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RESUMEN

Para cualquier empresa resulta esencial la necesidad de motivar a todo miembro de la
organizacion para la busqueda de la excelencia en la perfecta y entusiasta realizacion de la
tarea encomendada. Si ademas nos referimos a la gestion de las ventas, se afiaden aquellas
derivadas de sus particulares caracteristicas diferenciales: cualificacién, temple vy,
especialmente, la capacidad de soportar la presion.

A su vez, el vendedor debe estar lo suficientemente motivado para ser capaz de motivar a
terceros a tomar decisiones que impliquen ciertas dosis de compromiso y riesgo.

El presente trabajo pretende revisar las principales teorias de la motivacion aplicadas al
ambito de la fuerza de ventas, como herramienta para la bisqueda de la profesionalizacion de
su gestion comercial por objetivos.
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THEORIES OF THE HUMAN MOTIVATION APPLIED TO THE SCOPE OF THE
PERSONAL SALE
ABSTRACT
For any company is essential the need to motivate every member of the organization for the
search of the excellence in the perfect and enthusiast development of the task to realizing. In
addition, if we refer to the sales management, it is necessary to add its differential

characteristics: qualification, control and, specially, the aptitude to support the pressure.

At the same time, the salesman must be the sufficiently motivated to transmit this motivation
to others in order to take compromised and risked decisions.

The purpose of this task is to review the main motivation theories of the sales force, to obtain
a professional commercial management by objectives.
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1. INTRODUCCION

No parece haber muchas dudas de la aplicabilidad de la denominada “Ley de Pareto”' o “Ley del 80/20” en el
ambito empresarial, en general, y en el de ventas en particular y asi lo reafirma y concluye el profesor Jordana en
base a un estudio de 500.000 vendedores de 11.000 compaiiias: ““... el 20% de todos los vendedores llevan a
cabo el 80% de las ventas. Eso significa que el 80% de la fuerza de ventas se pelea por el 20% restante, que no
es producido por los verdaderos profesionales” afiadiendo que... “la efectividad del personal de ventas, ha
demostrado que mas del 55% no tiene habilidad para vender. Otro 25% tiene habilidades de ventas, pero estan
vendiendo un producto o servicio inadecuado. El 20% restante esta haciendo precisamente el trabajo adecuado
para ellos mismos y sus compafiias, e invariablemente son estos quienes llevan a cabo el 80% de las ventas”
(JORDANA, 2006: 2).

Derivado de lo anterior, la baja productividad y la alta rotacion caracteristica en el area de ventas pueden ser
atribuidas al resultado directo de practicas deficientes en tres areas basicas de la gestion de vendedores:
Seleccion de vendedores; capacitacion de la fuerza de ventas y motivacion de los vendedores, ademas de otras
circunstancias coyunturales.

Desconociendo el peso relativo de la incidencia de cada uno de los campos citados (objeto de un estudio
empirico en si mismo), focalizamos nuestro analisis en el tercero: la motivacion de los vendedores, procurando
adaptar las teorias de la motivacion humana al ambito de ventas, en nuestro afan por profesionalizar su gestion.

Sin pretender ser exhaustivos en el desarrollo expositivo de las diferentes teorias, procuramos serlo en la
inclusion de todas las susceptibles de explicar los comportamientos en la venta personal, buscando su adaptacion
en base a la revision de la literatura al uso y a nuestra propia experiencia profesional y docente. Asi abordamos
en primer lugar el concepto de motivacion, para, enseguida, exponer sintéticamente todas las teorias
motivacionales incluyendo, en cada una, el ejercicio de su aplicacion al ambito de la venta personal, para
finalizar con el subrayado de lo fundamental que presentamos a modo y bajo el epigrafe de conclusiones.

2. CONCEPTO

Etimoldgicamente, el término “motivacion” tiene sus raices en la palabra latina “movere”, que significa
“mover”. Es la accién de motivar o dar motivo, vale decir, dar o propiciar “...aquello que mueve o induce a una
persona a actuar en un determinado sentido; aquello que lleva a una persona a seguir un curso de accion
determinado” (LIDSTONE, 1992: 12), siendo “una combinacion de procesos intelectuales, fisiolégicos y
psicol6gicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se actla y en qué direccion se encauza la
energia.” (SOLANA, 1993: 208). A la necesidad de dar razones para la accion, se une el requisito de ofrecerlas
para actuar de un modo particular focalizado a la consecucion de objetivos especificos, dado que “la motivacion
esta constituida por todos los factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo”
(CAMACHO RIERA, 2007: 17), englobando “aquellos factores de personalidad, variables sociales y/o cogniciones
que entran en juego cuando una persona emprende una tarea en la que sera evaluada, en competicién con otras,
o cuando intenta lograr cierto nivel de maestria” (CARRATALA, 2004: 26).

Se trata, pues, de “un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos, necesidades,
anhelos, y fuerzas similares. Decir que los administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan
cosas con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados a actuar de
determinada manera.” (KOONTZ Y WEIHRICH, 1999: 501). Debiendo para ello, conocer y gestionar “los factores
gue ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un sentido particular y comprometido” (STONER;
FREEMAN Y GILBERT, 1996: 484), para la consecucién de comportamientos metas, necesarios para alcanzar los
objetivos de ventas.

2.1. Motivacién en el ambito de la gestion de los recursos humanos

En general y por logica, todo el personal debe estar motivado a hacerlo lo mejor posible en pro de la satisfaccion
mutua, la propia y la de sus clientes internos (superiores, colaboradores, etc.) o externos (clientes, prescriptores,
proveedores, etc.). Por lo mismo, la definicién de sistemas de motivacion debe vencer la tentacion de reservarse
a quienes se relacionan directamente con los clientes externos, desdefiando la importancia —por accion o por

! Vilfredo Pareto (1848-1923).
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omision— del resto de miembros de la organizacion, por intrascendente que pueda parecer, a priori, su accion o
posicion en la agregacion de valor para el cliente.

Los clientes del esfuerzo y actuacion de la organizacion conforman seis mercados diferenciados, cada uno de los
cuales requiere objetivos y planes especificos de motivacion. Al mercado de los clientes actuales y potenciales
—preocupacion del enfoque clasico de marketing— se afiaden como mercados objetivo, los mercados de
proveedores, de empleados, de referencias (cuentas de prestigio, prescriptores, defensores, etc.), de los
denominados “influyentes” (creadores de opinion, poderes publicos, instituciones reguladoras, medios de
comunicacion, etc.) y los mercados internos (unidades, procesos, colectivos y personas) (CHRISTOPHER; PAYNE
Y BALLANTYNE, 1994: 30).

Dado que analizar sistemas motivacionales en cada uno de los citados mercados escapa a los propdsitos del
presente trabajo, el analisis se centra en lo que vendria a ser un segmento del mercado de empleados y un
mercado, entre otros, que forma parte de los mercados internos: la Fuerza de Ventas.

2.2. Motivacién en el ambito de la venta personal

Desde la perspectiva de Ventas, resulta impensable que un vendedor, de forma sostenida, obtenga buenos
resultados si carece de una alta motivacion por su trabajo.

A la necesidad de motivar para la realizacion perfecta y entusiasta de la tarea encomendada a todo miembro de la
organizacion, se afiade, en ventas, las derivadas de las peculiaridades diferenciales del trabajo de ventas: lugar de
actuacion; jornada laboral; gastos de representacion; necesidad de control; cualificacion; temple y muy
especialmente, la presion que deben soportar. Como subrayan los profesores Manera; Pérez y Mercado (2000:
16):

“El éxito o fracaso de la actuacién de un vendedor, es el éxito o fracaso de la empresa en el territorio
cuya atencion éste tenga asignada (sea cual sea la definicién de territorio). Su actuacién, ademas de
estar estrechamente relacionada con los ingresos de la empresa (cuestion particularmente sensible), esta
sometida a una presion mayor que la que sufren otros colaboradores y empleados, dado que, en general:

— Trabaja por objetivos y sus resultados son de facil e inmediato contraste.

— Encada inicio de ejercicio, su cuenta de resultados se pone a cero, salvo por lo que tenga en
ciernes y/o vendido a expensas del inicio del siguiente ejercicio®.

— Sutiempo pasa a ser un bien escaso, cuyo aprovechamiento debe optimizar.

— Eslacara humana de la empresa ante los clientes, representando la imagen que los clientes
perciben de la misma, lo que condiciona su actitud, comportamiento, presencia y argumentacion
ante ellos.

— Permanentemente debe buscar y compatibilizar la maxima rentabilidad de la empresa para la que
trabaja, con el maximo beneficio del cliente.

—  Directamente en su estimacion y bolsillo, sufre los aciertos de la competencia, como los desaciertos
de su representada o de miembros de la misma ajenos a su control —cuestion particularmente
desmotivadora y hasta alienante—.

A lo anterior se anade la necesidad de los vendedores de motivar a los clientes y sus decisiones de compra y en
esto, es dable esperar que una persona desmotivada es muy dificil que motive a terceros, requiriendo —para ello y
de Perogrullo—, estar altamente motivado.

3. TEORIAS DE LA MOTIVACION HUMANA

Existen diversas teorias de la motivacion, que quizas por si solas no explican del todo el fendmeno, pero que en
conjunto, poco o nada queda sin explicar respecto de los mecanismos de motivacion del ser humano. En lo que
todas parecen coincidir es que sin motivacion sélo puede esperarse la apatia.

Auque rayano en la falta de ética, es un comportamiento muy extendido en el ejercicio profesional, justificado en el intento de aminorar
los niveles de presion y stress intrinsecos al trabajo por objetivos y la no presion al alza de los objetivos del siguiente ejercicio y que, en
ocasiones, favorece a toda la estructura jerarquica de ventas que por ello lo tolera, cuando no, lo auspicia.
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En el modelo tradicional, ligado a la escuela de la Administracion Cientifica, se decia que la forma de motivar a
los trabajadores era mediante un sistema de incentivos salariales. Esto es: a mayor produccion; mayor retribucion
(LOPEZ, 2003: 4).

Asi vista, la motivacion se basa primordialmente en satisfacer el interés econdémico (homo economicus;
entendiéndose por tal al hombre racional motivado Unicamente por la obtencion de mayores beneficios
individuales).

Siendo consciente que el ambito humano es bastante mas complejo que su reduccionismo al referido homo
econdmicus, en ventas se le suele dar mucha importancia, al punto de considerar el incentivo econdémico como el
unico motor del vendedor y si bien nadie duda de su importancia, parece mas importante en las primeras etapas
de profesionalizacion (“nadie llega a ventas por vocacion”) y la pierde en la misma medida que se logran
resultados con progresiva cierta facilidad y seguridad, como consecuencia logica del aumento y puesta en valor
de experiencia, habilidades, territorio y cartera de clientes y contactos y la resolucion de su situacion econdomica
por parte del vendedor “senior”.

Por el contrario, en el modelo expuesto por la escuela de Las Relaciones Humanas se rechaza la existencia del
hombre econdmico, siendo la clave determinante de la productividad “la situacién social”, que abarcaria el
grado de satisfaccion en las relaciones internas del grupo; el grado de satisfaccion en las relaciones con el
supervisor; el grado de participacion en las decisiones y el grado de informacion sobre el trabajo y sus fines.

En ventas, se veria ampliado a la consecuciéon de niveles de relacion satisfactorias con terceros externos
implicados en la consecucion de los resultados (clientes; facilitadores; prescriptores; agentes “A” y “B” y otros
contactos).

Ambos modelos considerados aisladamente, caen en el maniqueismo de reducir la motivacion a un solo factor: el
dinero o las relaciones humanas.

Para salvar su evidente insuficiencia explicativa, surgen diversas teorias sobre la motivacion humana. Unas
centradas en los elementos motivacionales (“teorias de contenido”) y otras, en su forma de actuacion e
interaccion (“teorias de proceso”) (VALDES, 2006: 4).

Las teorias de contenido, estudian y consideran los aspectos que pueden motivar a las personas, tales como sus
necesidades y aspiraciones y el nivel de satisfaccion de éstas. Vale decir, en lo que requieren o demandan las
personas para llevar vidas gratificantes.

Sin duda las necesidades de una persona son variadas y complejas, derivadas de su condicion de individuo con
caracter (eminentemente innato) y personalidad (eminentemente aprendida) peculiar y su relacion con
semejantes (jerarquica y socialmente superiores; iguales e inferiores), asi como los roles que desempeiia en su
desarrollo como persona y sus asociaciones naturales (género; clase; etc.) y adquiridas (deportivas, politicas,
sociales, lucrativas; etc.).

Las necesidades, serian el motor provocador de impulsos hacia el desarrollo de acciones tendentes a
satisfacerlas, de acuerdo al siguiente esquema (Ilustracion 1):

llustracién 1: Necesidades como impulsoras de comportamientos

NECESIDAD IMPULSO

(Tensiones o impulsos para
satisfacer una Necesidad)

(Privacion)

SATISFACCION ACCIONES

(Disminucion del impulso y la (Conducta dirigida

satisfaccion de la necesidad original) ] hacia una meta)

Entre las “teorias de contenido” se suelen citar las siguientes:
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Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow (Abraham Maslow).
Teoria “X” y Teoria “Y” (Douglas Mc. Gregor).

Teoria de la Motivacion — Higiene (Frederick Herzberg).

Teoria ERG de Existence, Relatedness and Growth (Clayton Aldefer).
Teoria las Tres Necesidades (David Mc. Clelland y Jhon W. Atkinson).

Todas son homeostaticas, esto es, basadas en la autorregulacion de la constancia: ante una carencia de algo surge
el impulso de satisfacerla, eso genera una accion. Cuando la carencia se satisface se produce un desinterés hasta
que aparece una nueva con su consiguiente necesidad de satisfacerla. La motivacion, asi vista, seria la necesidad
de cubrir las insatisfacciones.

Las catalogadas como “teorias de proceso”, se centran en el proceso de pensamiento por el cual la persona se
motiva y analizan el cOmo llegan las personas a motivarse, a diferencia de las “de contenido” referidas al qué les
motiva. Como teorias de proceso, se suelen citar:

Teoria de las fuerzas motivadoras (Charles Handy).
Teoria de las Expectativas (Victor Vroom).

Teoria de la Equidad (Stacey Adams).

Teoria de la Modificacion de la Conducta (B. F. Skinner).
Teoria de las Metas.

Teoria de la Inteligencia Emocional (Goleman).

Revisando cada una de ellas, tenemos:
3.1. Escala jerarquica de necesidades de Maslow o “pirdmide de Maslow”

Concebida en 1934 por el psicélogo humanista neoyorquino Abraham Harold Maslow (1908-1970), sostiene
que las necesidades del ser humano son susceptibles de agruparse en cinco niveles jerarquicos (Maslow, 1991),
en una asignacion dindmica de importancia relativa segun las circunstancias de la persona en su relacion con el
entorno y consigo mismo. Los cuatro primeros niveles pueden ser agrupados como necesidades del déficit
(deficit needs) y el nivel superior, se le denomina como una necesidad del ser, a la que se atenderia una vez
satisfechos los niveles inferiores (Ilustracion 2).

3.1.1. Necesidades fisioldgicas:

El ser humano como ser bioldgico, son las mas importantes ya que tienen que ver con las necesidades de man-
tenerse vivo; respirar; comer; beber; dormir; realizar sexo; regular la homeostasis (ausencia de enfermedad); etc.

3.1.2. Necesidades de seguridad:

Vinculadas con las necesidades de sentirse seguro, sin lNustracion 2: Jerarquia de necesidades de
peligro, seguridad familiar; conservar su empleo; sus Maslow

ingresos; etc.

3.1.3. Necesidades de pertenencia o aceptacién
social:

Relacionadas con el desarrollo afectivo del individuo,
son las necesidades de asociacion, participacion y
aceptacion; de relaciones humanas con armonia, ser
integrante de un grupo (de afiliacion), recibir carifio y

afecto de familiares, amigos, personas del género .de aceptaCion'SOCia!
opuesto. Acto, amor, pertenencia y amista

p que uno es
tocumplimients

N. de autoestima
autovalia, éxito, prestigis

) ) Necesidades de seguridad
3.1.4. Necesidades de autoestima: (seguridad, proteccion)

Necesidad de sentirse digno, respetado, con prestigio,
poder, se incluyen las de autoestima y reconocimiento;
sobresalir; destacar.

Necesidades fisioldgicas
(alimento, agua, aire, sexo)
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3.1.5. Necesidades de autorrealizacion:

Las mas elevadas, se les denominan también necesidades de crecimiento, incluyen la autorrealizacion;
aprovechar todo el potencial propio; hacer lo que a uno le gusta, y es capaz de lograrlo: la autonomia, la
independencia, el autocontrol.

Un ejemplo de adaptacion al contexto especifico de la motivacion de Fuerzas de Ventas, de la escala jerarquica
de necesidades de Maslow, la aporta Elena Rubio Navarro (2001):

Cuadro 1: Escala jerarquica de necesidades de Maslow aplicadas a Ventas

Fisiologicas Seguridad Sociales Del Yo Autorrealizacién
e Salario de base | e Contrato por e Pertenencia a equipo | ® Formacion. e Tiempo y tran-
aceptable tres afios con que toma decisiones y | e Posibilidad de realizar quilidad para
o Plan de incenti- intencion de participa en eventos trabajos que sean cultivar bienestar
vos justo hacer fijo importantes reconocidos. psicologico y
e Autogestion. emocional.

Fuente: RUBIO NAVARRO, E. (2001: 339).

Algunos factores de satisfaccion relacionados con cada nivel de necesidad se muestran en la Ilustracion 3,
siguiente.

Se trata de un cimulo de necesidades a satisfacer, en donde el incentivo econdmico se relaciona con los niveles
bajos de la piramide (necesidades primarias), cuando las mas movilizadoras en ventas son las superiores
(secundarias): “En el caso de los vendedores, la motivacion por el dinero no es suficiente. ... por mas que
paguemos, el Ego y la Autorrealizacion necesitan méas cosas. Los buenos vendedores necesitan que alimentemos
su ego constantemente, que ritualicemos el 10% de éxitos ante la montafia de fracasos. Puede parecer
paraddjico, pero el principal motivador en las ventas no es el dinero. Es la emocién de la caza” (JORDANA,
2006: 8).

llustracién 3: Teoria de las Necesidades de Maslow: Algunos
satisfactores relacionados con el puesto

Oportunidad: " L?euci?gnezra tomar \
Competencia. Necesidades Dominio y desempefio
Independencia. Autorrealizacion oportunidades para

Auto expresion. o - .
P realizar trabajos creativos.

Prestigio. . Simbolos de posicién
Reconocimiento.  Necesidades  yayor grado de autoridad
Responsabilidad. de Oportunidad y participacion.

Sentimiento Estima Reconocimientos y
de cumplimiento. Recompensas.

Compafierismo. Alta moral de grupo.

- ; Ser aceptado como
Aceptacion.  Necesidades miembro activo del equipo.

Pertenencia. Sociales o ¢
. " portunidad para Interactuar
Trabajo en Equipo. con otros miembros del equipo.
Evitar riesgos.  Necesidades Antigliedad en el puesto.
Evitar dafios fisicos. de S idad Condiciones laborales seguras.
Seguridad, Estabilidad. d€ segurida Programas de seguro y bienestar.

Alimentacion, vestido, ; Sueldos y salarios.
habitacién, confort. Necesidades Métodos de trabajo eficiente.

Instinto de Conservacion. Fisiolégicas Herramientas que faciliten el trabajo.

3.2. Teoria Xy TeoriaY

Douglas McGregor (1906-1964), ligado al modelo de los recursos humanos, se inspird en la teoria de la
"jerarquia de necesidades" de Maslow para construir un enfoque sobre la motivacion basado en dos supuestos
contrarios sobre la naturaleza humana que identifico como Teoria X y Teoria Y.

La Teoria “X”, sustentada en la “Hipotesis de la mediocridad de las masas” de su propio cuflo y basada en el
antiguo precepto del garrote y la zanahoria y la presuncion de mediocridad de las masas, sostiene que las
personas prefieren evitar el trabajo, en lo posible, prefiriendo ser dirigidas y no tener responsabilidades, dando
una importancia secundaria al trabajo. En esta, los seres humanos tienen que ser obligados, controlados, y, a
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veces, amenazados con sanciones para que se esfuercen en cumplir los objetivos de la organizacion
(MCGREGOR, 2001: 42).

A quienes tienen esta como predominante se les atribuye un perfil de personas poco promisorio —a priori—, para
su dedicacion a ventas, a saber: Ingenua; sin iniciativa; indolente y perezosa; evita el trabajo; evita la
responsabilidad con el fin de sentirse mas segura; y necesita ser controlada y dirigida.

La Teoria “Y”, mas optimista, considera que las personas quieren trabajar por si mismas y pueden derivar
satisfaccion de su trabajo; teniendo capacidad para aceptar responsabilidades y aplicar su imaginacion, ingenio y
creatividad a los problemas de la organizacion y su desempefio. El esfuerzo necesario para la realizacion de los
objetivos de la organizacion esta en funcion de las recompensas asociadas con su logro y no necesariamente con
el control externo y la amenaza de sanciones. Seglin ésta, el individuo medio, en condiciones deseadas, no solo
acepta responsabilidades, sino también las busca (CHIAVENATO, 1997: 532-534).

A quienes tienen ésta como predominante se les atribuye un perfil de persona creativa y competente; se esfuerza
y le gusta tener algo que hacer; asume el trabajo como actividad tan natural como divertirse o descansar; busca y
acepta responsabilidades y desafios y se siente mas comoda en ambientes mas abiertos que le faciliten mayores
cotas de independencia, que le permitan su automotivacion y autodireccion.

Si bien el perfil “Y”, parece —también a priori—, el mas adecuado para la dedicacion a ventas, cabe suponer que
todos los posibles candidatos tienen algo de una y otra y que esto varia en funcién de las circunstancias. Mas que
la adecuacion a ventas de una y otra teoria como predominante de un candidato (lo que compete a su seleccion),
obligaria a una gestion, apoyo, seguimiento, control y motivacion diferenciada, mas estrecho y minucioso en “X”
y mas distante y sutil en “Y”.

3.3. Teoria de la Motivacion — Higiene o Teoria de los “Dos Factores” de la motivacion o
“Bifactorial de Herzberg”

Frederick Irving Herzberg (1923 - 2000), propuso su teoria a finales de los cincuenta, a resultas de sus
investigaciones sobre la satisfaccion — insatisfaccion de las personas en su ambito laboral. Sobre la hipotesis de
que el nivel de rendimiento de las personas varia en funcion de su nivel de satisfaccion, distingue dos tipos de
factores:

e Factores motivadores o satisfactores (intrinsecos).
e Factores higiénicos o de insatisfaccion (extrinsecos).

llustracion 4: Factores motivacionales e higiénicos

" Reconocimiento

Responsabilidad

Factores motivacionales (intrinsecos) La realizacién personal o logro

“Politica de la empresa
Gestion
Condiciones de trabajo

- Relaciones interpersonales
\ (con superiores, con iguales, con subordinados)) |

Supervision
Status formal e informal
Seguridad en el puesto
' Salario >

El trabajo en si

El progreso o ascenso

Factores higiénicos (extrinsecos)

Fuente: Elaboracion propia

No son contrapuestos. La presencia de los factores de higiene, también referidos como “de mantenimiento”, son
las condiciones que rodean al individuo cuando trabaja y corresponden a la perspectiva ambiental. No motivan,
pero su ausencia desmotiva.
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Bajo la premisa de esta teoria en la gestion de vendedores, resulta obvia la recomendacion de eliminar o reducir
las influencias negativas de los factores de higiene y reforzar los factores de motivacion. Estos tltimos no tienen
limites y es necesario potenciarlos sistematicamente.

Poniendo de manifiesto el poderoso papel de la motivacion interna que surge del trabajo mismo, en su aplicacion
a la motivacion de vendedores, Herzberg propuso una serie de estrategias para enriquecer el puesto de trabajo
(Ilustracion 5):

llustracién 5: Estrategias para el enriquecimiento del puesto trabajo

Estrategias Motivadores Implicados
Eliminar controles innecesarios Responsabilidad y éxito personal

Aumentar la responsabilidad de los empleados en su trabajo | Responsabilidad y reconocimiento

Asignar los empleados a unidades naturales y completas de

. ) AN -, Responsabilidad, éxito y reconocimiento
trabajo (mddulo, division, seccion, etc.) P > y

Conceder mas autoridad y autonomia a los empleados en sus

actividades Responsabilidad, logro y reconocimiento

Elaborar informes periddicos sobre la calidad del
desempeifio y ponerlos directamente a disposicion de los Reconocimiento interno
empleados, mas que del supervisor

Introducir nuevas y mas interesantes tareas y formas de

hacer el trabajo Capacitacion y aprendizaje

Asignar a los individuos tareas especificas o especializadas
que les permitan convertirse en expertos.
Fuente: HERZBERG (1968: 59).

Responsabilidad, capacitacion y avance laboral

Lo que aplicado a la motivacién de vendedores, aconsejaria:

e Estimular a los vendedores para que acepten responsabilidades (participando activamente en la
definicion de objetivos; la asignacion de cuentas; definicion de rutas y gestion de su territorio; por
ejemplo).

Comunicar las expresiones positivas emitidas por los clientes u otros, sobre su trabajo.
Recompensar los resultados del trabajo bien hecho (no necesariamente con dinero).

Delegar, en lo posible, la tarea completa en un vendedor.

Incitarles a que expongan criterios e ideas en relacion con sus proyectos o con sus orientaciones en
operaciones.

e  Permitir que respondan preguntas y elaboren explicaciones.

e Confiar (verdaderamente) tareas para que se superen.

e Delegar autoridad respecto de sus cuentas y territorio.

Realzar el contenido de cada tarea, en especial las mas ingratas (primeras visitas; emision de informes y
reportes de actividad; uso de herramientas informaticas; planes de cuenta; etc.).

Tener la certeza que han comprendido bien la tarea.

Crear condiciones para que todos tengan la posibilidad de ascender.

Permitir y estimular la participacion en cursos de formacion y adiestramiento.

Valore correctamente la capacidad de cada persona.

3.4. Teoria ERG (Existence, Relatedness and Growth)

Debida a Clayton P. Alderfer (ALDERFER, 1969), propone ciertos cambios simplificadores a la categorizacion
que hiciera Maslow. A diferencia de este distingue soélo tres categorias de necesidades: existenciales
(fisioldgicas y de seguridad: los primeros dos niveles de Maslow); de relacion (estima social y participacion con
la familia, amigos y trabajo: tercero y cuarto niveles de Maslow) y de crecimiento (actualizacion interna de la
estima y de uno mismo (el deseo de ser creativo, productivo y de terminar tareas significativas): niveles cuarto y
quinto de Maslow) (ALDERFER, 1972).
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llustracion 6: Teoria de Alderfer

-
L

¥

Relatedress
Meeds

-— — — — — .- — — — —

Existence Neads Grawth Meads

——*  Satisfaction < Progression
- ————- Frustration < Regression

Fuente: http://www.envisionsoftware.com/Management/ERG_Theory.html

A diferencia de Maslow, Alderfer subraya que diversas necesidades pueden ser objeto de motivacion al mismo
tiempo, y que la frustracion en una necesidad superior puede originar un retroceso a una inferior (
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Ilustracioén 6 anterior), a pesar de que ya estuviese satisfecha (KEITH, 1993: 127-128), lo que da soporte al
extendido pensamiento de que “cuando un vendedor pide un aumento retributivo, sabemos que tiene un
problema (insatisfaccion), pero no cudl es”. En base a ésta, la peticion retributiva podria responder a la
activacion de la necesidad de dinero o reconocimiento econdémico, como mero resultado de la frustracion de una
necesidad superior.

3.5. Teoria las Tres Necesidades o de las “Necesidades Aprendidas” de McClelland

También referida como teoria de las “Necesidades Secundarias™, la desarrolla David McClelland (1917-1998),
precursor del "Competency Movement", sobre la base del trabajo de Henrio Murray (1938), en 1961 establecio
que las personas motivadas tienen tres fuentes de impulsos, cuyo equilibrio variaria de una persona a otra al
derivarse de tres necesidades:

3.5.1. Necesidad del Logro

Su interés es desarrollarse; destacar aceptando responsabilidades personales; intentando hacer bien las cosas y
tener éxito, incluso, por encima de premios e incentivos promocionales especificos.

Esta seria critica en el grado de motivacion de vendedores.

3.5.2. Lanecesidad de Poder

Estaria dada por el grado de control que el individuo quiere tener sobre su situacion, lo que guarda relacion
directa con la forma en que las personas manejan tanto el éxito como el fracaso.

El temor al fracaso, junto con la erosion del poder particular, puede resultar un factor motivador de suma
importancia y asi mismo, el temor al éxito puede ser un factor motivador.

3.5.3. La necesidad de Afiliacion

Las personas buscan una estrecha asociacion con los demads, en un estadio de comprension y respeto mutuo.
Valoraria positivamente sentirse parte de un proyecto; un equipo; una clase; etc., empezando por asumir sin
tapujos su condicion de vendedor, enfrentando la carga peyorativa que socialmente conlleva.

3.6. Teoria de los factores “E” o de las fuerzas motivadoras

Desarrollada por Charles Handy® (1932), subraya la importancia de lo que denomina los factores “E” hacia la
motivacién, en un intento nemotécnico: Energia; Exito; Entusiasmo; Efervescencia; Esfuerzo y Emocion. La
presencia de estos factores, cual fuerza intangible, empuja a la accion; y su ausencia paraliza e incluso puede
hacer dificil hasta la simple tarea de levantarse cada mafiana (HANDY, 2001: 91).

Precursor del pensamiento de que el verdadero patrimonio de las empresas no son las cosas sino la gente que las
maneja, y que para mantener a estas personas dentro de la Corporaciéon no podemos seguir considerandolos
como "los empleados", en su aplicacion a la motivacion de vendedores, lo primero a destacar es la puesta en
relieve de que el dinero no es la clave de dichos factores.

Centrado en la importancia del activo humano, sostiene que para conservar el talento en la Empresa, debe haber
cierto tipo de continuidad y cierto sentido de pertenencia, lo que requiere hablar de compromiso, pero un
compromiso de doble via: de la empresa hacia sus miembros y de sus miembros hacia la empresa. Su concepto
de “sociedad comunitaria” incluye no solamente a los empleados, sino también a todos aquellos que estén
relacionados o tengan intereses con la empresa, incluidos sus principales accionistas y sus fuentes de recursos
financieros (HESSELBEIN et all., 2001: 502).

El factor “E”, como multiplicacion de los factores energia; éxito; entusiasmo; efervescencia; esfuerzo y emocion,
es lo “... que hay que aplicar al trabajo y a la vida ... desde que Daniel Goleman difundié el sentido de la
inteligencia emocional, las organizaciones han tratado de incorporar entre sus miembros el valor de los
sentimientos y emociones. Cada vez adquiere mayor importancia, desarrollar programas que insuflen

3 Charles Handy, esta considerado como el pensador en administracién mas influyente del viejo continente (“el Peter Drucker europeo™).
Utiliza conceptos como el de "La Sociedad Comunitaria" para el modelo corporativo del futuro. Fund6 la London Business School.
escribi6 varios libros, entre ellos La Edad de la Paradoja, La Edad de la Insensatez, Los Nuevos Alquimistas - Cémo la gente visionaria
hace algo a partir de la nada, entre otros.
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entusiasmo en los grupos de trabajo. En palabras de Tom Peters (1986), el lider no debe ser un dictador, sino
un animador profesional” (MENCHEN, 2006: 10).

Finalmente, en la motivacion segiin Handy, el dinero tiene que ver sin duda, pero no es la respuesta: no es un
motivo en si mismo, sino el reflejo de otros impulsos fundamentales. Segin los estudios en que se basa (STEIN,
1999: 2), las personas sienten que se despierta ese impulso “E” cuando su trabajo les ofrece autonomia, respeto,
aprendizaje, reto, resultados visibles, ayuda a los otros, etc..

3.7. Teoria de las Expectativas

Desarrollada por Victor Vroom (MONTREAL, 1932) y enriquecida por David Nadler y Edward Lawler, establece
cuatro supuestos de base:

1. Laconducta es determinada por una combinacion de factores correspondientes a la persona y a factores
del ambiente.

2. Las personas toman decisiones conscientes sobre su conducta en la organizacion.

Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

4. Las personas optan por una conducta cualquiera con base en las expectativas que dicha conducta
conducira a un resultado deseado.

(98]

Distingue tres componentes:

3.7.1. Las expectativas del desempefio-resultado (E)

Las personas esperan ciertas consecuencias de su conducta. La expectativa es una creencia momentanea, acerca
de la probabilidad de que un acto especifico, sera seguido de un resultado especifico, es decir, es una asociacion
entre una accion y un resultado (LOPEZ et all, 2007: 220).

3.7.2. Valencia (V)

La valencia es la respuesta afectiva de un trabajador hacia un resultado especifico, ya sea positivo
—preferencia— o bien, negativo —aversion—. El resultado de una conducta tiene una valencia o poder para
motivar, concreta, que varia de una persona a otra.

3.7.3. Las expectativas del esfuerzo-desempefio (M)

Las expectativas de las personas en cuanto al grado de dificultad que entrafia el buen desempefio afectara a las
decisiones sobre su conducta. Estas eligen el grado de desempefio que les dard mas posibilidades de obtener un
resultado que sea valorado.

Signada con la M de “Medios”, entendiendo por tal, la estimacion que realiza una persona sobre la obtencion de
una recompensa.

La motivacion se expresa como el producto de tales componentes:

Motivacion=V x Ex M

La Valencia, puede ser positiva o negativa. En el primer caso, existird un deseo por alcanzar determinado
resultado y en el contrario, el deseo serd de huir de un determinado resultado final.

A la Expectativa, se le asume un valor entre 0 y 1 en dependencia de su estimacion sobre el esfuerzo realizado y
el desempefio obtenido: si no ve correspondencia entre esfuerzo y desempefio el valor sera 0 y viceversa, 1.

Los Medios, también asumen un valor entre 0 y 1: si su estimacion sobre la obtencion de recompensa es
equitativa con su desempefio, este factor tendra una alta calificacion y de lo contrario, baja.

Aplicada al ambito de ventas, cabe concluir que la motivacion del vendedor depende de la intensidad con la que
se desea lograr un objetivo y la probabilidad de alcanzarlo que percibe.

En modelos més elaborados de este mismo enfoque de las expectativas (Stephen 1996), se incluye el concepto de
instrumentalidad, que se define como: una asociacion entre resultado y sus consecuencias, en donde un primer
resultado es el nivel de desempefio, que sirve como instrumento para obtener resultados de segundo nivel, como
retribucion, reconocimientos, ascensos y promociones.

11
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El esfuerzo realizable por el vendedor depende de la probabilidad de obtener un determinado rendimiento; de la
recompensa por ello; y de la importancia que le dé a estos dos elementos: probabilidad — recompensa (Ilustracion
7).

Los modelos basados en las expectativas no se limitan a plantear el problema de la satisfaccion del personal
como la simple atencion de un grupo de necesidades e impulsos. Por el contrario, los vendedores se advierten
como individuos pensantes, cuyas ideas, percepciones y estimaciones de probabilidad influyen poderosamente
en su comportamiento.

llustracién 7: Teoria de las Expectativas y motivacién del Vendedor

Cantidad y calidad
del esfuerzo

Motivacion

del
Vendedor

Actividades
desarrolladas

(incrementar primeras
visitas)

Expectativas

(probabilidad de traducir en resultados
las actividades desarrolladas)

Resultados de las
Actividades

(incremento de ventas
a nuevos clientes)

Instrumentalidad

(probabilidad de que los resultados obtenidos, se
traduzcan en las compensaciones esperadas)

Compensaciones
obtenidas
(ganar concurso de

ventas, asistir a la
convencién anual)

Valoracidon de la compensacion

(grado en el que el vendedor desea obtener
el premio o compensacion esperada)

Fuente: Kiister y Roman (2006: 319)

3.8. Teoria de la Equidad

Desarrollada en 1963 por el psicologo social J. Stacey Adams (ADAMS, 1963: 422 y ss.), establece que la
motivacion en el trabajo es resultado de la evaluacion individual que se realiza subjetivamente en cuanto a la
equidad y la justicia de la recompensa recibida, comparandola con la que obtienen otros.

El término equidad se define como la proporcidon que existe entre la aportacion del individuo y las recompensas
recibidas.

Las personas estan motivadas cuando experimentan satisfaccion con lo que reciben respecto del esfuerzo
realizado y juzgan la equidad de tales recompensas comparandolas con las que otros reciben. Asi, los vendedores
establecen comparaciones entre las contribuciones que realizan y las retribuciones que obtienen de la empresa y,
a su vez, con la de sus compaifieros de trabajo.

Las relaciones laborales no son estaticas y las injusticias, generalmente, no existen como fenémenos aislados o
que ocurren una sola vez. Mas alla de cierto umbral la gente no tolerara mas acontecimientos injustos.

3.9. Teoria del Refuerzo o de la Modificacion de la Conducta
Desarrollada por Burrhus Frederic Skinner (1904-1990), defensor del conductismo, que considera el
comportamiento como una funciéon de las historias ambientales de refuerzo, se fija en la capacidad de

aprendizaje en un proceso ciclico (ver Ilustracion 8), en donde los actos pasados de un individuo producen
variaciones en los actos futuros.

12
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llustracion 8: Proceso Estimulo-Respuesta

ESTIMULO I

RESPUESTA

FUTURA RESPUESTA

[ CONSECUENCIAS

e

Basandose en la ley del efecto, la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser repetida y aquella
conducta que tiene consecuencias negativas tiende lo contrario: a no ser repetida (STONER et all, 1996: 502).

En la motivacion de vendedores, aconsejaria la aplicacion de:

e Reforzamiento positivo: reforzar las conductas deseadas (primas; comisiones especiales; premios;
etc.).

e Aprendizaje de anulacidn: variaciones de comportamiento para evitar las consecuencias
desagradables (puesta en evidencia de disfunciones o de ratios de riesgo: relacion propuestas
vivas/objetivos; primeras visitas/clientes nuevos; ratios de cierre; visitas; etc.).

e Extincion: aplicar la ausencia del reforzamiento para objetivos que no tienen continuidad (comisiones
especiales, por ejemplo) o para aquello que se desea desmotivar (operaciones de dudoso cobro o
atencion a clientes de dudosa rentabilidad).

e Castigo: aplicar consecuencias negativas (reasignacion de cuentas; redefinicion de territorio; etc.).

3.10. Teoria de las Metas o de la “Finalidad de Locke”

Derivada de los estudios del psicologo industrial, de la escuela de los Recursos Humanos, Edwin A. Locke®, se
basa en la conviccién de que las personas se imponen metas con el fin de lograrlas. En este sentido, la
motivacion es una actividad consciente y cuanto mas elevados sean los objetivos que un individuo desea
alcanzar, mayor sera su nivel de ejecucion (LOCCKE, 1969: 997).

Generaliza la actuacion por objetivos a toda persona y pone el énfasis en el establecimiento de estos como
motivacion de conductas.

Christopher Early y Christine Shalley (STONER et all, 1996: 505), describen cuatro fases para establecer metas:

Establecer una norma que se alcanzara.

Evaluar si se puede alcanzar la norma.

Evaluar si la norma se cifie a las metas personales.

La norma es aceptada, estableciéndose asi la meta, y la conducta se dirige hacia su logro.

Siendo el trabajar por objetivos caracteristico del trabajo de ventas, resulta critico el correcto establecimiento de
los mismos (Ilustracion 9), debiendo subrayar de esta teoria la necesidad de evaluar la posibilidad de alcanzarlos
(en funcion de habilidades, territorio y demas circunstancias), y la necesaria adecuacion y equilibrio entre los
objetivos de ventas asignados, con los objetivos o metas personales como individuo y como profesional.

llustracién 9: Requisitos que deben cumplir los objetivos de ventas

Especificos. 6. Simples y comprensibles.
Cuantitativos. 7. Razonables.

Medibles. 8. Con animo de ser cumplidos.
Expresados por escrito. 9. Referidos a un periodo de tiempo.
. Precisos.

warwNe

4 A la sazon, profesor emérito de la Escuela de Administracion R.H. Smith, de la universidad de Maryland.
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Fuente: MANERA et all, 2000: 81-85

Cumpliendo tales requisitos, los objetivos desarrollan varias funciones, muy necesarias para el trabajo de ventas,
a saber (LOCKE Y LATHAM, 1985: 209): 1) Centran la atencion y la accion; 2) Movilizan la energia y el esfuerzo;
3) Aumentan la persistencia y 4) Ayuda a la elaboracion de estrategias.

Una reflexion aplicable al contexto de los objetivos de ventas y su incentivo, nos la aporta el propio Locke
(2004: 130 y ss.) revisando cuatro métodos comunes de compensacion:

1.

Primas por consecucion de objetivos: Implica asignar duros objetivos a los vendedores ofreciéndoles
una gran bonificacion si lo concretan y nada, si no lo consiguen. Como factor positivo, el enfoque de
todo o nada puede alentar a los empleados a dedicarse con fervor a su tarea. Pero, como factor negativo,
ante la desesperacion por alcanzar la meta, pueden optar por acortar camino o, inclusive, por hacer
trampas. Otro aspecto negativo es que en ocasiones el desempefio es muy bueno, aunque no logre su
meta, dejando sin bonificar los esfuerzos realizados, pudiendo sembrar una semilla de descontento.

Mudltiples niveles de objetivos, multiples niveles de bonificacién: al no tratarse de una situacion de
todo o nada, puede que reduzca la tentacion de cometer fraude, pero, en el lado negativo, puede que no
impulse a los vendedores a llegar a su nivel maximo.

El sistema lineal: variacion del anterior, contempla compensaciones variables entre niveles. Por
ejemplo —sefiala Locke—, una empresa puede otorgar una bonificacion de un dos por ciento por cada uno
por ciento de aumento en las ventas. Si bien disminuye ain mas la tentacion de trampear datos, dado
que el vendedor es recompensado exactamente por lo que consigue, y adquiere el beneficio adicional de
que no tiene limites, lo que alienta su continua extension, en la parte negativa, sin embargo, existe el
problema de que el vendedor podria aceptar un cierto nivel de bonificacion, y no hacer esfuerzos
adicionales.

Animar por objetivos y pagar por desempefio: se asignan al vendedor objetivos especificos, pero la
decision acerca de la recompensa es adoptada luego del hecho, con el fin de tomar en cuenta el medio
ambiente en el cual el objetivo fue alcanzado. Los beneficios de este plan son su flexibilidad y su
capacidad de incorporar contexto. Pero también requiere un Director que conozca muy bien la situacion
y sea muy objetivo a la hora de tomar decisiones, con el fin de no sembrar el descontento.

Asi, se concibe la motivacion como el impulso y el esfuerzo para satisfacer un deseo o meta y la satisfaccion,
como el gusto experimentado cuando se alcanzan los deseos. Esto es, la motivacion es anterior al resultado y la
satisfaccion es posterior al resultado, en un proceso (
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Ilustracion 10) en que la satisfaccion alcanzada retroalimentaria la motivacion:
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llustracién 10: Motivacion y satisfaccion

Motivacién Ilﬁ Desempefio Ilﬁ
Satisfaccion I ﬂ

Fuente: Elaboracion propia

Otra aportacion, es que subraya la necesidad de conocer periddicamente el nivel de satisfaccion de los
vendedores con su trabajo, la empresa, sus superiores, iguales y colaboradores, etc., como forma de anticipar
niveles de motivacion para su desempefio.

3.11. Teoria de la Inteligencia Emocional

El término inteligencia emocional “se refiere a la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos, los
sentimientos de los demds, motivarnos y manejar adecuadamente las relaciones que sostenemos con los demés y
con nosotros mismos. Se trata de un término que engloba habilidades muy distintas —aunque complementarias—
a la inteligencia académica, la capacidad exclusivamente cognitiva medida por el cociente intelectual...”
(GOLEMAN, 1999 A: 430). Se trata pues, del “uso inteligente de las emociones: de forma intencional, hacemos
gue nuestras emociones trabajen para nosotros, utilizandolas con el fin de que nos ayuden a guiar nuestro
comportamiento y a pensar de manera que mejoren nuestros resultados...” (WEISINGER, 1998: 14), vale decir, es
“la capacidad de sentir, entender y aplicar eficazmente el poder y la agudeza de las emociones como fuente de
energia humana, informacion, conexion e influencia...” (COOPER Y SAWAF, 1998: 24).

“No hay ninguna duda de que las emociones juegan un papel significativo en nuestras vidas, pueden
generar estimulos y energias poderosas para alcanzar objetivos que nos proponemos; pero, también
puede generarnos frustraciones profundas que inhiban nuestros pensamientos y acciones. En nuestras
relaciones con los demds, pueden ser capaces de ayudarnos a transmitir entusiasmo y reclutar
seguidores de nuestros proyectos; pero, también pueden generarnos conflictos y rechazos, si no sabemos
controlarlas y manejarlas de manera adecuada, en forma “inteligente”” (CODINA, 2002: 3).

Goleman, sostiene que la motivacion se produce en un estado mental llamado "flujo" que nos lleva a un estado
de "no tiempo" para, fascinados, realizar lo mejor posible algo. El "flujo" es un factor interno que produce un
inmenso placer al trabajar en lo que a uno le gusta independientemente de otros factores externos (salario,
reconocimiento, etc.).

Destacando la fuerza del flujo, respecto de otros estimulos, Goleman sintetiza “cinco aptitudes basicas
emocionales y sociales:

e Conocimiento de uno mismo: Saber qué se siente en cada momento y utilizar esas preferencias para
orientar nuestra toma de decisiones; tener una idea realista de nuestras habilidades y una bien basada
confianza en uno mismo.

e Autorregulacion: Manejar las emociones de modo que faciliten la tarea entre manos, en vez de
estorbarla; ser escrupulosos y demorar la gratificacion en pro de los objetivos y recobrarse bien de las
tensiones emocionales.

e Motivacion: Utilizar nuestras preferencias mas profundas para orientarnos y avanzar hacia los
objetivos, para tomar iniciativas y ser muy efectivos y para preservar frente a los contratiempos y las
frustraciones.

e Empatia: Percibir lo que sienten los demas, ser capaces de ver las cosas desde su perspectiva y cultivar
la afinidad con una amplia diversidad de personas.

e Habilidades sociales: Manejar bien las emociones en una relacion e interpretar adecuadamente las
situaciones y las redes sociales; interactuar sin dificultad; utilizar estas habilidades para persuadir y
dirigir, negociar y resolver disputas, para la cooperacion y el trabajo en equipo” (GOLEMAN, 1999B:
385).

Germen de la denominada “gestion por competencias”, la mayor aportacion a la gestion de vendedores la realiza
en la seleccion y formacion, més que en la motivacion de actitudes y comportamientos. Dado que las aptitudes
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emocionales explican cuando menos dos tercios de un desempefio sobresaliente, los datos sugieren, segiin
Goleman, que la linea de base de cualquier organizacion aumenta considerablemente su valor si halla a personas
dotadas de esas facultades (seleccion) o las desarrolla en sus empleados actuales (formacion).

4. CONCLUSIONES

1.

La motivacion como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier ambito de la
actividad humana, pero es en el trabajo en donde logra la mayor preponderancia, al ser la actividad
laboral la que mas tiempo ocupa en la agenda diaria. Se necesita estar motivados, de modo que dicha
labor no se convierta en una actividad alienada y opresora. El estar motivado hacia el trabajo, ademas,
trae varias consecuencias psicologicas positivas: autorrealizacion, el sentirse competente y util, y el
mantenimiento de la autoestima.

En ventas, la necesidad de motivacion para el correcto desarrollo de la actividad se ve amplificada
respecto de otras posiciones, por la necesidad que tiene el vendedor de motivar a otros (clientes;
colaboradores; prescriptores; avisadores; contactos; etc.), para el buen fin de su labor.

El dinero, como elemento de motivacion de vendedores, no es el Unico elemento y puede, incluso, que
ni siquiera sea el mas importante. El ser humano no s6lo se motiva para el trabajo a través del dinero
(como lo propuso Frederick Taylor (1856—1915) desde finales del siglo XIX), sino que existen otras
variables que también inciden en él. Inclusive variables que aparentemente nada tienen que ver con el
trabajo, como la situacion familiar, las expectativas y/o los suefios individuales, etc.

Para que un directivo pueda motivar a sus subordinados, debera conocer qué les motiva y qué les
desmotiva; cuales son sus expectativas; como se visualizan dentro de la organizacion; qué piensan de su
superior; de si mismos; del territorio; etc. De ello, resulta recomendable coordinar sesiones individuales
con los miembros del equipo, para identificar los “valores motivacionales” de cada uno, ya que éstos
difieren de un vendedor a otro.

Considerar que la accion esta vinculada a la atraccion o aversion de los resultados esperados, abre dos
vias de motivacion complementarias. Las acciones de una persona guardan cierta relacion con sus
expectativas y con las valencias positivas (atraccion) o negativas (evitacion) de los resultados. Asi las
valencias positivas pueden estar orientadas hacia la realizacion de la actividad, orientacion hacia la
tarea, o pueden estar orientadas hacia los resultados o la victoria, orientacién al ego, y ambos campos
deben ser gestionados.

El establecimiento de objetivos de ventas a cada vendedor en sus dos vertientes, como elementos de
focalizacion de los esfuerzos y de control, resultan particularmente relevantes en la motivacion del
vendedor, por su influencia en expectativas —las propias y las atribuidas—, la satisfaccion por la tarea
bien hecha y por los logros conseguidos y la probabilidad de obtener las recompensas asociadas. Desde
la perspectiva de la motivacion, conviene subrayar la imperiosa necesidad que se perciban alcanzables —
atn significando un esfuerzo en pro de no ser ninguneados, provocando la dilacién o relajacion de
actividades— y suficientemente recompensados, en todos los sentidos que demanda el cimulo de aristas
de la personalidad humana individual y social, que subyace en todo vendedor.

Asi como para definir cualquier estrategia se requiere realizar un diagndstico situacional y establecer
unos objetivos (saber de donde se parte y a donde se quiere llegar), en la motivacion de vendedores se
debe exigir lo mismo. Amén de lo cual existe un elemento presente, particularmente condicionante del
proceso (origen—camino—destino) en ventas, la autoestima o concepto valorativo (positivo o negativo)
de uno mismo: aprendida; cambiante; susceptible de mejora y basada en todos los pensamientos,
sentimientos, sensaciones y experiencias que sobre si mismo se ha ido recogiendo, asimilando e
interiorizando con la experiencia personal. En lo mas profundo de cada ser existe una imagen que cada
uno se ha creado, aunque no se sea plenamente consciente de ello, que refleja la idea que cada uno se
forja de quién es como persona y cuan valioso se considera con respecto a otros. Se corresponda o no
con la realidad, esta imagen es el punto de referencia con respecto al mundo que rodea a la persona; es
la base para tomar decisiones, y es la guia para todo lo relacionado con el diario gestionar en la vida.
Desde la perspectiva motivacional, nada debiera hacerse en detrimento de la autoestima, por ejemplo:
repetir reiteradamente las caracteristicas negativas de la persona. Por el contrario y en positivo,
convendria ofrecer oportunidades adecuadas y precisas para obtener éxitos y, en general, experiencias
que permitan hablar bien de si mismo y con las cuales el vendedor se sienta satisfecho.
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8. Todo lo referido a motivacion de vendedores es trasladable a todo integrante de la organizacion, con
independencia de su posicion y tarea o su mayor o menor distancia respecto de los clientes o los
resultados.

9. Con independencia de la teoria explicativa del comportamiento, la motivacion trata con elementos
(entorno; necesidades; expectativas; percepciones; satisfaccion; etc.) dinadmicos, heterogéneos y
cambiantes en el tiempo, por lo cual, obliga a que la motivacion sea un esfuerzo permanente y
actualizado en el tiempo y no s6lo a expensas —que también— de los resultados.

10. Finalmente, por la diversidad y peculiaridad de las personas y sus circunstancias, como la diversidad y
peculiaridad de los territorios de ventas y porfolios de clientes, la motivacion debe planificarse ad hoc
para cada vendedor.
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