver con
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conseguir que a través de ese camino… las personas satisfagan sus
necesidades.

Quedando claro hasta aquí el hecho de que la función de motivar
es una responsabilidad de quien dirige, también puede darse el hecho
de que la persona busque satisfacer necesidades en la Esal cuyo lugar
de satisfacción no deba ser esta. En ese caso, el propio voluntario/asa-
lariado es el responsable de su falta de motivación… al buscar, por
ejemplo, satisfacer sus necesidades de relación y afecto (insatisfechas
en otras facetas de su vida personal) a través de la participación en
una Esal que busca la eficacia y eficiencia en la consecución de la mi-
sión por encima de la buena relación entre los miembros.

A veces se dan estos casos, o similares, en la participación vo-
luntaria en la Esal, casos que con normalidad debemos entender
que acaben con el paso del tiempo en la desvinculación voluntaria
de la persona con la organización.

El ejemplo anterior es un caso en el que «la motivación prin-
cipal del voluntario» no coincide con la «motivación principal de la
organización» (su misión). Si en el caso anterior, ese voluntario tra-
bajara en una organización de tipo «club social» donde la buena re-
lación/amistad entre los miembros está por encima incluso de los
destinatarios, sin duda que no se daría la desvinculación al coincidir
necesidades individuales
con organizativas/colecti-
vas.

Por todo ello, es muy
importante entender
(como ya vimos en el
primer libro al plantear la
relación entre misión y
motivación) como de la
congruencia entre ambos
factores… nace la iden-
tificación y el compromi-
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so entre el voluntario y la organización.

Visto hasta aquí, el proceso parece inicialmente sencillo, pero
se complica con el hecho de que son numerosas (no tan sólo
una) las necesidades/motivaciones que mueven nuestras conductas,
unas son de mayor relevancia para nosotros y otras poseen una
menor importancia o peso en nuestra vida profesional/personal.

En la motivación, salvo en el caso de las necesidades más básicas
(que son comunes en todos los individuos) para cada persona unas
necesidades resultan más importantes que otras: para una persona la
motivación más importante puede ser su «necesidad de logro» (que
la organización, y él personalmente, consiga cosas, objetivos, mejoras),
para otro puede pesar más su «necesidad de pertenecer a un grupo»
que trabaja por algo que para él/ellos también resulta importante, o
en otro caso puede ser su «necesidad de relación» lo que más moti-
va al voluntario a pertenecer/continuar en la organización.

Por tanto, en función de las necesidades específicas de cada vo-
luntario/asalariado (que quien dirige deberá intentar conocer/des-
cubrir) este deberá ser dirigido/motivado, siempre que ese «cami-
no personal de satisfacción» no vaya en contra del «camino
organizacional de satisfacción» (la misión de la Esal).
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La siguiente figura resume gráficamente algunos de los con-
ceptos expuestos hasta ahora sobre el proceso de motivación.

Ya vimos, en el punto «Visión global de la organización» del pri-
mer libro, que toda organización busca, sea lucrativa o no, que
sus destinatarios-usuarios-clientes tengan lo que necesitan:

— Una «entidad no lucrativa» trabaja en pro de la mejora
de la situación de sus «destinatarios» (que tengan acceso al
agua potable por ejemplo).

— Una «empresa» trabaja para que sus «clientes» estén sa-
tisfechos, lo que le asegurará una mayor lealtad del cliente
hacia la empresa y por tanto unas mayores ventas-factura-
ción-beneficios.

— Una «entidad pública» trabaja para prestar servicios públicos
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a los «usuarios», a los que intenta servir siéndoles útil con su
labor (ejemplo: servicios de atención ciudadana de los ayun-
tamientos, atención hospitalaria en los hospitales, etc.).

y para ello, todas ellas gestionarán y administrarán sus RECURSOS
(materiales, humanos, económicos, tecnológicos, etc.) para conse-
guir sus OBJETIVOS mediante el DESARROLLO DE UNA DE-
TERMINADA ACTIVIDAD.

En este contexto (el contexto del proceso de dirección), la
«motivación» de la persona juega un papel clave como «elemen-
to catalizador» de la energía que las personas ponen, o no, a dis-
posición de la actividad de la organización: cuanto más motivada
está la persona… mayor energía (tiempo, pasión, conocimientos,
habilidades, experiencias, etc.) pondrá/entregará a la organiza-
ción.

Esa cantidad de energía será función, por tanto, de la motiva-
ción que tenga la persona, pero también de otros factores: la cul-
tura de la organización (sus valores, sus creencias y sus formas de
hacer las cosas) y de las competencias con las que cuenta la per-
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sona (conocimientos, habilidades, experiencias e intereses).

Factores determinantes en la «energía» puesta por las personas
a disposición de la actividad de la organización

Dado que son numerosísimas las teorías, que a lo largo de
los últimos 30 años, han intentado explicar (desde diferentes pun-
tos de vista) el fenómeno de la motivación humana, intentaré en
este apartado hacer una descripción global de algunas de las prin-
cipales teorías, apuntando además los principales elementos para
su aplicación práctica.

Teoría de Maslow

Esta es, quizás, la teoría más conocida y difundida a lo largo de
los años. Su simplicidad, y a la vez profundidad, le ha concedido una
difusión y divulgación por otras teorías no conseguida.

Maslow aglutina las principales necesidades humanas en grupos
ordenados, a los que organiza según un criterio gradual «jerár-
quico».

Para él, principalmente, las necesidades humanas se pueden
agrupar en: necesidades fisiológicas, de seguridad, de pertenencia,
de valorización, de realización, agrupando las dos primeras dentro
de las «necesidades primarias» y los tres grupos restantes dentro
de unas necesidades que da en llamar «necesidades secunda-
rias».

Como ya sabemos, según Maslow, la clave para motivar a
una persona sería… conseguir que satisfaga aquel grupo de ne-
cesidades de menor grado en la pirámide de aquellas que tenga
«insatisfechas». Con ello, la persona que tan sólo tenga satisfe-
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chas las necesidades fisiológicas y de seguridad en su vida personal
y/o en su trabajo en la Esal… serían las necesidades de pertenen-
cia (y no otras) las que conseguirían motivar al voluntario (mayor
relación, afecto y atención) al ser el primer grupo de necesidades
insatisfechas (en ese caso concreto) en el orden de la pirámide.

Esa es la opinión de Maslow, cuya validez ha sido enorme-
mente cuestionada. En párrafos anteriores hemos apuntado que el
proceso de la motivación es un proceso de «satisfacción de nece-
sidades», que Maslow agrupa y sintetiza con brillante sencillez. Lo
que otros autores cuestionan, Alderfer a la cabeza, es que no es
correcto que «tan sólo» uno de los grupos de necesidades insa-
tisfechas tenga «capacidad de motivar» a la persona. Para cada
persona, según planteamientos que hemos apuntado con anterio-
ridad, puede ser más importante conseguir la satisfacción de unas
necesidades más que otras (estas últimas de crucial importancia
para otra persona, suponiendo siempre que ambos las tengan in-
satisfechas).

La teoría de Maslow es también «una construcción social», es
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decir, fue creada por un determinado científico-investigador, que vi-
vía en una determinada sociedad (occidental americana) y en un mo-
mento histórico concreto (los años 60). Todo ello, hizo que Maslow
no contemplara casos existentes en otras culturas y subculturas que
invalidan la parte de su teoría relativa al «grupo inferior de necesi-
dades insatisfechas» (que según él son las que motivan).

En mi opinión, hay que tener en cuenta la teoría de Maslow…
en la sencillez con la que define los grupos principales de necesida-
des y en su división de necesidades primarias y secundarias, pero no
en la jerarquización que hace de las secundarias en cuanto a su
«orden de búsqueda de satisfacción» (orden de motivación). La si-
guiente teoría, en mi opinión, resulta más acertada en este aspecto.

Teoría de Alderfer

La teoría ERC de Alderfer es inicialmente similar a la de Mas-
low, ya que aglutina también las principales necesidades en grupos:
necesidades Existenciales, necesidades de Relación, necesidades
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de Crecimiento (por eso el nombre de teoría ERC).

Además, internamente, cada uno de esos grupos contiene una
clasificación similar a la de Maslow, ya que las «necesidades Existen-
ciales» contienen las fisiológicas y las de seguridad, las «necesidades
de Relación» tienen mucho que ver con las de pertenencia y las «ne-
cesidades de Crecimiento» engloban las de valorización y
realización que la teoría de Maslow plantea. Por tanto, nos encontra-
mos ante una teoría en su planteamiento inicial similar a la anterior.

Pero ¿cuál es la opinión de Alderfer sobre cómo motivar a
las personas? En esto, Alderfer es de una opinión distinta a la de
Maslow, ya que postula que «cualquiera de los grupos de necesidades»
que una persona tuviera como insatisfechas… si son satisfechas pro-
vocará en él un aumento de su motivación, es decir, una mayor
energía puesta a disposición de la actividad de la organización.

Por tanto, la clave estará en que quien dirige un equipo de per-
sonas:

1) Conozca el conjunto de necesidades insatisfechas de
cada integrante (un trato y comunicación cercanos, unas
preguntas sinceras mostrando interés por lo que necesita o
un sencillo cuestionario podrían ayudarle).

2) Pregunte a la persona cuales de ellas son (en su traba-
jo en la Esal) más importantes para él/ella (quizás sea
conseguir mejoras en la situación de los destinatarios [ne-
cesidad de logros], quizás conteste que haya un buen am-
biente entre la gente [necesidad de relación/pertenencia],
q u i -
zás, etc.,); esto mismo podría servirle, mediante un cuestio-
nario contestado por todos los miembros de la organización
para conocer las necesidades insatisfechas predominantes
en toda su entidad.

3) Promueva que cada persona pueda satisfacer sus
principales necesidades insatisfechas, siempre que
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ello no vaya en contra de la misión de la Esal o del equipo
de trabajo en el que colabora.

Algunas reflexiones sobre el caso de las Entidades
No Lucrativas

Separadamente, en un comentario aparte, querría incidir en va-
rios aspectos que me parecen claves en el proceso de motivación-
identificación-permanencia de una persona, voluntaria o asalariada,
en una Esal.

En una sociedad como la actual, en la que las vías de participación
ciudadana en el proceso de construcción-mejora-cambio social se li-
mitan, principalmente, a un voto emitido en una urna cada cuatro
años (y lo que su político, si resulta elegido, lleve a cabo en ese
tiempo)… las entidades no gubernamentales / no lucrativas se han
convertido en un formidable «espacio social» abierto a la partici-
pación de todos aquellos individuos que quieran influir de una for-
ma «no política» en el proceso de construcción social (en el
proceso de construcción de una sociedad mejor, tanto local como
globalmente).

Es por esto, sobre todo en el caso de los voluntarios/asalaria-
dos de tipo «transformador», que las posibilidades de parti-
cipación ciudadana que estas organizaciones ofrecen… son su
principal elemento motivador-identificador para este colectivo, ya
que a través de ellas la persona consigue satisfacer parte de sus
«necesidades de Crecimiento» (autoexpresión, poder/capacidad
de influencia-cambio, etc.).

Si además sumamos a estas organizaciones logros efectivos
en la mejora de una sociedad (mejorando la realidad de unos des-
tinatarios, influyendo en las políticas gubernamentales sobre refu-
giados, solidaridad, medio ambiente, etc.), la persona mediante su
participación voluntaria en esa organización conseguirá satisfacer
también sus «necesidades de logro».
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