La confusión Motivación – Compensación  
Juan Enrique Castro C 
    Muchas veces he escuchado a amigos ejecutivos, y a mí mismo decir cosas como las siguientes:

· Ya no se me ocurre que hacer para motivar a toda esta gente, les he colocado los planes concretos de incentivos, y no hay caso……

· Parece que es imposible intentar motivar a la gente para que haga las cosas, al final siempre tengo que estar encima……

· Al final lo único que toda esta gente mira es el dinero, si no les pones algo arriba de la mesa y no se lo controlas con sus cumplimientos , no hay caso…..

· Les puse un plan de incentivos que la gente me había pedido por tanto tiempo, y al final las cosas mejoraron un poco y por un rato, y lo que sí, todo terminó  en una cantidad de conflictos internos enormes: que la venta es mía y no tuya, que esto se mejoró porque lo hizo mi área y no la tuya, que los premios te los llevas tú, pero el trabajo lo hago yo, etc, etc,….

Podríamos seguir un buen rato, y podríamos agregar muchas más frases, y vernos reflejados en las mismas.

     Lo que he querido poner sobre el tapete, es la tremenda confusión  y dificultad que en el mundo de la administración  vivimos entre la compensación y la motivación.

       Personalmente creo que aquí radica un punto de la mayor importancia para avanzar por una parte en la mayor productividad de las organizaciones, y junto con lo anterior, porque no decirlo, su clarificación puede contribuir a  que  podamos pasarlo un poco mejor en nuestros trabajos y organizaciones,  ya sea cuando estemos dirigiendo o cuando estemos siendo dirigidos.

      ¿Por donde partir, cuando son tantos los temas?  La respuesta me la enseñó un hombre de campo cuando teníamos que cargar un camión con más de 400 fardos y parecía tan largo hacerlo. Simple me dijo, hay que partir por el principio, de a poco y con ganas, y no nos vamos a dar ni cuenta cuando tengamos el camión cargado.

     Eso es lo que intentaremos hacer en este trabajo, tengo si que advertir a mi amable lector que es probable que en mas de una ocasión voy a poner en cuestionamiento cosas que usted cree que son ciertas, y que a lo mejor lo son, pero solo parcialmente, así que le pido paciencia, y por sobre todo benevolencia, pues es probable que en mas de algún momento deseará tenerme cerca para poder apretar mi cuello.

   Hecha esta salvedad, y con su compromiso de benevolencia y paciencia manos a la obra.

      Un de mis grandes  profesores  Jeffrey Pfeffer, junto a Robert Sutton  en su libro “Knowing Doing Gap”, o “La brecha entre saber y hacer”, como ha sido traducido al español, después de preguntarse reiteradamente por qué ocurre tantas veces que los resultados que se quieren obtener en las organizaciones, cuestan tanto, o a veces simplemente no se obtienen, se dieron cuenta que la respuesta radica en un hecho muy simple, pero a la vez muy complejo, cual es que muchas veces quienes administramos, y los instrumentos de administración con que lo hacemos, partimos de supuestos errados acerca del comportamiento humano en las organizaciones. 
Eso es, ni más ni menos que eso, y es lo que intentaremos explorar.
     ¿Cuáles son esos supuesto errados? Es la primera y ansiosa pregunta que me hacen mis alumnos, probablemente usted también se lo está preguntando. La respuesta es: Calma, los iremos viendo de a poco tal como dijo ese sabio hombre de campo a quién aludí hace algunos párrafos.

Partamos revisando algunos conceptos:

1) Las visiones sobre motivación:

     El primer concepto que deseo traer sobre la mesa, es cuales son las visiones que tenemos sobre motivación.

      En todas partes se habla que para que las personas hagan las cosas es muy importante que estén motivadas, en Amazon.com existen mas de 50.000 títulos sobre el tema, y sin embargo para la gran mayoría de las organizaciones sigue siendo un tema no resuelto.

       Todos sabemos que las personas deben estar motivadas, sin embargo el tema sigue como uno de los grandes temas no resueltos en la vida diaria de la administración.

       En lo que sigue trataremos de reflexionar sobre dos grandes enfoques de motivación, que no necesariamente se encuentran bajo los nombres que aquí les daremos pero que buscan reflejar el pensamiento, visiones subyacentes o creencias subconscientes sobre la materia.

      Aunque no están definidos así, en los diferentes textos, encontraremos visiones que más o menos se acercan a lo que llamaremos las dos visiones extremas sobre el tema:

   Motivación por Carencia y 

   Motivación por Desarrollo.

   No quiere decir lo anterior que ambos enfoques que a continuación se intentan presentar sean mutuamente excluyentes, o que se es uno en el 100%, y nada en el otro. No se trata de ello, sino que simplemente de presentar dos enfoques, respecto de los cuales nos sentiremos mas cerca en determinados momentos. Nuestra realidad por lo general caerá entre ambas visones, lo que importa es que seamos capaces de identificar a cual de ellas en la vida real nos acercamos más.

     ¿Cuáles son las bases o preguntas principales que se plantean cada uno de estos enfoques?.

La lógica tras cada uno de estos conceptos es bastante simple.

a) Motivación por Carencia:

                                               Aquí encontramos la siguiente secuencia:

i) Careces o necesitas A.

ii) Entonces haz B, y

iii) Te entregaré A.

     La lógica no puede ser más simple, y a la vez tampoco puede ser más destructiva como veremos a continuación.

      En todo trabajo a realizar siempre encontraremos la existencia de tres elementos:

   -    Hay un trabajo que realizar.

· Quien realiza un trabajo tiene necesidades o carencias materiales que satisfacer.

· La realización de dicho trabajo tiene aparejada una remuneración o compensación.

No es ninguno de estos tres factores antes mencionados, los que dan origen a la motivación por carencia, sino que es la forma en que los articulamos en nuestra mente de administradores lo que da lugar a dicha motivación por carencia.

      La motivación por carencia no nace de la existencia de carencias o necesidades en las personas, sino que nace cuando como administradores creemos que  en el centro o como motivador principal de las personas se encuentra la satisfacción de la carencia. 
     Vale decir cuando creemos que las personas harán las cosas en primer lugar por satisfacer dicha carencia.

    ¿Cuál es pues la lógica tras la motivación por carencia?

    Simple, como la persona carece de A, entonces hacer B le permite satisfacer su carencia.

    Entonces cabe preguntarse. ¿Por qué siente o cree la persona que tiene que hacer B?

       Muy simple: Porque carece de A. 

   Entonces: Si no careciese de A: ¿Tendría que hacer B? Ciertamente NO.

   Entonces ¿Cuál es la probabilidad que le guste B? Baja por cierto.

b) Motivación por Desarrollo:

         A diferencia de la motivación por carencia, aquí la lógica es a grandes rasgos la siguiente:

    Me interesa que te desarrolles y puedas lograr B, como consecuencia de tu esfuerzo obtendrás A.

    En este caso en la mente de quien administra tiene como supuesto el que la persona quiere y puede desarrollarse a través de su trabajo, y producto de lo anterior es que se satisface la carencia. Pero la carencia ocupa aquí un segundo plano sicológico y no el primero.
     Probablemente a cualquiera de nosotros que nos pregunten diremos que sin duda es mucho más importante motivar por desarrollo que por carencia. La gran mayoría de los textos sobre motivación también nos indican lo mismo.

       Sin embargo en la hora de la verdad, lo mas probable es que tendamos a la motivación por carencia, en especial mientras mas urgidos estemos por obtener resultados.

       Sin embargo hagámonos una pregunta un tanto fría: Si ambos sistemas en nuestra definición cuestan lo mismo (A) y producen lo mismo (B), entonces para qué complicarnos tanto, vamos simplemente con lo más fácil y rápido, que es la motivación por carencia, si tengo una fila de personas esperando por este trabajo, para qué preocuparse tanto de desarrollar. El tema es muy simple: Al que no le gusta, se va! Resuelto el problema.
      En lo que sigue intentaré poner sobre el tapete los peligros de ese raciocinio.

    Sobre la base de lo anterior, tratemos de entender los dos efectos o derivadas de la motivación por carencia:

Primera Derivada o consecuencia : Efecto en la productividad:

     Supongamos que necesitamos que la persona produzca más, vale decir, y para simplicidad de los números, debemos aumentar lo que produce la persona de B a 2B.

    ¿Querrá hacerlo? ¿Cuál es su agrado o gusto por B? Ya vimos que bastante bajo.

     Entonces le estamos diciendo que haga el doble de algo que ya no le gusta. O sea, si no le gustan los porotos, le estamos pidiendo que en vez de un plato de porotos ahora se coma dos platos.

       Ciertamente lo primero que me va a pedir es 2A, pero para que haga 2B, deberemos probablemente tener muchas mas mecanismos de control o supervisión, y lo más probable es que dado que hacer B no le gusta,  los mecanismos de control que diseñemos no nos lleven realmente a producir 2B. No es demasiado diferente de lo que debemos hacer con los niños cuando no le gusta la comida, en el momento en que dejamos de estar encima, o la botan, o se la dan al perro, etc,
     ¿Qué es lo que ocurrirá? Probablemente el resultado final será algo que está entre B y 2B, pero con un costo muy cercano a 2A más los costos de supervisión.

     O sea que si hacemos un simple cálculo de la productividad, entendida esta como el cuociente entre producción y costo de dicha producción, nos daremos cuenta que ha bajado, pues partimos con una productividad de B/A, y la intentar aumentar a 2B, el cuociente final bajó.

    ¿Qué hacemos entonces si tenemos que llegar  a 2B en un período breve de tiempo, pero no podemos disminuir la productividad pues perdemos competitividad?

     Probablemente después de múltiples intentos porque las personas aumenten su productividad, nos daremos cuenta que tenemos una solución muy simple al alcance de la mano: Contrato un segunda persona, que produce B y cuyo salario es A, que también la motivo por carencia, así pues cada cual producirá B y cada uno me costará A, vale decir logro 2B a un costo de 2A, con lo que la productividad se mantiene.

    Lo que probablemente no me doy cuenta es que cuando siento a una persona al lado de la otra y ambas están sometidas a un esquema de motivación por carencia, me estoy empezando a ganar o a incubar otro tipo de problemas, de los que no hablaremos por ahora sino en otra ocasión, pero que sin duda mi amable lector ya podrá anticipar.

    Es importante nos demos cuenta que la visión que tengamos en nuestra mente respecto de que es lo que mueve a las personas a hacer las cosas, no es neutra respecto de la productividad que podamos obtener de dichas personas. Por la tanto si en nuestra mente está el supuesto que la principal motivación es la satisfacción de la carencia, es muy probable que no seamos capaces de obtener la mejor productividad de dichas personas.

Segunda Derivada o consecuencia: Efecto en la convivencia y relaciones en la organización y en la sociedad en su conjunto

     El mayor problema que se presenta es que cuando una persona ha estado sometida durante un largo tiempo en uno o más trabajaos a un esquema de motivación por carencia, termina desarrollando en su subconsciente en forma involuntaria una forma de asociación en que asume que: “La causa de mi carencia de A. radica en que tengo que hacer B, o en aquel para el cual debo hacer B”.

    Es evidente que quien asume esa forma de pensar en su subconsciente, no va a aumentar su productividad, sino que mas bien será una persona que irá todos los días a su trabajo con un dejo de desagradado, principalmente va a satisfacer su carencia, y por lo tanto  si su productividad no aumenta la probabilidad que tiene de ver mejorar su ingreso en el futuro es muy baja, y así vamos cayendo en un peligrosos círculo vicioso, que afecta tanto a la persona, a la empresa en que trabaja, y por qué no decirlo también a la sociedad en su conjunto.
     Reiterando, la persona que cae en este circulo de raciocinio o asociación, en que carencias y trabajo están relacionadas en su causalidad, no elevará su productividad, y como no lo hace es muy difícil que pueda en el mercado aspirar a una mayor remuneración, y mas desarrollo para su familia. Bastante peligroso el círculo que hemos descrito. ¿No le parece?

   Podríamos hablar largo de este efecto, pero lo dejaremos solo planteado y quizás podamos profundizarlo en otra oportunidad.

    Sin embargo como motivar resulta complejo, hemos recurrido a otro concepto tan de moda que son los incentivos, que serían los llamados a entregarnos esa motivación que tanto necesitamos.
2.- “Los incentivos”.
        Vamos analizándolos entonces.  Muy relacionado con lo señalado anteriormente está el concepto tan usado de los incentivos para administrar.
        Se ha tendido a asimilar a los incentivos en materia de compensaciones, como uno de los elementos que contribuyen a la motivación de quienes pueden aspirar a alcanzar u obtener dichos incentivos. Por ello es que escuchamos tan a menudo que las personas deben tener los incentivos correctos, y que de ahí surgirá la motivación.
       Diversas disciplinas emplean el mismo término: incentivos, pero en cada una de ellas no significa necesariamente lo mismo. Se habla de incentivos en economía, en educación, en psicología, en biología, etc.

      En primer lugar es necesario señalar que el término incentivos en la disciplina de la administración,  que tan frecuentemente se confunde con motivación, no tiene su origen en disciplinas como la sicología de organizaciones, o las que analizan el comportamiento humano, sino que se remonta a una forma de concepto casi mecánico que se aplicó en las organizaciones en la época que viene después de la revolución industrial a comienzos del siglo XX, cuando los trabajos eran muy duros físicamente, los turnos largos, y a su vez extenuantes o aburridos. En esas circunstancias quienes administraban se percataron que las personas eran renuentes a hacer el trabajo asignado, y entonces se preguntaron: ¿Cómo “incentivar” a los trabajadores para que estos hagan aquellos trabajos que no les gustan, o son renuentes a hacer? 
       De ahí surge la vieja teoría de la zanahoria y el garrote con el pobre burro. La mayoría de los trabajos en nuestra época ya no presentan esas características, pero el concepto de incentivos que se creó en torno a ellos, y muy en especial los supuestos que hay tras ellos, tienden a permanecer hasta la actualidad, y no solo en el nivel de la producción, sino que se han extendido como mecanismos de compensación, que se cree generan motivación, a muchos otros niveles de las organizaciones contemporáneas.
      Vale decir la pregunta que apunta a resolver el tema de los incentivos en sus orígenes es:  ¿ Cómo puedo lograr que esta persona que no quiere o no le gusta hacer esto, lo haga?  Cuando esa es la pregunta, por lo general se establecerá un mecanismo que llamaremos de condicionamiento del comportamiento, vale decir: “Si haces esto, obtienes esto otro”.
     La pregunta que nos formulamos cuando queremos motivar es diferente, y podría resumirse en: ¿Cómo hacemos que esta persona se sienta atraída por esta actividad y quiera realizarla?

      Es evidente que las consecuencias o pasos que demos frente a cada una de esas preguntas son completamente diferentes, por eso cuando estemos intentando obtener resultados a través de otros, tengamos claro cual de las dos preguntas es la que nos estamos formulando.

3:- El condicionamiento del Comportamiento:

        Los incentivos así concebidos nos llevan a un concepto muy presente en la administración, cual es el condicionamiento de comportamiento. 

     ¿En qué consiste este? Simplemente en condicionar la entrega de una compensación o un reconocimiento a la obtención de cierto resultado o al desarrollo de cierto comportamiento. Eso es precisamente lo que muchos planes de incentivos hacen.
     Cada vez que yo digo: “Si haces eso, entonces obtienes esto”, estoy haciéndolo muy parecido a los administradores de la post revolución industrial, por que de alguna forma estoy usando un instrumento hecho como si a la persona no le gustara hacer las cosas, y entonces voy a tener dos resultados según sea el caso.

i) Si efectivamente a la persona no le gusta a hacer las cosas:
         Entonces hará aquellas cosas en las cuales la estoy condicionando, y también es probable que las hará muy rápido, por el efecto de la zanahoria.  Pero: ¿Por cuánto tiempo hará las cosas con el mismo incentivo?

             Ahí está el problema, los condicionantes externos del comportamiento, tienen un efecto inicial muy alentador, pero se agotan muy rápido: su efecto decrece en el tiempo. Es lo que le ocurre a la gran mayoría de los planes de incentivos concebidos en esta forma, se le descargan las pilas y hay que buscar la forma de volver a cargarlas.

     Es lo que le propongo en el siguiente gráfico que hemos bautizado como el efecto SIERRA, que siempre ha fascinado a mis alumnos.
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   ¿En qué consiste la sierra? Tiene varias etapas:

a) Efecto inicial del incentivo:

     El efecto inicial del incentivo o condicionamiento de comportamiento es muy fuerte en un comienzo, y las cosas se enrielan muy rápido hacia donde uno quiere que vayan. Se ha logrado entonces alinear los objetivos de las personas con los de la organización, muchos comentarán con gran satisfacción. Sin embargo, tal alineamiento suele no durar mucho tiempo, o no lo hace con la misma intensidad a lo largo del tiempo.

b) Desgaste del efecto del incentivo:

          Después de un tiempo, el efecto inicial decae, y aquel alineamiento sólido que veíamos y del que nos enorgullecíamos comienza a debilitarse, ya las cosas no se hacen tan rápido, la zanahoria que se veía tan interesante deja de serlo tanto, y lo que es peor si no se alcanza la zanahoria, el efecto sobre la moral individual o colectiva es muy fuerte, y los esfuerzos rápidamente disminuyen al ver la zanahoria como inalcanzable en cierto período de tiempo.
        Probablemente Ud tiene numerosas experiencias de planes de incentivos que en un comienzo anduvieron muy bien, pero al poco tiempo empezaron a decaer, y no solo a decaer sino que a crear problemas laterales, como:

   - Deterioro de las relaciones y comunicaciones entre personas y áreas;                   
   - Lo que no está en el plan de incentivos se deja de hacer;

   - Que la meta está mal calculada y que debe redefinirse.

   - Se le buscan resquicios y acomodos de forma de lograr la zanahoria con menor esfuerzo;

   - etc, etc.
     En esta etapa también suelen iniciarse las recriminaciones mutuas, que el incentivo fue mal diseñado; que las personas son flojas y que se requiere mas vigilancia o supervisión; que el que está a cargo no sabe mandar; etc, etc, etc

          Sin embargo todas esas recriminaciones no serían necesarias, pues lo que ocurre es algo simple: 
        Cualquier efecto de condicionamiento externo, ya sea premio o castigo, decrece su efecto en el tiempo.

       Tengamos lo anterior siempre presente cuando administremos, pues olvidarlo equivale a partir de un supuesto errado de comportamiento humano en las organizaciones.
c) Creación de un nuevo incentivo, que por lo general es adicional al anterior:

          A estas alturas como no se logran obtener los resultados y Ud probablemente se encuentra comprometidos con ellos, no le queda más alternativa que buscar un nuevo incentivo o condicionamiento, que seguirá una suerte bastante similar al primero, vale decir sube en el corto plazo, se mantiene un tiempo y luego decae. 
          Algo no muy diferente hacemos con nuestros niños: Si no comes la comida, no hay postre, es la forma en que muchas veces forzamos a nuestros niños a comer la comida. ¿Qué le estamos diciendo al niño?

      ¿Qué es lo bueno? El postre
      ¿Qué es lo malo? La comida.

    Cuando lo aplicamos por primera vez, ante la angustia de quedarse sin postre, es probable que el niño acepte mas dócilmente comer más rápido la comida.

   ¿Qué ocurre la vez siguiente? Todos lo sabemos, el niño comienza una manipulación destinada a que con menos cucharadas de comida pueda tener acceso a mas postre.

    En el mundo del trabajo el condicionamiento del comportamiento no es muy diferente.

    El primer condicionamiento funcionará muy bien, pues siempre los premios y los castigos lo hacen. El deseo de alcanzar el premio, o evitar el castigo, actuará muy rápido, pero a medida que voy repitiendo los mismos condicionamientos, estos van perdiendo su efecto.

     O sea si a la persona no le gusta hacer las cosas, que es el primer escenario en que nos hemos colocado, cuando le condiciono el comportamiento,  las hará, el problema es que las hará por poco tiempo al mismo ritmo, y cuando este haya decaído sustancialmente, (punto c del gráfico) no nos quedará mas alternativa que generar un nuevo condicionamiento externo  para así alcanzar la conducta, o resultado esperado, y nuevamente este decaerá. Así ya hemos caído en la sierra. 
Bienvenidos a la Sierra: ¿Cómo salir de ella? Ahí está el problema.
       O sea planteado así el tema, la sierra nos atrapa los dedos y cuando adopto una estrategia de condicionamiento del comportamiento para obtener resultados a través de otros, en primer lugar los voy a obtener a pesar de otros, y además por poco tiempo al mismo ritmo.

     Adicionalmente  va a ser muy desgastador para el administrador o quien aplica el condicionamiento,  y lo que es peor, serán muy de corto plazo y se deberá entrar en una escalada de nuevos incentivos que por lo general me van a alterar mi estructura de competitividad. 
        La sierra es como la droga o un vicio, una vez que se cae en ella, cuesta mucho salir, y no solo cuesta salir, sino que además requiere de dosis adicionales.
    Probablemente alguien podrá contraatacar con el siguiente argumento:

     Es cierto que se tuvo que recurrir a la sierra, o el incentivo se transformó en la sierra, pero ello es porque las personas no estaban motivadas, si hubiesen estado motivadas o les hubiese gustado lo que hacían, habrían estado felices pues se les habría estado pagando por aquello que tanto le gusta y no se habrían planteado ninguno de los problemas que Ud indica, y nada de la sierra habría pasado. 
   Veamos entonces esa  segunda posibilidad.

ii) Si le gusta hacer las cosas y le aplico un  mecanismo de condicionamiento del comportamiento.
           Por lo general, cuando los administradores deciden aplicar los mecanismos de incentivos, que aquí hemos  llamado de condicionamiento de comportamiento, pocas veces se detienen  a preguntarse si a quienes se les van a aplicar dichos mecanismos de incentivos, les gusta o no les gusta hacer su trabajo, o si están o no están motivados. Se les aplica por igual, pues se supone que estos mecanismos son de validez universal, tanto para el que le gusta como para el que no le gusta, o tanto para el que está motivado como para el que no lo está, ya que se asume que:

· Si está motivado con el incentivo lo estará más, y 
· Que si no está motivado, el deseo de obtener el incentivo lo motivará.

        Veamos que ocurre cuando a alguien que les gusta hacer algo, se le aplica alguna forma de condicionamiento de comportamiento.

      A estas alturas le pediré al lector que piense en algo que realmente le guste hacer, por ejemplo, cantar, leer, andar a caballo, tocar un instrumento, ir al cine, etc.

      Me tomaré la libertad de elegir por Uds, uno que a mí me gusta mucho: es andar a caballo. Otros elegirán cantar, otros bailar, otros jugar al fútbol, etc.
      Supongamos que hacemos entonces el siguiente trato: Dado que le gusta andar a caballo, cantar, bailar o jugar al fútbol, yo le pido entonces a cada cual que un día a la semana, los días jueves a las 18 horas organicemos sesiones de aquello que le gusta, ya sean sesiones: de cabalgata, de canto, de baile o de fútbol, cosa que le parece muy bien, pues eso es precisamente lo que le gusta. Pero como yo soy el que necesito hacer la actividad, no puedo aprovecharme de su gusto y por lo tanto le pagaré una cantidad de dinero que le resulte atractiva, algo que se siente en el bolsillo. Póngale UD mismo el número.
 ¿Cómo se siente? Probablemente muy contento, pues porque los Jueves a las 18 horas va a hacer lo que le gusta y además recibirá una cifra interesante de dinero por hacer lo que le gusta.

        Así pasa el primer jueves, y luego vienen otros, en que todo funciona perfectamente, UD hace aquello que tanto le gusta y además tiene ingresos  por lo mismo.

         Sin embargo, después de cuatro semanas, un jueves Ud tiene una obligación familiar que le resulta muy importante y significativa, y me plantea, que este Jueves no podrá venir a andar a caballo, o a cantar, o a bailar o a jugar fútbol; a lo que le respondo, que es un compromiso adquirido libremente por Ud, que además se le está pagando y que por lo tanto no puede excusarse de cumplir con lo acordado. A regaña dientes Ud acepta y va a andar a caballo, a cantar, a bailar o a jugar al fútbol y luego en el lapso de las siguientes seis semanas, la misma situación se repite dos veces con idénticos resultados.

       La pregunta es después de estos episodios: Bajo estas circunstancias: ¿Cuanto le gusta ahora andar a caballo, cantar, bailar o jugar al fútbol? ¿Mas, menos o igual que al principio?
       Probablemente su respuesta será: Me gusta menos. 
    No quiere decir que le deje de gustar siempre esa actividad, lo que quiere decir es que le gustará menos bajo las circunstancias que yo le he creado. Y por lo tanto dentro de mi organización en esas circunstancias Ud entregará menos de lo que realmente puede entregar.
        Pero, si hace solo unas líneas atrás estábamos felices porque hacíamos algo que nos gustaba y además nos pagaban.
       ¿Por qué le gusta menos? Por una causa muy simple que  menudo olvidamos o desconocemos.

        Los seres humanos tenemos motivaciones intrínsecas, vale decir aquello que nos nace naturalmente y que nos gusta.

        En el mundo del trabajo se usan también compensaciones extrínsecas, pues son del todo necesarias.
        El problema es que no se suman. Ahí está otro supuesto errado.
        En nuestro ejemplo lo que hicimos fue algo muy simple: A una motivación intrínseca (el gusto por andar a caballo, cantar, bailar, jugar al fútbol), le asociamos en forma directa una compensación extrínseca condicionada, (el pago de cierta cantidad de dinero sujeto a la realización de ese algo), y al principio estábamos felices pues creíamos que se sumaban. 
       Como dijimos, no se suman, sino que la compensación extrínseca, cuando es mal aplicada, o condicionada como en este caso, termina por comerse o anular la motivación intrínseca.
       La lectura errada de este ejemplo, podría ser entonces: Eso quiere decir que no puedo contratar a gente que le guste mucho su trabajo o que tengan vocación por el, ya que cuando les pague se les acabará la vocación o el gusto. 

      Por favor ese no es el mensaje!!! 

      Más bien apunta a que no debemos mezclar la motivación y la compensación, ambas son insustituibles y una no puede reemplazar a la otra, solo que hay que saber aplicarlas bien y en lo posible no mezclarlas.
       El tema es que para pagar o compensar lo puedo hacer de muchas formas, una de ellas es usando una forma del tipo de condicionamiento del comportamiento al que nos hemos venido refiriendo. Y  este caso nos muestra precisamente el mayor problema:

     Si a alguien que ya está motivado, lo incluimos en un sistema de compensación del tipo de condicionamiento de comportamiento, terminaremos por disminuirle el gusto por hacer esa actividad en esas circunstancias.

       Por lo tanto en este segundo caso, en que a la persona le gusta o está motivada por hacer algo, el sistema de incentivos bajo una forma de condicionamiento de comportamiento, tampoco nos entrega los mejores resultados.

    O dicho de otra forma: Si a alguien que le gusta hacer algo, le establezco un sistema de compensaciones como si no le gustara, entonces bajo esas circunstancias dejará de gustarle.
    Un tanto dramática la conclusión ¿No le parece?

    En Síntesis: Con lo desarrollado anteriormente hemos logrado establecer que un mecanismo de incentivos del tipo de condicionamiento de comportamiento, no nos resolverá nunca el problema de la motivación, pues:

a) Si la persona no está motivada, no generará una forma de comportamiento sostenida en el tiempo, y

b) Si la persona está motivada esa forma de condicionamiento de comportamiento, le erosionará su motivación.

Vamos a algo, que usted ya se debe estar preguntando:

Entonces: ¿Por qué lo usamos tan a menudo y en tantas partes?
    Las respuestas pueden ser muchas, pero yo intentaré algunas:

La primera, muy simple por qué parece más fácil, creemos que funciona siempre,  y además es más rápido.

    ¿Se imagina usted tratando de convencer al niño acerca de la importancia del valor nutricional de las proteínas e hidratos de carbono  contenidas en el plato de comida que a él no le gusta, por sobre las contenidas en el postre? 

    Ciertamente no, pues es mucho más fácil condicionarlo diciéndole si no comes no hay postre.

     Algo similar ocurre en el mundo de las organizaciones, es más fácil y más rápido condicionar a las personas que tratar de desarrollarle el gusto y el compromiso por hacer algo, porque además querámoslo o no, 

       La segunda, es que el trasfondo de la motivación por carencia está presente, o sea creer que la satisfacción de la carencia es el principal motor de la persona. Lo tenemos en el subconsciente colectivo muy validado y aceptado, y nos parece absolutamente normal y adecuado usarlo. 
     La tercera, y relacionada con la segunda, es que quizás creemos que condicionando el comportamiento es la mejor forma de lograr resultados. 
       El condicionamiento del comportamiento es pues uno de los instrumentos mas naturales de usar para quien concibe la motivación por carencia como la forma de obtener que las cosas sean hechas por otros.

       Ahí está pues otro de los supuestos errados del comportamiento humano en las organizaciones.
    Trataremos a continuación de entender desde donde puede venir nuestra afición a intentar buscar resultados por la vía de los condicionamientos.

4.- Productividad Marginal y Salario:
   La teoría económica en materia de mercados laborales nos ha mostrado una importante ecuación.

    Salario = Productividad Marginal.

     Esa ecuación es un equilibrio, que se obtiene en un mercado laboral competitivo y flexible, pero es como se dijo un equilibrio, la teoría económica no se pronuncia sobre la causalidad. En ningún momento pretendo cuestionar esta importante ecuación de la teoría económica respecto del equilibrio en los mercados laborales. El peligro radica en tratar de usarla y extrapolarla como instrumento de administración, por la vía del condicionamiento de comportamiento.
    Partiendo desde los administradores de la post revolución industrial creadores de los incentivos, en general muchas veces lo que se ha tendido a creer es que la productividad marginal puede ser consecuencia de la forma en que se estructure el salario, vale decir que la causalidad es en el sentido:

  Condicionamiento de Salario: Implica: Productividad Marginal.

       Por lo tanto lo que se ha hecho es el condicionamiento de una parte  del salario a la obtención en períodos de tiempo de cierta productividad marginal que se define como metas u objetivos de producción, o de ventas, o de recaudación, o de reducción de costos, etc.

      Por lo tanto se usa al salario como el estimulante para la obtención de cierta productividad. Dicho de otra forma, se está confiando a un mecanismo extrínseco (salario condicionado) el estimular un factor intrínseco (deseo de una  mayor productividad).
       Personalmente creo que es la motivación el factor que influye en lograr buenos niveles de productividad marginal, por supuesto basado en que la persona tiene el conocimiento y el entrenamiento necesario para dicha actividad.

     La compensación o salario, viene así a ser la retribución de los niveles de productividad alcanzados. Por lo tanto salario es la consecuencia de la productividad y no la causa.
      Tengamos presente que cada vez que intentemos aplicar un mecanismo de compensación como instrumento de motivación, o en paralelo con los mecanismos de motivación, los primeros siempre se impondrán a los segundos, o dicho de otra forma el mensaje de la compensación suele ser más fuerte que el de la motivación, por lo que siempre se impondrá.

       Lo más frecuente es hacer un presupuesto anual, el que se traduce en objetivos mensuales, y que entonces la obtención de las compensaciones de las personas se basa en el cumplimiento de las metas de productividad que el mismo presupuesto les exige.

        Algunas veces se piensa que con eso ya está hecha la tarea de los administradores pues ya se pusieron los incentivos, y ese debería ser el factor que motive a las personas.

     Sin embargo al poco andar de la ejecución del presupuesto por ahí por el tercer o cuarto mes, comienzan los problemas y las afirmaciones que veíamos al comenzar este texto.

      ¿Qué pasó? Muy simple, nos estábamos haciendo trampa en el juego del solitario, quizás nadie o muy pocos se preocuparon de motivar, sino que se confió fuertemente en los mecanismos de condicionamiento de comportamiento, vale decir en el sistema de compensación vía “incentivos” para lograr aquella que se quería..

      A estas alturas mi amable lector, ya podrá darse cuenta, que no podemos confiar en los mecanismos de compensación para lograr la motivación.

       Motivación y compensación, son ambas necesarias, pero ninguna sustituye a la otra. 

       No por compensar con una buena cantidad estamos liberados de motivar. 

        No por motivar bien estoy liberado de compensar en lo justo.
        A estas alturas, probablemente yo ya le he creado otra confusión. Es posible que esté pensando, que a partir de lo que se ha planteado entonces no deberían  existir remuneraciones variables, como de hecho existen en gran cantidad de partes, y cada vez más.

     No,  en absoluto una estructura de compensaciones y gastos variables que siga en alguna forma los ciclos por los que atraviesa la organización es del todo necesaria, en especial para las empresas de menor tamaño y que no tengan una gran solidez financiera. 
         Las remuneraciones no son pues una excepción, y formas de variabilidad en ellas deberían existir.

        El problema nace cuando intento usar esa variabilidad en las remuneraciones, a su vez como motivador o condicionante de comportamiento.

        Un aspecto a tener presente es que las remuneraciones variables, por lo general se aplican por dos causas, las que no necesariamente apuntan en la misma dirección, ni tampoco responden a las mismas necesidades, estas son:

a) Una primera  para dar una variabilidad a la estructura de gastos, y así                            evitar que variaciones fuertes a la baja en los ingresos, produzcan fuertes impactos en los resultados de una empresa, podríamos decir que en este caso el objetivo es desplazar el punto de equilibrio o break even de una empresa en la forma mas correlacionada posible con los ingresos. En esta situación se encuentran la gran mayoría de las pequeñas y medianas empresas.

b) Una segunda causa frecuente es la que se aplica entre otros a las fuerzas de ventas, que busca que las remuneraciones de una persona estén en directa relación con el resultado de ventas o márgenes de contribución generados por dicha persona. En este caso es muy frecuente que en la mente de los ejecutivos que las aplican, se asocie a la compensación monetaria variable como el principal o uno de los principales factores motivadores para el logro de resultados por dicha persona.

Ambos esquemas parecen lo mismo, pero pueden llegar a ser muy diferentes en términos de las consecuencias en comportamiento de los individuos en una organización.

        No debemos confundir pues, la necesidad de contar con una proporción de los costos variables, con la aplicación de rentas variables como medida de resultados individuales, o factores motivadores. Si bien ambas necesidades  conducen a la necesidad de aplicar rentas variables, ambas pueden concebirse en forma muy diferente. El problema es que no siempre se tiene claro lo anterior.

       El punto importante a definir es entonces en qué punto o nivel de los resultados debemos aplicar la variabilidad en las remuneraciones, de modo que esta variabilidad atente de la menor forma posible tanto la motivación individual hacia el trabajo, como las interacciones que se dan dentro de las organizaciones. A dicho tema  nos referiremos en otra ocasión. 
Para avanzar en este tema debemos ingresar a otro:

Del mercado a las organizaciones.  
        La teoría económica ha probado y muy bien que lo que los mercados necesitan para funcionar bien es la competencia, es ella la que permite entregar los mejores niveles de precios y servicios a la sociedad, y de ella se benefician los consumidores. Por ello un rol muy importante del regulador es preocuparse que la competencia se de efectivamente en los mercados. Hoy esto es plenamente aceptado, hace algunos años no lo era tanto. 

    Partiendo y aceptando que el principio de competencia es plenamente válido en los mercados, quiero poner sobre el tapete una peligrosa confusión que se produce al intentar extrapolar los mecanismos de competencia de mercado al interior de las organizaciones, siguiendo una lógica como la siguiente: Si está comprobada que la competencia es buena, entonces . ¿Por qué no producir o crear grados de competencia interna dentro de nuestra organización para que así las personas se comporten o motiven mejor? Se puede pensar entonces que la competencia entre los miembros de una organización puede ser un factor que los motive.
    Peligrosa tentación y consecuencia, la que se esconde tras dicha pregunta. Probablemente si le ha tocado vivir en una organización en que sus miembros compiten unos contra otros, ya conoce el resultado, pero si no le ha tocado puede que se sienta atraído por esa posibilidad.
   La confusión radica en una cosa muy simple, pero a la vez muy compleja:

    Lo que los mercados necesitan para funcionar bien en un régimen de competencia es que los agentes económicos sean independientes unos de otros, que no interactúen entre sí, pues cuando ello ocurre comienzan las bases para que se produzca alguna forma de colusión que es precisamente lo que destruye la competencia. Así entonces competencia requiere de independencia entre los agentes económicos que la desarrollan.

    Otra cosa diferente ocurre en las organizaciones. Los resultados que obtenemos en ella no son fruto exclusivo de nuestro esfuerzo y capacidad, sino que a ellos debemos agregar nuestra capacidad para reunir voluntades y para interactuar  con los otros miembros de la organización.

   Así entonces lo que se requiere para que una mercado funcione bien es diferente de lo que se requiere en una organización para que esta funcione bien.

    Independencia es lo que se necesita en los mercados y eso es precisamente lo que produce la competencia.

     Interdependencia es lo que se necesita en las organizaciones, y eso es precisamente lo que no promueve la competencia.
      Nos encontramos así con la paradoja que lo que una empresa necesita para competir bien y con independencia en sus mercados, es precisamente de una buena interdependencia en su interior.

     Vale decir la norma que se regulan las relaciones en su interior, es muy diferente a la norma con que se regula las relaciones en su exterior o mercado. La empresa se encuentra así obligada a ser capaz de desarrollar relaciones de independencia en su exterior y de interdependencia en su interior, y el buen ejecutivo debe ser capaz de entender y manejarse con ambas, no solo con una de ellas.
5.- Y entonces ¿Qué es motivar?
        Durante muchas páginas, he llevado a mi paciente lector, sobre muchas cosas que no hay que hacer, ahora Ud tiene todo el derecho del mundo a decirme, entonces: ¡Por favor dígame!  ¿Que es lo que hay que hacer?
       Trataremos, pero sin dar recetas, sino solo conceptos, para que Ud saque sus propias conclusiones, y lamentablemente, estos pequeños consejos serán bastante más cortos que las largas páginas explicando por qué no hay que hacer ciertas cosas.
       Jim Collins en su interesante libro “Good to great”, que muy probablemente nuestro lector ha leído, si  no lo hecho, le recomiendo lo haga. Ahí al mirar las organizaciones que logran ser “great”, Collins y su equipo de trabajo destacan que ellas han logrado un nivel tal de relaciones entre sus miembros y cuando en estas las cosas se hacen bien, entonces nadie tiene que gastar tiempo en motivar.

      Es una interesante, pero negativa visión la que nos entrega Jim Collins respecto de la motivación, al plantear que no se necesita gastar tiempo en ella, quizás a todos nosotros nos encantaría encontrarle razón, porque quizás no entendemos muy bien que es la motivación o no sabemos como desarrollarla.

     Creo que quizás inadvertidamente, Jim Collins acertó con precisión en lo que es la motivación:

 “Ser capaz de crear un entorno en el cual las personas se sienten en equilibrio cada uno consigo mismo, y a la vez con los desafíos del trabajo que tiene que desarrollar”.
     Por eso que las organizaciones que el analiza, no requerían preocuparse de la motivación, es precisamente porque ya habían logrado la motivación a través de la creación del tipo de entorno que definimos en el párrafo anterior.

   Aunque este tema lo veremos con mayor profundidad cuando nos adentremos en las teorías del Self, algo anticiparemos.

    Nuestro intento de definición de motivación, tiene pues tres componentes:

a) La creación del entorno: Esa es pues la principal herramienta que maneja el administrador, la creación de entornos y/o circunstancias. Para hacer ello necesita partir de supuestos correctos de comportamiento humano en las organizaciones.

b) La estabilidad de la persona consigo misma en dicho entorno. Ello guarda relación con los recientes avances sicología en lo relativo a la teoría del self, y al lograrse ese equilibrio la persona no necesitará de otros aspectos externos para validar la propia visión de si misma, sino que podrá dedicar toda su energía a su trabajo y a los desafíos del mismo. Dicho de otra forma, la persona se siente cómoda y segura en su entorno. Por ello es que el entorno que queramos desarrollar debe de alguna forma ser compatible con las personas que vamos a tener en él.
c) La estabilidad de la persona con su trabajo, vale decir cuenta con lo que necesita para realizarlo, la interacción en el interior de la organización es aquella que favorece la productividad, y por lo tanto manos a la obra….
     Observemos que en ninguna de las condiciones anteriores hemos incluido a la compensación como el factor motivador, es cierto que la esta compensación debe existir, y debe existir en la oportunidad y  monto  adecuado.

    Sin embargo para crear el entorno del que hablamos el primer cambio debe nacer en nosotros mismos como administradores y el enfoque que le damos al tema de cómo: “Obtener resultados a través de otros”

        Con todo lo planteado, se espera ayudar a la reflexión de cómo enfocar el tema en su propia organización, es cierto que se dejaron muchos temas para más adelante, era imposible tocarlos todos en un simple artículo, así que si le gustaron, podremos seguir con otros más adelante, e ir superando de a poco este cúmulo de supuestos errados sobre comportamiento humano en las organizaciones que realizamos cuando administramos.

