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INTRODUCCION

Varios factores influyen en la acciéon ¥ reaccidon humana. La personas
responden a las necesidades de alimento, abrigo, aire, autoconservacion,
defensa frente al dolor, etc.; tratan de obtener bienestar fisico ¥ amor; de
satisfacer su instinto paternal ¥ sus impulsos sociales y de cubrir sus deseos
de seguridad, belleza y felicidad. La mavor parte de estos impulsos, estan
relacionados con la comodidad y la satisfaccidn de las necesidades fisicas, aun
cuando también responden a otro tipo de voluntades v necesidades. tales como
una oportunidad para ¢l desarrollo personal y el ascenso, la compensacion
monetaria, la obtencion de un wrabajo agradable en un ambiente adecuado, la
oportunidad de prestar un servicio, el merecer el respeio de los demas, la
elevacion del nivel social, ctc. Los conceptos anteriores forman ¢l nucleo de los
descos relacionados con el trabajo 3 sc convierten en los umbrales a través de
los cuales el supervisor puede encauzar sus esfuerzos en pro de la motivacion.

Muchas veces nos preguntamos; ¢Qué sucede con los seres humanos?:
cQué e¢s Jo que los impulsa a trabajar v llegar a ser lo que algun dia sonaron
ser?; ¢De donde proviene el motor que los impulsa?: ¢Qué necesita cada uno
de nosotros para obtener y satisfacer lo que necesitamos?. Estas respuestas y
mas las podemos obtener a través de las teorias sobre la motivacion v ellas son
aplicables en las empresas; ya que a veces olvidamos el factor humano, y sin
este las empresas no podrian llegar a una mejor organizacion v
funcionamiento.

La motivacion de los seres humanos, sc¢ puede entender como el atender a
las necesidades que se tienen en comun e individual v los diferentes medios
por los cuales se satisfacen estas necesidades; el ser humano desarrolla
impulsos para alcanzar las metas u objetivos que lo llevaran a satisfacer sus
aspiraciones v expectativas a lo largo de su vida.

En un lugar de trabajo los empleados tienen expecuativas sobre si mismos
que son diferentes en cada persona, algunos se exigen un lugar destacado,
otros se sienten cémodos realizando el menor trabajo: la idea de que las
necesidades constituyen un conjunto de normas de las cuales cl individuo sc
evalula si se esian satisfaciendo o no tales necesidades v como conducirlas a
realizar las me:as prefijadas para cubrir esas expectativas. Asi se realizan las
necesidades como normas.

Para que una empresa funcione eficazmente, debe encontrar maneras de
incluir al personal en sus objetivos, debe inducir un tipo de compromiso
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individual que asegure un esfuerzo maximo con un minimo de supervision y
control externo inspirando asi un esfuerzo cooperativo para llegar a las metas
de la empresa; la Motivacion se enfrenta a este tipe de exigencias.

La motivacion es la labor mas importante de la direccion, a la vez que la
mas compleja,

pues a travées de ella se logra la ciecucion del wrabajo
concerniente a la obtencidon de los objetivos, de acuerdo con lo esperado, en
resumen la oportunidad de influir sobre el propio futuro.

Para explicar el porque la gente se compona de cierta manera, es necesaria la
teoria de la motivacidén; esta teoria trata de explicar “como comienza el
comportamiento, como recibe energia, come la conserva, como ia dirige ¥y qué
tipo de reaccion interior se presenta en el organismo”.



CAPITULO X.

ANTECEDENTES




CAPITULO I.

1.1 DEFINICION DE MOTIVACION.

Segun ¢l diccionario de la Real Academia de la Lengua; << motivo es ia
causa o razén de Ser que mueve para una cosa >>.3

Segin ¢l Diccionario Enciclopédico Grand Larousse,<<se puecde llamar
motivo a toda causa de orden intelectual que produce o tiende a producir una
accion voluntaria>>. En otro significado del mismo Diccionario, se dice que
<<motivo €s una experiencia consciente o estado subconsciente que sirve para
determinar la conducta social o comportamiento de un individuo en una
situacion determinada>>.3

Motivacion viene de “motivo"™, v motive viene del verbo latino moveré,
motum. La palabra designa una fuerza motriz; se ha definido como “el conjunto
de las razones gue explican los actos de un individuo”, o bien "la explicacién
del motivo o motivos por los que se hace una cosa”. ¢

En la motivacion se mueven los incentivos e intereses.?

El incentivo se define como un estimulo que desde fuera mueve al sujeto a
desear o hacer determinada accién.?

El interés es la inclinacién del! sujeto hacia determinados valores y/u
objetivos; los intereses vienen a ser la manifestaciéon mas palente v sensible de
la motivacion.?

James Drever diccionario de psicologia :

Motivacion: Término empleado generalmcente para designar los fendmenos
involucrados en la acciéon de incentivos e impulsos.

Motivo: Factor gque opera ¢n la determinacion de ia direccion de la conducia
de un individuo hacia un fin o meta, aprendido consciente o inconsciente,

Motivar: Proveer un incentivo, actuar como incentiva.®

P.T.Young: <<cl concepto de motivacion es sumamente amplio; tan amplio,
que los psicdlogos han intentado reducirlo, seleccionando este o aquel
aspecto... Los dos aspeccltos mas importantes son el energético... y el de
regulacion y direccion...»>3



P.T.Young: <<la rmotivacion es el proceso para despertar la accién, sostener
la actividad en progreso y regular el patron de actividad.»>>?

P.T.Young : La motivacion es el proceso:

a) Que suscita o inicia una conducta
b} De sostén de una actividad que progresa.
¢) De canalizacion de la acrividad en un curso dado.

En sentido amplio, el analisis de la motivaciéon decbe tener en cuenta todos
los [actores que suscitan, sostienen y dirigen la conducta.»

D.O.Hebb: <<...El problema principal al que se enfrenta el psicologo
cuando habla de motivacion no es el de despertar la actividad, sino darle un
patron y dirigiria...>>

J.W. Atkinson: <<El término motivacion se refiere a la activacion de una
tendencia de actuar para producir uno o mas efectos. El término motivacién,
que la persona subraya una fuerza final de la tendencia de la accion, que la
persona experimenta Como Yo quicro...>>

Por esto la mayoria de las definiciones del término motivacion incluyen los
aspectos de activacion y direccionalidad del comportamiento.

Es un hecho evidente, comunmente aceptado por los psicologos, que los
motivos activos en una persona y sus respectivas intensidades determinan en
parte la direccion de su comportamiente y el esfuerzo que esta dispuesto a
poner en el mismo, es decir, determinan su motivacion.?

El motivo es el componente teleldgico ( estudio de las causas finales ) del
comportamicnto, es decir, la finalidad que con ¢l mismo se persigue o su razdén
de ser. Evidentemente, los motives potencialmente activos en el ser humano
pueden ser de muy diversas indole:

1- Tener mas dinero.

2- Satisfacer la sed o hambre.

3- Lograr un determinado status social.

4- Crecer ¥ desarrollarse psicologicamente, etc. -



1.2 SIGNIFICADO DE LA MOTIVACION

Se han dado varias definiciones de "mortivacion”; las cuales entran en los
conceptos de objeto, deseo, impulso, intencion, objetivo, propoésito, etc.

El proceso de motivaciéon se puede ilustrar de la siguiente secuencia de

causas:

Impulsos

Necesidade: l o LLogro de los Objeli\'osl
Motivos

las necesidades producen motivos qgue
causadas por deficiencias fisicas o

En el proceso de motivacion,
conducen a la realizacion de obictivos
psicologicas.

El motivo es un estimulo que conduce a una actividad que satisface la
necesidad; es decir, los motivos producen acciones. Por ejemplo la falta de
sueno {la necesidad} activa la condicion fisica de fatiga (el motivo} que produce
sueno (la accion).?

En el proceso de motivacion, ¢! alcanzar la meta satisface la necesidad y
reduce el motivo. Cuando se alcanza la meta, se restablece el equilibrio; pero
se originan otras necesidades que pueden satisfacerse por la misma secuencia

de los sucesos, i
1.3 UN POCO DE HISTORIA...

Antes de 1900 ya se habia hablado sobre ja motivacion.

Aristoteles v otros filosofos de la antigliedad describieron ¢l “deseo” o los
“impulsos como una de las “fucrzas mentales” o “facultades”, aqui lo que
llaman "facultad” es ubicada en el mismo nivel de la percepcion, la imaginacion
V ¢l sentimiento; también Aristdteles presenta una vertiente causal del motivo
o razén de nuestras acciones; senalandola como causa motora, que se refiere
tanto al bien practico que suscita nuestras apetencias, siendo asi causa de

ellas.®

La causa o motivo no scria por tanto soio externa sin también v sobre el
interior, de rmanera gue en nuestras apetcncias somos movidos por el bien;
pero solo en el grado en que a la par nosotros NEs Movemos.
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La motivacién se refiere a mover la voluntad del otro en su sentido activo o
ser movido por otro en mi propia voluntad en su sentido pasivo.

El motivo, no es causa eficiente de la conducta, ¥ esto vale tanto para el
motivo propio ¢l mouvo gque Yo me propongo intclectualmente para que vo
actae, o ¢l que yvo propongo a otro para que ¢l actie, el motivo ajenoc no sera
aliciente para mi voluniad mas gque en medida en que lo haga propio: si el
motivo propio no basta para mover mi voluntad., menos suficiente sera el
motivo ajeno.*

En la edad media. Tom

de Aguino v otros distinguieron el "deseo sensual”
de la "voluntad racional™: también distingue entre el mover como_ causa
aliciente a objecti -proponer un objeto- v el mover como causa cficiente;
empujar, inclinar, es decir lo que entendemos por "mover'. La voluntad puede
moverse de dos modos:

1) Por medio del ogbjetro.

2) Como aquello que inclina internamente a la voluntad a querer.”?

Tambi¢n agrego Tomas de Aguino que para COnocer a Olro se prescnian tres
pasos:

1) Renunciar a mover eficientemente la voluntad de otro.
2) Indagar coémo podemos presentar alicientes a

la voluntad de otro,
conservando su condiciéon de ser libre.

3) Buscar cuales alicientes pueden presentarse a la voluntad para moverla
en su grado maximo.*

¢Para los filosofos de una época mas moderna como Descartes, Hobbes v
Spinoza, los "impulsos” {(descos o esfuerzos) eran todavia una clase importante

de variables psicologicas, comparable a la de los procesos afectivos ¢
intelectuales.

En los siglos XVIII v XNiIX, con el Hedonismo surgié la teoria de la motivacion,
que fue ampliamente difundida; la cual entendia que el hombre siempre actua
para lograr placer o evitar desplacer.

Para Sarire la relacion del término motivar; “mover a otro para que cjerza
una determinada conducta’; esio no se refiere al acto de explicar, o a la
fundamentacion mora! de los propios actos, ni tampoco significa justificar una
conducta: No se refiere a la explicacion, fundamentacion o justificacion, sino a
la "originacion”; al acto de causar determinado comportamiento.

Se trata de
una accion ransitiv Motivar la voluniad de otro para que quiera

algo.

Para los cmpirisias ingleses como Locke, Berkelex » Hurme; las variables

intelectuales prevalecian considerablemente sobre los otros tipos de variables
psicologicas.



Mas tarde Kant coloceo la “"cognicién”, la "emocion” y la “voluntad" en el
mismo nivel de la clasificacion psicologica; esta "triparticion prevalecio en la
psicologia hasta cornienzas de siglo. En esta clasificacion las variables
motivacionales se dividen en dos grupos: “emocion y voluntad®.

Segun la teoria de W. Wundt es una serie especial de emociones gue
concluye con un sentimiento de determinacion que espontancamente se
traduce en accion.

Influidos por el enfoque biolégico de la psicologia, que inicié la teoria de
Darwin, hacia fines del sigio XIX los psicologos comenzaron a ver en los
"instintos” los motives primarios de la conducta, tanto en ¢l hombre como en
los animales.

El filosofo danés H. FHoffding considero la voluntad como la funciéon
psicolégica fundamental, como la energia psiquica que determina la sintesis de
las otras funciones (biologicas).©

Hacia fines del siglo XiX Willilams James indico la importancia de la
motivacién ; descubrid que los obreros a quiencs pagaba un salario por hora
podian conservar sus trabajos usando aproximadamente del 20 al 30% de su
capacidad. También descubrié que los empieados muy motivados trabajaban
de 80 a 90%0 de su capacidad. Por lo tanto una motivacion alta puede producir
un desempeno mejor, » menos problemas por parte de los empleados, como
ausentismo excesivo, rotacion, impuntualidad, huelgas y quejas.!®

A principios de siglo, N. Ach llevé a cabo un analisis experimental de
algunas variables motivacionales, las llamadas “"rendencias determinantes”
inspirando asi una teoria psicolégica ( la teoria del campo de K. Lewin ).«

Para S. Freud fundaba ¢! psicoanalisis, segun ¢l cual los motivos prirnitivos,
innatos { instintos o impulsos ) tienen una importancia fundamental en la
conducta del individuo, particularmente para su desarrollo ( adaptacion o
inadaptacion ).¢

1.3.1 DOS ENFOQUES EN EL ESTUDIO
DE LOS MOTIVOS HUMANOS

El hedonismo ha tenido una extraordinaria vigencia en la historia del
pensamiento { Aristipo, Epicuro, Thomas Hobbes y Jeremy Bentham ), y aan
hoy tiene un papel fundamental en la teoria de la motivacion; La concepcion
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hedonistica establece que ¢l motivo Ultimo, razén de ser o finalidad del
comportamiento humano es la busqueda del placer, alcanzar satisfaccion o
evitar el dolor. El hombre consigue este estado de felicidad cuando logra
alcanzar los objetiveos que se ha propuesto o satisfacer las necesidades que
siente.®

1.4 NECESIDADES, IMPULSOS Y MOTIVACIONES.

A }os mecanismos dinamicos se lJes designa con Jos términos de
necesidades” , impulsosT y ‘morvaciones” . la base del t¢rmino “necesidad”
se encuentra, por lo general, en el hecho de que los organismos no son
sistemas cerrados, completamente independientes de su medio ambiente. Los
organismos gastan energia, ¥ para sobrevivir deben mantener cn sus cuerpos
una provisién de las materias de las que obtienen dicha energia; los factores
mas decisivos en el mantenimiento de la vida de un organismo, son las
miuitiples caracteristicas fisicas y quimicas de los tejidos, caracteristicas que
deben ser mantenidas dentro de limites muy estrechos, por ejemplo, ¢l grado
de acidez de la sangre, la temperatura del cuerpo, ¢l contenido de agua en la
sangre, la provision de oxigeno de la sangre, etc. Cuando a un organismo en
un momento dado le falta cualquiera de las sustancias necesarias para el
mantenimicnto de la vida, se dice que se encuentra en un cstado de necesidad.

El término "necesidad”™ se usa, en su significacién mas exacta, con un
sentido fisiologico, para designar los estados de “déffcit” corporal, o bien, el
acercamiento de las condiciones fisicas y quirnicas a aquellos limites mas alla
de los cuales la vida es imposible, también es posible concebir tales
privaciones, reales o© imaginarias. dentro de un contexto puramente
fisiolagicos, reciben también el nombre de necesidades*® .-

1.5 SATISFACCION DE LAS NECESIDADES.

E! hombre es, por naturaleza motivado. Es un sistema organico, no
mecanico. Las entradas de energia (luz solar, alimentos, agua, ctc.] sc
transforman para ¢l en salidas de comportamiento (incluyvendo las actividades
intelectuales yv las reacciones emocionales. asi como los actos observables). Su
comportamiento se halla influido por las relaciones entre sus caracteristicas
como sistema organico ¥ ¢l ambiente. E! crear estas relaciones constituye



cuestion de degjar en Iibertad su energia de una forma dada » no de otra. No Jo
motivamos porque es él quien se motiva, y cuando ello no ocurre asi es porque
estda muerto. Este es el sentido en que sc distingue entre una teoria organica y
otra puramente mecanica de la naturaleza humana.<?

La motivacion de los seres humanos se puede entender mejor como las
necesidades que se tienen en comun y los diferentes medios por los cuales se
satisfacen estas.

Cuando se despierta una necesidad { privacién fisica o psicologica ) el
individuo desarrolla un impulso hacia una meta o incentivo, es decir satisfacer

tal necesidad o remover la privacidn para alentar la vida misma. Este proceso
por el cual se energiza la conducta se llama_ MOTIVACION. !

1.5.1 TIPOS DE MOTIVACION

Existen varios tipos de motivacion los cuales son:

1) Intrinsecas v extrinsecas; Estas pueden motivar directamente la actividad
que se va hacer, o algo relacionado con ello.

2} De contenido y de contexto; Aqui lo que motiva puede ser la actividad que
se va a hacer, o bien la situaciéon o marce en que sucede,

3) Inmediatas ¥ a largo plazo; segin que los satisfactores se obtengan al
mismo tiempo de realizar la actividad o en una época posterior.

4) Positivas y negativas; Estas pueden motivar a buscar algo, o a evitar algo.

5) De deficiencia y de crecimiento; Estas buscan llenar una carencia, o
lograr un desarrollo y un progreso.

6) Materiales y espirituales; Estas son las motivaciones a realizar o adquirir
bienes sensibles, o bien, a realizar valores trascendentales.

7) Conscientes e inconscientes; Estas se derivan de que el sujeto se dé
cuenta o no de clias

8} Motivaciones basicas de la personalidad y motivaciones de determinados
actos de la persona.



9) Individuales y colectivas; Estas dependen de que se ubiquen en una
persona o en un grupo o equipo.

10) La costumbre ¢s una poderosa creadora de motivaciones

La habilidad de entender el porqué las personas se comportan de cierta
manera y la habilidad de motivarlas a comporiarse de una manera especifica
son dos cualidades relacionadas e importantes para la eficacia administrativas

un administrador aplica su comprension de la Teoria de la Motvacion de dos
maneras:

1) Es altamente intuitiva, es decir la sensibilidad de percepcion en la forma
que reaccionara un individuo al ser tratado de una manera especifica , a las
necesidades v motivos que se tienen ya sca individual o en grupo.

2} Es cognoscitiva ¥ objetiva, es decir comprende los motivos que originan
conductas especificas, usando modelos de motivacion que le proveen de un

mayor entendimiento del comportamiento de los demas.?

1.6 TIPOS DE NECESIDADES.

El campo de 1la motivacion lo forman los sistemas de impulsos, necesidades,
intereses, pensamientos, propositos, inquietudes, aspiraciones y deseos que
mueven a las personas a actuar e¢n determinadas formas.

El estudio de los motivos humanos pueden plantearse desde dos puntos de
vista:

a) El primero centra su atenciéon en las necesidades de la persona. Este
enfoque que surge de la teoria evolucionista, establece que el comportamiento
humano se materializa ¢n acciones tendientes a satisfacer las necesidades
sentidas por ¢l organismo. Por tanto, la finalidad del comportamiento es la
satisfacciéon de las necesidades. Asi pues, las necesidades constituyen los
motivos en los que se basa la accidon. pudiéndose originar asi €l proceso
motivacional:

Deficiencia o
sensacion de

Satisfaccion de
? - ] 2
carencia la necesidad




El sentimiento de insatisfaccion de una necesidad dirige el comportamientao
v lo activa hacia su satisfaccion; pueden referirse tanto a aspectos f{isiologicos
(sed, hambre...) como psicologos (falta de amistades, de desarrollo personal...).
De esta manera se presenta una motivacion por deficiencia.

b) El segundo centra su atencion en los objetivos de las personas.

En este
caso, sera el deseo de alcanzar un determinado objetivo o meta el motivo o
finalidad del comportamiento. Se supone que la persona s# sentird satisfecha
cuando lo logre.?

Por tal existen dos tipos de necesidades las fisioldgicas v las psicologicas.

Las necesidades fisiologicas son aquellas qgue tratan de preservar la vida

tales como el comer, respirar, descansar, elc. Las cuales para satisfacerias nos
lleva a una motivacion.

Existen varios puntos de vista acerca de las necesidades psicologicas; los
freudianos vinculan tales necesidades con impulsos biolégicos primitives de
naturaleza sexual. Los partidarios de la teoria del comportamiento lo enfoca a
la manera en que el medio ambiente refuerza la conducta.

El tercer punto de vista es el de la psicologia organismica-holista, en la cual
el individuo funciona como un todo y esta influido por varios factores
simultaneamente en los que se encuentran las necesidades fisiologicas, la
necesidad de mantener ¥y mejorar su concepto de si mismo y su percepcion de
una situacion determinada, desde este punto de vista todos estamos motivados
a la conservacion ¥ mejoramiento personal, para considerar este hecho se dice

que “el vo incluye todo lo que uno es”, siendo esto el cuerpo fisico v todo con lo
que se identifica una persona, va Sean cosas ¢ personas.!

1.6.1 DIVISION DE LAS NECESIDADES.

Generalmente los psicologos coinciden al clasificar a las motivaciones
considerandolas por su caracter como “primarias’ o ‘secundarias’ .’

Las motivaciones “primardas” son aquellas gque satisfacen alguna funcién
biolégica de los organismos o de las especies; estas incluven normalmente las
que sc refieren a la obtencién del alimento v a la reproduccion, incluyven las
necesidades fisiologicas v las necesidades psicologicas basicas de amor propio,

respeto v aceptacion para si mismo; las cuales describen las necesidades de
conservar v mejorar el "yo sociopsicologico™. 144
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Las necesidades secundarias se derivan de las necesidades primarias v
contribuven a su satisfaccién, son normas aprendidas gque una persona ha
incorporado dentro de si y un conjunto de expectativas sobre si mismo; en un
sentido son deseos y metas que llegan a ser determinantes para los valores que

se poseen.?

Las motivaciones "secundarias” son principalmente de naruraleza social. Se
citan f{recucniemente como pertenecientes a esta clase las motivaciones para
conseguir un status; relacionarse con otros individuos o grupos y para
conseguir un cierto grado de autoestimacion.

Se han subdividido las motivaciones secundarias, de modo gue han dado
lugar a una terccra clase destinada a las motivaciones personales. Las
motivaciones personales son generalmente consideradas como sociales se les
distingue de la motivaciones comunes a todos los miembros de un grupo, en
tanto cuanto se refieren a la busqueda y mantenimiento de unos lemas v unos
ideales que son privados ) peculiares de cada individuo, ¥ que no son
compartidos con la mavoria de los restantes miembros del grupo.

Las clasificaciones de las motivaciones humanas se¢ caracterizan
generalmente por la importancia que dan al papel de las motivaciones
secundarias o ‘Sociales”™ en el comportamiento del individuo, de las
motivaciones gue surgen de, o ¢stan estructuradas por, la identificacion del
individuo con uno u otro grupo.

En algunos casos, el grado de intensidad se considera como algo
independiente de la clasificacion de las motivaciones primarias o secundarias.
En otros, la clasificacion de las “necesidades” hecha por Maslow, se dice que
éstas ordenan por si solas ‘en una jerarquia de preponderancia®, desde las
mas elementales, a las necesidades que fundamentan el desarrollo superior del
individuo. Segun Maslow las necesidades menos predominantes se minimizan,
llegando incluso a ser olvidadas o rechazadas. Pero cuando una necesidad
esta completamente satisfecha, la gue le sigue en primacia {mas elevada) surge,
para dominar la vida consciente vy para ocupar el centro de la organizaciéon del
comportamiento, va qQue las necesidades satisfechas no son motivadores

activos. s
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CAPITULO II.

TEORIAS DE LA MOTIVACION.

2.1 CLASIFICACION DE LAS TEORIAS SOBRE MOTIVACION.

Existen varias teorias relacionadas con la motivacion, las cuales pueden
agruparse en dos tendencias:

Estas teoria s¢ pueden clasificar como
a) Modelos de contenido.
b} Modelos de proceso o de aprendizaje.

Ambos tipos de teorias han sido de gran trascendencia en la explicacion de
la conducta organizacional, puesto que a través de ellas se describe la razén

por la cual los empleados son produc:ivos, o lo que impulsa su conducwa, a la
vez que aportan datos para mejorar dicha conducta.

Modelos de contenido:

Son aquellos en los cuaies describen v analizan las
necesidades que intervienen en el proceso de motivar al individuo. Bajo esta

clasificacion se encuentran, la "Teoria de la jerarquia de necesidades” de A,
Maslow; la "Teoria de los dos faciores” { motivacion-higiene } de F. Herzberg v 1a
"Teoria de la motivacion por poder, logro y afiliacion” de Mc Clelland, Atkinson
3 orros.

Modelos de proceso: Son aquellos que se interesan por explicar como se da
el proceso motivacional; la manera en que el individuo pasa del estado inactivo
al motivado y como se satisface la necesidad que desencadena este proceso, sin
detallar que es lo que motiva al individuo, en este grupo sc¢ encuentran, la
“Teoria de la rmnotivacion, la equidad v el intercambio’. los “"Modelos de
expectativa” v los "Modelos de reforzamiento”. b

2.2 MODELOS DE CONTENIDO.

2.2.1 LAS EXIGENCIAS FUNDAMENTALES HUMANAS.

En la base de

las motivaciones existen como necesidades llamadas
“exigencias fundamentales humanas”.

13



Segun la concepcion tradicional, el hombre es un animal racional motivado
por el deseo de aumentar el propio beneficio. El trabajador, por lo tanto, esta
impulsado a producir mas por la promesa de una retribucion.

Para comprender el comportamiento humano aparece la teoria psicoldgica de
las rmotivaciones avanzada por primera vez en 1954 por ¢l americano Abraham
H.Maslow; la cual se basa en:

a) El hombre es un animal que "desea”.

b} Lo que el hombre desea depende estrechamente de los que posee. Por
consiguiente su  comportamiento esta motivado no por las  exigencias
satisfechas sino por aquellas todavia no apagadas.

c} Las exigencias y los desecos del hombre ocupan un lugar segiun un orden
de importancia en el cual los de contenido mas elevado afloran a la superficie y
exigen satisfaccion solamente después que han side satisfechos los de caracter
inferior.2®

2.2.1.1 TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES.

En la teoria de la jerarquia de necesidades, s¢ supone que los trabajadores
estan motivados a satisfacer cierto numerc de necesidades, y que el dinero
puede satisfacer, directa o indirectamente, solo algunas de ellas.!®

Esta teoria fue propuesta por ¢l psicélogo Abraham Maslow, sus principales
aspectos son:

1} Dentro de un individuo determinado hayv grandes diferencias en la fuerza
motivacional de las diferentes necesidades, lo gque motiva en un momento
dererminado puede no hacerlo en otro momento determinado esto se deriva
por:

a) Ciertas necesidades se desarrollan unicamente después de que otras
estan satisfechas. . )
b} Una necesidad satisfecha no motiva

2} Las necesidades humanas se pueden clasificar dentro de una escala
definida de prioridades que constituyen una jerarquia de necesidades. Primero
se satisfacen las necesidades de nivel mas bajo; las de nivel mas alto se
desarrollan cuando las de nivel mas bajo quedan razonablemente satisfechas.?
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2.2.1.2 NIVELES DE NECESIDAD.

Maslow vio las necesidades e impulsos del! hombre como buenos, mas bien
que como malos. Sintid que cada hombre tiene un impulso natrural hacia la
salud, la felicidad ¥ el éxito, mas bien que hacia el pesimismo, el desco negativo
para ¢l fracaso y la propia destruccion.

Creia que existen varios tipos de necesidades en los sujetos, ¥ que estas
necesidades guardan relacion una con la otra en forma de jerarquia.

. Maslow consideré las siguientes necesidades como aplicables a los
individuos en general pasando del nivel mas bajo al mas alio las cuales se
describen como:'®

{Alrta)}
Fuerza
de la

necesidad

Fisiologicas)

Seguridad

Autorealizacion

(baja)

Jerarquia de las necesidades de Maslow

1) Necesidades fisiolégicas.- Son aqucllas que buscan la preservacion de la
vida.t

Las neccesidades fisiologicas aparecen como las mas fuertes; tienden a
dominar todas las demas hasta que se han satisfecho a un grado importante.
Una vez quce han cumplido las necesidades fisiologicas, las de seguridad se
hacen dominantes en la estructura. Este proceso contintia a medida qQue se
satisface el nivel anterior.'®

2) Necesidades de seguridad.- Son las que tienen que ver con la proteccion
de los seres humanos. El impuiso por lograr unas seguridad economica y
laboral, aqui Maslow sugirié” que el deseo de mantener cuentas de ahorro ¥
formas de seguros entran en este nivel.!

Las necesidades de seguridad se ven afectadas debido al favoritismo, la
discriminacion v la administracién arbitraria de las normas de la organizacion,
las cuales son actividades que despiertan la incertidumbre en los empleados.

Las recompensas tangibles, como los salarios y las recompensas marginales,



proporcionadas por las organizaciones actuales suelen usarse para satisfacer
las necesidades fisiologicas y los requerimientos de seguridad.!®

3) Necesidades sociales o de aceptacion.- Son aquellas en las cuales
existe una nccesidad de ser aceptados por los dermas y la necesidad de
amor, afecto y amistad.!

Las necesidades sociales son el tercer nive] de la jerarquia. Este nivel y los
dos siguientes se llaman de orden superior. Suelen incluirse en el tercer nivel
las necesidades de ameor, afecto, ¥y pertenencia, las cuales guardan relacion con
respecto a los demas.

Las necesidades sociales se pueden ejemplificar por la formacion de
relaciones personales significativas v de aceptacion dentro de los grupos. La
creacion de un sentimiento de pertenencia, a una entidad y la identificacion
con los grupos de trabajo son medios para satisfacer estas necesidades en las
organizaciones. ¥

4) Necesidades de estimacidén.- Aqui se pasa mas alla de la necesidad de
ser aceptado, pasando a la necesidad de ser considerado importante por los
demas v por uno mismo. Maslow habla de la necesidad de " un amor propio de
base firme”, en el cual el aprecio de une sc basa en los logros, el respeto, de
uno ) de los demas.?

Las necesidades de estima forman el cuarto nivel; se trata del impuiso de
valorarse a si mismo y de inspirar estima en los demas. Maslow afirmaba que
todas las personas desean una evaluacion estable, de base firme y elevada de si
mismo, esto es, autorespeto ¥ autoestima, ¥ que desean también el respeto de
los demas. Estas necesidades se cumplen al formar vgrias relaciones basadas
en el desemperio adecuado, la independencia, el dar v/o recibir aprecio y la
aceptacion. s

S) Autorealizacién.- Cuando las necesidades de niveles mas bajos ya han
quedado razonablemente satisfechas surge un nuevo descontento esto se
expresa como la necesidad de llegar a ser todo 1o que uno es capaz de ser; es
decir sin temor a equivocarse, las necesidades humanas que llegan a este nivel
son insaciables.?

E) quinto nivel esta dado por la autorealizacion o autocumplimiento; ¢l cual
se logra por el uso de las habilidades e intereses de la persona al grado mas
compicto funcionando en su medio. Al procurar alcanzar su mayor potencial,
las personas buscan las recompensas que son las consecuencias de ese logro.
Estas pueden ser no solo econdmicas v sociales, sino también psicologicas.
Segun palabras de Maslow " lo que el hombre puede ser, eso debe ser ". La
necesidad de autorealizacién o autocumplimiento nunca se¢ satisface por
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completo; siempre se puede llegar a un paso mas alto.!#

Maslow encontré las siguientes caracteristicas de las personas
autorealizadas:

1) Pueden captar las cosas como realmente son.
; 2) No tienen miedo de acercarse a otros.
! 3) Son eficientes jueces de situaciones.
4) Son creativos y apreciativos.
5} Marchan a ritmos diferente.
6) Estan dispuestas a aprender de cualquier otra persona.

AUTOREALIZACION
AUTOESTIMA

AMOR, PERTENENCIA

EGURIDADY PROTECCION

ESTIMULO

! / FISIOLOGICAS

PIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW

Las necesidades fisiologicas y de seguridad, son llamadas tarabién de orden
bajo, se satisfacen con mayor facilidad y por tantco mas comunmente
satisfechas que las demas. Maslow calculé que le porcentaje de satisfaccion de
las cinco necesidades era la siguiente:

: a) Para las fisiologicas un 85%.

b) Para las de seguridad un 70%..

c) Para las sociales un 50°%.

d) Para las del ego un 40%.

¢) Para las de autorealizacién un 10%5.1®
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2.2.2 TEORIA DE LOS DOS FACTORES.
(o]

TEORIA DE MOTIVACION-CONSERVACION

Frederick Herzberg cred una teoria de motivaciéon de trabajo que ha sido
ampliamente aceptada en los circulos gerenciales. Su hipotesis se ha llamado
de varias forrnas: motivacion-conservacion; factor doble o teoria de rnotivacion-
higiene. La formulacién de esta teoria se produjo a través de extensas
entrevistas con aproximadamente 200 ingeniergs y contadores de 11 industrias

en Pittsburg.

Al llevar mcabo las entrevistas Herzberg uso lo que se llama e] método de
incidentes criticos: pidieron a los empleados que recordaran situaciones de
trabajo en las que habian experimentado periodos de altas y bajas en su estado

de animo.
Se hicieron preguntas especificas sobre la situacion y el efecto de las

experiencias después de un tiempo. Por el analisis, se descubrié que diferentes
malos. Estas condiciones se

factores se asociaban con sentimientos buenos y
clasificaron en dos categorias principales. Los factores que se mencionaron con
mayor frecuencia en  asociacién con un incidente que se consideraba
favorablemente guardaban relacién con el trabajo mismo; se trataba del logro
reconocimiento, responsabilidad adelantos y las caracteristicas del trabajo. Sin
embargo, cuando los sujetos mencionaron sentimientos negativos sobre un
incidente laboral habia mavores probabilidades que mencionaran factores
asociados con el medio laboral. Algunos egjemplos fueron el status; las
relaciones con los supervisores; companeros y subordinados; aspectos técnicos
de supervision; politica y administraciéon de la compahiia; seguridad en el
trabajo condiciones de trabajo; salario, ¥ aspectos de la vida personal gque se
vieron afectados por la situnacion laborul. Herzberg llama a esta uGltima
categoria factores de higiene o conservacion. Se considero que estos factores no
producen motivacion. pero pueden impedir que ocurra. Asi pues, la atencion
apropiada a los factores de higiene es una condicién necesaria pero no
suficiente por la motivacion.®

La teoria de los dos factores de Frederick Herzberg ha servido para gue el

trabajo Por si mismo sea mas provechoso. En esta teoria Herzberg consideré
que los ctores de mortivacion se pueden dividir en dos grupos; uno consisten
en factores de motivacion reaies, los cuales llamé” "Satisfactorios™; y el otro
comprende los factores que solamente reduccn la insatisfaccién ¥ I6s lamo”

“factores hxgxcnlcos o de mantenimiento”

El primer conjunto de factores se llaman motivadores. Herzberg afirmaba



que estas condiciones, cuando existen junto con los factores de higiene,
permiten que ocurra una verdadera motivacién. Herzberg afirmaba que la
motivacién proviene del interior del sujeto, v no del gerente. La conservacion de
los factores de higiene impedira que el sujeto se encuentre muy insatisfecho,
pero mno hara que esté motivado. Deben existir factores de higiene v
motivadores para que ocurra una verdadera motivacion.#*

Los factores que rmotivan o satisfactorios son factores intrinsccos o del
propio contenido del trabajo, sobreviencn durante la realizacion del trabajo. lo
que lo hace gratificante, Hamados también factores de satisfaccion.

Los factores higiénicos son factores extrinsecos o del contexto del trabajo,
son parte del medio ambiente del trabajo pero no del trabajo mismo, llamados
también factores insatisfactorios.

Herzberg se refirié a su teoria como la Teoria de Higiéne-Motivacion.

TEORIA DE LOS DOS FACTORES
(TEORIA DE HIGIENE-MOTIVACION)

Factores de Motivacién Factores de Higiene
Factores de contenido del Factores de contexto del
trabajo (intrinsecos) trabajo (extrinsecos)
Factores de satisfaccion. Factores de insatisfacciéon
Ejemplos: Ejemplos:
El logro. El pago
El ascenso. La politica ¥ la administracién
La responsabilidad. de la empresa
El trabajo en si. La supervision
El reconocimienrto. Las relaciones con los
Las posibilidades de mejorar. companeros v subordinados
El prestigio del wabajo
La seguridad e¢n el trabajo

Desde el punto de vista de Herzberg la presencia de los factores de
contenido del mrabajo satisfacen » motivan, pero su ausencia no es causa de
descontento; en cambio los factores de contexto del trabajo no motivan pero su
ausencia causa descontento.

Esta teoria ha servido para llamar la atencién sobre la importancia de los
faciores de contenido del trabajo por su relacién con el enriquecimiento y la
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satisfaccién con el trabajo; por otro lado se sabe que un alto nijvel de
satisfaccion con el trabajo no resulta necesariamente en una alta
productividad; el hecho que un factor de contexio del trabajo motive o no.
depende de varias condiciones psicologicas y del medio ambiente.!

2.2.3 NECESIDAD DE LOGRO, PODER Y AFILIACION.

Esta teoria fue recalizada por David McClelland, David H.Burnhom, J.S
Atkinson y T.N. Feather e¢n la cual indican gue eswas necesidades se
cncugntran ya sea en mayor o cn menor extension, en todas las sociedades del
mundo.?

2.2.3.1 NECESIDAD DE LOGRO.

Los individuos que pasan su tiempo pensandoe acerca de como realizar su
trabajo de una mejor manera, de la obtencion de algo poco usual e importante
y de la manera de avanzar en sus carreras., poseen la necesidad de logro
teniendo ciermas caracteristicas en su comportamiento las cuales pueden ser:

a) Gustan dc situaciones en las cuales pucdan tomar responsabilidad
personal para encontrar soluciones a los problemas que se les presentan.

b) Tienden a establecer metas moderadas de logro v a inveolucrarse
solamente en riesgos calculados.

€] Requicren retroalimentacion concreta respecto a los resultados que se
obtienen con sus esfuerzos.

Estos individuos se desempenan mejor en funciones empresariales ¥ en
posiciones cjecutivas de gran exigencia. Disfrutan con la actividad ¥ a menudo
se convierten en vendedores, gerentes de ventas. consuliores o promotores. |

2.2.3.2 NECESIDAD DE PODER.

Los individuos que pasan su ticmpo pensando accrca de la influencia v el
control que poseen sobre otros ¥ como pueden usar dicha influencia para
ganar una discusion o adquirir una posicion de autoridad » prestigio, exhiben
las siguientes caracteristicas en su comportamiento:



a) Tienden a influenciar a otros de manera directa.
b} Buscan la manera de alcanzar o mantener los medios de infiluencia.

Estos individuos prefieren posiciones donde pueden desempenar el papel de
persuasion, tales como maestros, oradores, altos ejecutivos, en grandes
organizaciones u empresas ; 0 posiciones politicas de importancia.

Mc Clelland y algunos de sus colegas llegaron a la conclusiéon de que la
necesidad de poder puede ser la motivaciéon principal en los gerentes exitosos,
siempre y cuando la necesidad no se canalice a través del engrandecimiento
personal, sino a través de los bencficios para la organizacion en la que dichos
ejecutivos prestan sus servicios, estos gerentes crean un clima de trabajo
eficiente v bien organizado.!

2.2.3.3 NECESIDAD DE AFILIACION.

Esta necesidad se manifiesta en individuos que pasan su tiempo pensando

en las relaciones interpersonales calidas » afectuosas que poseen, sus
caracteristicas son:

a) Se interesan por establecer. mantener o restaurar una relacidon emocional
positiva con otras personas.

b) Gustan de consolar y ayudar a otros.

¢} Buscan de participar en actividades cuyo propoésito sea la compania
amistosa.

Estos individuos tienden a obtener trabajos donde la relacién amistosa sea
mas importante que la toma de decisiones en el mismo, como trabajos de
supervision, relacionados con la salud, consejeria 0o en la educacion. Esta
necesidad no es imporiante para el area gerencial, yva que puede licgar a
resultar perjudicial en su comportamiento, pero una proporciéon adecuada de

capacidad afiliativa es necesaria para crear buenas relaciones entre superiores
V subordinados.

Las personas con una gran nccesidad de afiliacion puede lograr aumentar
mas que disminuir sus sentimientos de ser aceptado. ¢l logro ¥ el poder son

necesidades compatibles. aunque la presencia de una no necesariamente
indica la presencia del otro.?
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2.3 MODELOS DE PROCESO.
2.3.1 TEORIAS DEL ENFOQUE EXTERNO.

Estas teorias son también llamadas de aprendizaje de modificacion de la
conducta organizacional; esta parte de que la conducta observable en las
organizaciones; asi como sus consecuencias, son la clave para explicar la
motivacion;: relacionan los efectos que cjerce el medio ambiente sobre la
conducta de los individuos.

En esta teoria los mecanismos ambientales v las conductas se pueden
observar de tal manera que e} individuo puede aprender que habra ciertas
consecuencias que scguiran a determinadas conductas. Los principales
creadores de esta escuela son : Watson, Skinner v, Luthans y Kreitner.

Las técnicas ¥ procedimientos basicos de modificacién de la conducta mas
imponrtantes son los que se presentan a continuacion:

7
/Esu-alegias de Refuerzos positivos
intervencion Castigos negativos
Programas de
refuerzo
Procedimientos
basicos Discriminacion
de ¥ generalizacién
modificacion
de la Conductas
conducta cncadenadas

Moldeamiento
» modelado”

~

La motivacién puede conceptualizarse v organizarse en un modelo que trate
directamente sobre las relaciones del empleado con la  empresa;
interpretandose de esta manera a la motivacion como un sistema de
intercambio.
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Al contratar a un empleado se hacen dos suposiciones, primero que el
empleado y la empresa tienen algo que ofrecer tante el uno como el otro para
cubrir sus necesidades, manteniendo as! un intercambio equitativo; en algunas
situaciones, ¢l mas poderoso no satisface por completo las necesidades de la
otra parte llamese empleado, la motivacién queda en un nivel bajo para
ambas partes, pudiendo ser que la negociacion empresa-empleado no scan del
todo_satisfactorias como sueldo, seguridad, comunicacién, rendimiento bajo,
etc. En otros casos la comunicacion abierta ¥y la consideraciéon mutua producen
un alto nivel de motivacion quedando satisfechas las necesidades para ambos.

Si la empresa y ecl empleado consideran unicamente sus propias
necesidades e intentan obtener lo mas posible a cambio de dar lo minimo se
llega a un intercambio No-equitativo, creando una situacién adversa. Por otra
parte cuando cualquiera de los dos es capaz de romper tal situacion y se
compromete a servir a las necesidades del otro como a sus intereses, lo llevan a
una satisfaccién "éptima de las necesidades clevando el nivel de motivacion

para ambas partes.

Algunas empresas proveen de seguridad, buenas relaciones sociales, un
trabajo reparador y agradable, oportunidades de expresion individual y
creativa, trato justo, pago justo; al mantener relaciones efectivas con los
subordinados la empresa puede llagar a lograr que se asuman las
responsabilidades de cada uno de los empleados, cubriendo de tal forma las
necesidades psicolbgicas y basicas, aparte de las que se logran a través de la
compensacion financiera, a su vez el empleado puede ofrecer a la empresa
lealtad, creatividad, cooperacion, capacidad para resolver problemas reflejando
asi una identificacion con los propositos y metas de la empresa. De esta
manera sc evita caer en un ambiente hostil, impersonal, mecanico y egoista.?

Algunas contribuciones

Algunas contribuciones
del empleado al intercambio

de la organizacion al intercambio

La compensacion financiera La lealtad
La seguridad La cooperacion
Las rclaciones sociales La conducta que conduce al poder]
El trato justo resolver problemas
EJ apoyo a las metas de la

La responsabilidad
Oportunidades de desarrollo personal
Estado y poder

Condiciones laborales seguras

organizacién
La iniciativa
La creatividad
La productividad

ALGUNOS FACTORES DEL INTERCAMBIO
ENTRE EL. EMPLEADO Y LA ORGANIZACION!
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2.3.2 MODELOS DE EXPECTATIVA.

La teoria de la expectativa se conoce también como Teoria cognoscitiva de
expectativa; Teoria de instrumentalidad v Teoria de instrumentalidad-valencia-
expectativa.

Esta teoria de la expectativa se asocia con las investigaciones realizadas por
V.H.Vroom Yy con las de L.W.Porter v E.E.Lawler; aunque esta teoria se
desarrolla inicialmente en la década de los treinta con trabajos de E.C.Tolman
y Kurt Lewin; recientemente John P. Campbell v colaboradores propusieron
una teoria hibrida de expectacion.!

2.3.2.1 VALENCIA.

La idea de valencia se refiere al valor que otorga una persona a un resultado
dado como consecuencia de una accion; la valencia varia de -1.00 a +1.00
dependiendo de la fuerza v direcciéon de la preferencia de cada persona; cuanto
mas alta sea la valencia de un resultado dado , mas fuerte ser la motivacion
para lograrlo; dependiendo del grado de interés de las personas para obtener
un resultado favorable segiin sean sus necesidades.

Teéricamente una valencia de signo ncgativo, sirve de factor motivacional
tanto como una valencia positiva. Por ejemplo el deseo de no ser despedido,
tomando una valencia de -.90, tendria €l mismo impacto como impulso, que ¢l
desco de recibir un aumento de sueldo expresandose con una valencia de +.90.
Sin embargo, existen efectos secundarios a largo plazo, derivados de los
resultados cargados de valencia negativa, los cuales hacen su impacio
motivacional distinto de aguellos cargados con una valencia positiva; la
incapacidad de considerar tales variables puede ser un punto débil en la teoria
de la expectativa.l?

2.3.2.2 LA EXPECTATIVA.

La expectativa sc refiere a un juicio personal, acerca de la probabilidad de
que un resulitado dado siguicndo un curso de accién especifico. Por ejemplo
una expectativa pudiera expresar el juicio de un empleado de que un aumento
de sueldo sea el resultado de un aumento en la productividad.

La expectativa €s una estimacioéon subjetiva de probabilidades, la cual puede
variar, dependiendo que ¢l incentivo moltive o no al individuo; Siendo la
expectativa una probabilidad, se clasifica fluctuando de 0.0 a 1.0: el cero



representaria la total credulidad de gque un resultado sea la consecuencia de
una accion dada; e! uno representa la creencia absoluta de un resultado

especifico seguira a la accion.!

2.3.2.3 LA FUERZA DE LA MOTIVACION.

Una alta valencia o expectativa por si sola no sirve como motivacion; tanto
la alta expectativa como la alta valencia son necesarias para la motivacion.
uniéndose de esta forma la expectativa vy la valencia para lograr la fuerza de la

motivaciéon expresandose de la siguiente manera:

La fuerza de la motivacion(FM) = La expectativa({E} x La valencia(V)

De esta manera cuando la expectativa o valencia tengan un valor de cero la
fuerza de la motivacion ser también de cero, a su vez si ambos son 1.0 la
fuerza de la motivacion también sera cde 1.0. E] rango de valores de 0.0 a 1.0

representa los grados intermedios de la motivacion,?

2.3.2.4 TEORIA DE PREFERENCIA-EXPECTATIVA

Victor H. Vroom creé una teoria adicional de la motivacion. Se le llameé la
siguiente

teoria de la Preferencia-Expectativa, puede analizarse con el

diagrama:

Expectativa

Expectativa
R-R

E-R

Esfuerzo ————— Rendimiento -~ Resultados

Desde el punto de vista teorico, aparece una probabilidad consciente o
inconscientemente sobre la expectativa gue el aumento del esfuerzo conducira
al incremento del rendimiento (Expectativa E-R}. Por ejemplo, existe cierta

probabilidad de que mayores visitas de ventas (esfuerzo} por parte de un
Ademas, cada sujeto

vendedor incrementaran las ventas totales (rendimiento).
espera que el incremento del rendimiento produzca ciertos resultados

(Expectativa R-R).

[
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El componente preferencial es el valor que el sujeto asigna a un resultado en
particular. Esto puede variar de +1.0 a -1.0. Asi, si la persona desea un
puesto superior, le daria un alto valor positivo o preferencia a este resultado;

por otra parte, si la misma persona no le interesa ninguna promocion, le dara
un valor bajo o incluso negativo al resultado.

Bajo €l modelo de preferencia-expeciativa, el nivel de motivacion del sujeto

se determina al multiplicar sus expectativas totales por su preferencia (el
nuamero cerca a +1.0 indica una rotivacion muy alta).

Motivacion = (Expectativa E-R) x (Expectativa R-R) X Preferencia

©al) ©a1 (+ta-1

De esta forma, si un sujeto tiene altas expectativas que ¢l incremento del
esfuerzo conduzca a un resultado deseable, su nivel de motivacion serd alto.

Si
la expectativa de lograr el resultade o el valor de ésie son bajos, el nivel de
motivacién sera bajo.

La teoria de Vroom supone que las expeciativas y
preferencias del sujeto efectivamente existen, aunque pueden  ser
inconscientes.!

2.3.2.5 EL MODELQ HIBRIDO DE EXPECTATIVA.

Este modelo fue propuesto por John p. Cambell v colaboradores, en cl cual
schalan una serie dc expectativas, estimaciones subjetivas de la probabilidad,
determinan la fuerza de la motivacidon de un resultado determinado. Para
cualquier individuo. Al desarrollar la estimacion de la probabilidad de una
consecuencia que proviene de una accién; las percepciones que este tenga de
una tarea dada, v de sus propias capacidades, lo llevan a una estimacion de

robabilidades en cuanto si puede o no realizar una tarea determinada, a esto
e siguen otras expectlativas ¢€n cuanto a:

1) La probabilidad de recibir una recompensa si la tarea se compicia,

2) La probabilidad, si se recibe la recompensa., ser satisfactoria a las
necesidades del individuo, tales variables complican la teoria de la expectativa.

El modelo hibrido de expectativa hace una distincion significativa entre el
resultado de primer nijvel (una recompensa externa_ tal como el dinero, la
promocion o el prestigio) v el segundo nivel que seria la satisfaccion de las

necesidades interiores o la falta de ella, hacia la cual estan supuestamente
dirigidos los resultados del primer nivel.?
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2.3.3 LA MOTIVACION COMO REFORZAMIENTO.

También llamada teoria de la contingencia; esta teoria €s un acercamiento a
la _comprension y la meodificacion de la conducta humana, se basa en los
principios del aprendizaje por reforzamiento, este se refiere a las consecuencias
positivas o negativas (la recompensa o ¢l castigo} que son efectos de una

conducta dada y determinada.!

1sEsta teoria fue elaborada por B.F. Skinner; la idea general a esta hipotesis
es que la conducta reforzada se repetira, mientras que la que no se refuerza
tiene menos probabilidades de repetirse. Por ejemplo, si se¢ le concede a un
empleado un incremento de salario cuando el desempeno es satisfactorio,
probablemente continuie esforzandose en obtener un rendimiento superior. La
teoria del reforzamiento supone que las consecuencias de Ja conducia de un
sujeto determinan su nivel de motivacion.

De esta manera, los motivadores del sujeto se consideran relativamente poco

imporitantes en este método. Los reforzadores no sSon necesariamente

recompensas ni por fuerza deben ser positivos.

Generalmente se hace uso de reforzadores positivos; ya que los negativos
llegan a formar parte de! temor o retirada.*
Esta teoria tiene similitud con los rnodelos de expectativa, va que el uno

como el otro subrayan la importancia de la relacion entre una conducta dada y
sus consecuencias ( la recompensa o el castigo consiguiente). Una diferencia
entre las dos teorias reside en que la teoria de la expectativa trata con procesos
internos, como la percepcion. la evaluacién y» la probabilidad subjetiva,
mientras que la teoria de la contingencia (Reforzamiento) intenta evitar
cualquier Treferencia a los procesos psicolégicos internos, para tratar
unicamente con la conducta.

La teoria del reforzamiento se basa en algunos principios basicos de
aprendizaje, los siguientes principios forman parie del modelo de reforzamiento
de la motivacion:

1) La conducta reforzada tiende a repetirse. Un reforzador es cualquier
consecuencia que aurenta la probabilidad de que una conducta especifica
ocurra en el futuro.

2) La recompensa (esfuerzo positivo) es mas efectiva que el castigo para
motivar a una persona a actuar de un modo determinado se deben evitar los
castigos lo mas posible.

3) La retroalimentacion en cuanto al rendimiento: estando consciente de un




comportamiento dado se puede reforzar positivamente, si las conductas
consideradas como positivas son ignoradas, pueden dejar de ocurrir.

4) Se obtienen mejores resultados, si una recompensa sigue tan pronto sea
posible a una conducta que se desea reforzar.

5} Se debe hacer distincion entre la necesidad de instruccion y la necesidad
de motivacién, ya que las tentativas de motivacion pueden llegar a fallar porgue
un empleado necesita instruccién o viceversa la instrucciéon fracasa por una
motivacion débil.

6) El rendimiento deseado debe ser explicito v concreto.

7} E! premiar una conducta deseada, provee la cerieza de que un individuo
continue moviéndose en la direccion correcta y repita tal accién.!

2.3.3.1 LA MOTIVACION INTERIORIZADA.

Los empleados que creen en y se sienten identificados con la empresa, sirven
tanto a si mismos como a ella, mejor que aquellos cuya motivacién se deriva
principalmente de incentivos para producir o por el temor.

Se reconoce que la recompensa y el castigo dejan bastante que desear como
factores de motivacion. Generalmente se acepta, por quienes entienden la
motivacién humana; a la necesidad de que los miembros gcl grupo interioricen,
en algun grado, las normas y reglas de la empresa para que esta funcione
eficazmente. Si los empleados no creen que una regla o reglamento es
apropiado o justo, ningun control externo sea suficiente para producir la
conducta deseada.

Al proceso de interiorizacion se le llama a veces adoctrinamiento, mediante
este se induce a las personas de quienes se espera cierto comportamiento, a
creer que deben comportarse de esa manera. Cuando se interiorizan las normas
¥ valores de una empresa, Se aceptan Como propias y se tienen como base para
creer que su trabajo es significativo ¥ su contribucion es valiosa.!

2.4 MOTIVACION POR TEMOR.

El subordinado que obedece a causa del temor, puede llagar a guardar
hostilidad o algin tipo de resentimiento. puede causar problemas a la empresa
v a los trabajadores de mas alito rango, cuando ¢l uso de la motivacién
correctiva {por temor) se aplica excesivamente, se disminuye
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considerablemente la iniciativa, la lealtad y el poder de resolver creativamente
los problemas.

Cuando el temor es sano; opera como motivo para la mmayoria de los
empleados en la mayoria de las empresas, siendo el temor una senal de alerta v
una defensa contra el descuido ¢n un ambiente peligroso, con frecuencia refleja
una consciencia sobre el peligro evitando asi tomar riesgos innecesarios; sin
embargo hay algunos peligros insospechados que una persona prudente puede
ecvitar, existen actividades en las cuales el empleado forma parte o lo pueden
conducir al fracaso, por las cuales aveces es necesario tomar algunas acciones
disciplinarias conduciendo a una motivacién por temor este como rnotvacion
puede producir resultados negativos o positivos; tomandose al temor como el
ultimo recurso en €l caso que todas las formas positivas havan fallado.?

2.4.1 MOTIVACIONES NEGATIVAS

Como motivaciones negativas se encuentran el do/or fisico ¥ moral, la colera.
el miedo y la ansiedad. Esto se le llama Jeyv del efecro. que utiliza el que manda
al saber que sus subordinados tiene miedo a perder incentivos a los que dan
gran valor o a recibir castigos que temen.

Cuando una necesidad que puede satisfacerse se habla de frustracion. ésta
puede ser debida a obstdculos o barreras que se interponen. Deficiencias
{algo que se niega al sujeto sin verdadera razdn). Conflictos (el empleo
desagradable que, en compensacion, da ¢l dinero que se necesita).

Las personas que adoptan esta actitud, ante reales o© supuestas
frustraciones, no pueden ser eficaces (pero no se ilusionan por realizaciones o
planes). Lo probable ¢s que demuestren pasividad, agresividad. descontento,
conducta desorganizada o sensacion de desplazamiento.

En lo anterior influyvern. mucho las caracieristicas temperamentales. morales
v la educacion de los individuos. La reaccion no cs la misma para todos, ni
siquiera en diferentes niveles o profesiones. ¢

2.4.2 MOTIVACIONES MORALES

Las motivaciones morales corresponden, ¢n general, a personas con
sensibilidad en cierto modo desarrollada y que frecuentemente ocupan cargos



de alguna responsabilidad como pueden ser:
a)} Prestigio de la ocupacion.
b} Prestigio de la compania.
c} Situacién familiar.
d) Responsabilidad relativa a la ocupacion.
e} Caracteristicas de los jefes.
f) Caracteristicas del grupo.
g) Comunicacion.

En un segundo grupo actuan yva con mas fuerza los siguientes factore

a) Seguridad.

b) Competlencia.

c} Rapidez en la recompensa.

d) Participacion en las decisiones.

La competlencia se puede incitar siempre y cuando este bien administrada de
ser lo contrario aumentaran los conflictos, decae la calidad y se perjudica la
coordinacion,

2.4.3 LAS MOTIVACIONES COMO UN ESTADO
DE TENSION.

En el estudio de los problemas de la motivacion en la industria se encuentra
una aceptacion gencral de la opinion; de gue la lhucha o la huida estan
asociadas a la existencia de un “s/stema en tension” . o “un estado de
desequilibrio” , v que el organismo intenta hacer volver a un estado de
descanso o de equilibrio.

Los términos ‘sistema de tension” vy ‘condiciones de desequilibrio” se
refieren a las necesidades, mientras que los términos notve” v “monvacion”
se usan para referirse a los procesos directivos interiores que determinan ¢l
movimiento o la conducta hacia los fines u objetivos.”®
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2.5 OTRAS TEORIAS DE MOTIVACION

2.5.1 LAS PERSONAS TAMBIEN TIENEN UNA GRAN
NECESIDAD DE RECIBIR UN TRATO EQUITATIVO.

La Teorin equitativa de la motivacién asume que las personas tienen
ademas una gran necesidad de mantener un balance entre lo que perciben
como Sus insumos o contribuciones y sus recompensas. Si una persona
percibe una desigualdad entre su contribucién y lo que recibe, surgira una
tension o impulseo en su mente, 3 esa persona estara motivada por la necesidad
de reducir o eliminar la tensidn y la desigualdad percibida. Por tal, si una
persona piensa que le pagan muy poco, probablemente reducira su esfuerzo,
quizas tomando tiempo libre o trabajando mas lentamente. Si piensa que le
pagan mas de lo debido, es posible que duplique su esfuerzo.??

2.5.2 TEORIA DE LA DESIGUALDAD

Un aspecto fundamental de esta teoria es el papel de la percepcién en la
motivacion v el hecho de que las personas hacen comparaciones. Expresa que
las personas cstablecen una relacién entre lo que aportan en una situacion
dada ¥ los resultados que se obtienen de ¢lla. Después comparan ¢l valor de
dicha relacion con el valor que la razon aporta con el resultado para otras
personas en trabajos similares. Si el valor de su relaciéon es igual al valor de
otras, perciben que la situacidon es equitativa » no existe ninguna tensiéon. Sin
embargo, si perciben lo gue su razén aporta con el resultado no es equitativa en
relacidn con las de otros, esto crea tensiéon y los motiva a eliminarla o reducirla.
La fuerza de su motivacion es proporcional a la magnitud de !a desigualdad
percibida.»

2.5.3 SAUL GELLERMAN Y EL SIGNIFICADO
DE LA MOTIVACION

Saul Gellerman esta de acuerdo en gue todas las personas tienen necesidad
de cosas como dinero, status, logro y reconocimiento,; ¥ coincide que si una de
estas necesidades no esta satisfecha, entonces la persona estara motivada para
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satisfacerla. Sin embargo, senala ademas que no se busca dinero, status o
logro por si mismos. Sino mas bien, éstos son vehiculos que utiliza la persona
en su busqueda constante por ser €l mismo, o ser la clase dc¢ persona que
piensa que deberia ser.

La motivaciéon final es hacer que el concepto propio sea real: Vivir
apropiadamente al pape]l que se prefiere, ser tratado en una forma que
corresponda al rango preferido ¥y ser recompensado de manera gque refieje la
busqueda perpetua de lo que consideramos como nuestro papel adecuado
tratando de convertir nuestras ideas subjetivas sobre nosotros mismos en
verdades objetivas.

Gellerman ha hecho hincapié en un aspecto muy importante de la
motivacion. Sobre todo, la mavoria de las personas tienen la necesidad de ser
tratados como individuos valiosos » convertirse, en términos de Maslow, en la
persona que son capaces de ser. Cada uno tiene sus conceptos propios de
quien es ¥ qué se merece, ¥ cada uno desea ser tratado en forma tal que se
sustente este concepto propio. Todas las personas estaran firmemente
motivadas a comporiarse en una forma que satisfaga esa necesidad.??

2.5.94 TEORIA “X” y "Y" DE McGREGOR.

La gente parece tener gran capacidad de estimacion, simpatia y amor, al
mismo tiempo que posee tendencias hacia la crueldad, la indolencia, el odio. Si
se esta situado dentro de las primeras categorias, necesitamos poca o ninguna
regulacion. Por el contrario, si se esta en las ultimas, deben ser controladas
para el bien de nosotros mismos y de la sociedad.

McGregor propuso que aquellos estaban operande con un conjunto de
hipoétesis y presunciones del hombre, las que denomino “7Teoria X" Sus
elementos mas predominantes son:

1) El ser humano promedio muestra desagrado hacia el trabajo ¥ lo evita si
puede.

2) Dada la caracieristica anteriormente mencionada, la mayvor parte de la
personas decben ser coaccionadas, controladas, dirigidas, amenazadas con
castigos para lograr que desarrolien un esfuerzo hacia la obtencién de los
objetivos de la organizacion.
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3) ElI ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar las
responsabilidades, tiene ambiciones relativamente simples y desea la seguridad
sobre cualquier otra cosa.

En contradiccién con lo denotado anteriormente en la 7eoria X, McGregor
piensa que la direccién esta ciertamente subestimando el interés y las
capacidades de los miembros de la organizacion. Sobre la base de
investigaciones psicolégicas y sociales, ¢é] emite una teoria opuesta, la cual
denomina 7eoria "Y™, como un esfuerzo por obtener una apreciacion mas
rcalista de las capacidades de las personas. Sus hipotesis son:

1) El consumo de esfuerzo fisico v mental en el trabajo es tan natural como
la recreacion o el descanso. Dependiendo de condiciones controlables, el
trabajo puede ser una fuente de satisfaccion (y ser ejecutado voluntariamente),
o bien, una fuente de castigo (v ser evitado, si es posible).

2} El control externo ¥ ¢l temor al castigo no son los unicos medios para
impulsar el esfuerzo hacia los objetivos de la organizacion. E! hombre puede
ejercer una autodireccidén ¥ un autocontrol al servicio de los objetivos a los
cuales se ve enfrentado.

3) El cumplimiento de los objetivos es una funciéon de la recompensa
asociada con estos alcances. La mas importante de tales recompensas, o sea la
satisfaccién del ego y las necesidades de autorealizacion, pueden ser producto
directo del esfuerzo dirigido a los objetivos de la organizacion.

4) La generalidad de los seres humanos, aprende bajo condiciones
apropiadas, no solamente a aceptar, Ssino a buscar las responsabilidades.

5) La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de imaginacion,
-ingenio y creatividad en la solucion de los problemas de la organizaciéon esta
ampliamente distribuida entre los seres humanos.

6) Las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades
intelectuales del ser humano promedio, estan siendo utilizadas soélo
parcialmente.

Es aparente que las personas que sienten necesidades altas. como la
autoestima y la autorealizacion, se comportan de manera similar a como se
presume en el modelo de la "7eorsa Y7 . Asi, la direcciéon debe estructurar el
ambiente oganizacional, de manera que sea posible utilizar e! potencial
humano. Este modelo sugiere que las personas nacen basicamente buenas,
con un potencial de crecimiento; al menos, en el peor de los casos, ellas
nacerian de una manera neutral, en la cual pudiera escribir 1a sociedad.??-27
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2.5.5 EL SER ADULTO DE ARGYRIS.

Argyris seniala que el desarrollo natural del individuo va en direccién de su
madurez, o condicién de adulto. El propone varias dimensiones de tal
condicién, a través de las cuales la persona desarrollara y alcanzara una buena
salud mental. El infante inmaduro se caracteriza por siete elementos, los

cuales son:

1) Ser pasivo.

2) Dependiente.

3} Inconsciente de si mismo.

4) Subordinado.

5} Posecdor de una corta perspectiva en el tiempo.

6} Tener intereses de caracter casual v trivial.

7} Ser capaz de comportarse como tal en sélo una pocas formas o maneras.

la madurez hace que el

Por otra parte, la tendencia natural hacia
la

comportamiento se caracterice, por una actividad creciente por
independencia, 1a conciencia » control de si mismo, la aspiracidn a ocupar una
posicién igual o superior a la de sus semejantes, por una perspectiva del tiempo
a largo plazo, por un profundo interés en su desarrollo, por su capacidad de
comportarse de muy diversas maneras con ¢l fin de satisfacer sus necesidades.

Argyris dice que muchas organizaciones estan estructuradas v manejadas de
tal manera que el comportamiento infantil inmaduro se requiere para su
conservacion y su é&xwro. A los empleados se les pide que realicen u obedezcan
6rdenes, planes, politicas, procedimientos ¥ reglas tales como les dan, en un
ambiente donde tienen poco o ningin control de sus vidas; de cllos se espera
que sean pasivos y dependientes de una autoridad.

Encarando la incongruencia de las demandas de la organizacion, respecto de
las necesidades del ser humano adulto, se sugiere que los cmplecados se
adaptaran a tal ambiente, mediante el rechazo de los cargos que van contra su
integridad o mediante la busqueda de un avance hacia altas posiciones. donde
tengan mayor posibilidad de libertad y autonomia, o mediante la adopcion de
una actitud de apatia v desinterés,

ArgyTis sintié que los hombres tenian mucha capacidad para tomar
decisiones individuales, » habilidad para la captacion de riesgos. Pero en
grupos tendia a crear relaciones interpersonales, v politicas de la compania.
que eliminaban la oportunidad de asumir riesgos.



McGregor, consciente de tal situacién, expone sus dos Teorias "X" y Y™,
dando los elementos para contrastarla. Tanto ¢l como ArgyTis, sugieren que las
organizaciones industriales producen un serio perjuicio a los seres humanos a
través de una direccion basada en hipétesis sobre el empleado, a quien se trata
como un individuo carente de madurez ¢ irresponsable.

El asunto de si fodos los empleados son maduros, tal como los define
Argyris, o la Teoria "Y" de los tipos definida por McGregor. Muchos dan
importancia a estos conceptos cuando tratan con la gente mas altamente
educada, profesional y técnicamente,y con directivas. Se ha sugerido que las
teorias bosquejadas por los conductistas son mas indicativas de una estructura
de necesidades relativas a los mas altamente educados de lo que puede serlo
para los empleados rasos en general, como los trabajadores de planta. La
seguridad puede significar mas para el trabajador industrial que para un
profesional altamente educado; el primero puede evaluar y tener libertad de
pensamiento permitida para una tarea de caracter estructurado repetiuvo y
simple, la cual pudiera ser fastidiosa para otro.

No todo el personal esta localizado dentro de los argumentos presentados
por la "Teoria Y”, a pesar de las implicaciones que eclla conlieva; la mayoria de
las veces no todo el personal esta motivado por las necesidades de baja
prioridad, establecidas por Maslow; no todas las organizaciones demandan del
empleado una obediencia tan estricta, respecto de las operaciones definidas.
Pero, ciertamente no todas las organizaciones han reexaminado sus estructuras
y enfoques directivos para determinar dénde aigunas alteraciones producirian
una mejor interrelacion entre los valores humanos Vv los de la organizacién. En
general, se puede ver que la mayoria de los directivos en las organizaciones
empresariales han tendido a subestimar la motivacion ) las capacidades de su

personal.2?

2.5.6 EL ENFOQUE HUMANO : ELTON MAYQ

A George Elton Mayo se le da frecuentemente el titulo de "padre de las
relaciones humanras”™. Sus experiencias en Hawthorne, sciialaron el punto en la
historia de la administracion en que los empleados empezaron a tener
derechos.

Mayo, convino en participar en un estudio en la planta Hawthorne, de la
West Electric, cerca de Chicago. Mayo descubriéo lo que posteriormente se
llamaria el efecto Hawthorne: el trate especial aun el abuso pude producir
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resultados positivos, a causa del factor humanoe. Habia descubierto que la
productividad es principalmente una funcién de las actitudes de los
trabajadores. La atencion que se dio a estos trabajadores les produjo un estado
» un sentimiento de importancia. A través de la demostracion Hawthorne,
Mayo pudo demostrar que el tratamiento humano y respetuoso al trabajador, a
la larga, “paga”.

La doctrina del trato razonable al personal esta muy aceptada en nuestros
dias. Cuando a los trabajadores se les tomaba como animales ¥y posteriormente
se les elevd al estado de maquinas, los jefes hicieron solamente lo que pensaron
que tenia que hacerse para evitar el motin. Cuando las personas se
convirtieron en personas la industria anadié algo a sus herramientas de
produccién que nunca antes habia reconocido: El orgullo humano.

Los estudios Hawthorme demostraron que:

1} Las necesidades sociales y psicolégicas del hombre son igualmente
efectivas, como motivadoras; que el dinero.

2} La interaccidon social del grupo de twrabajo es tan influvente como la
organizacion de la tarea real del trabajo.

3) No puede ignorarse el factor humano en cualquier planecacion correcta de
la administracion.

En sus conclusiones hicieron hincapié¢ en que los trabajadores responden a
su situacion de trabajo total ¥ que su actitud hacia su trabajo ¥ sus relaciones
sociales constituyen una parte importante de este total.

Mayo propuso medir el efecto de los cambios en las condiciones de trabajo
sobre la productividad; como cambios de luz, ruido, etc.; lo que resulié ser de
importancia y fueron lo suficientemente listos para reconocer su importancia;
fueron las relaciones sociales entre los trabajadores y la buena disposicion de
los mismos para cooperar con la administraciéon. En un grupo, la cooperacion
de los trabajadores produjo un aumento en el rendimiento, cuando menos
temporal, cada vez que se cambiaban las condiciones de trabajo, aun cuando
algunos de los cambios empeoraron estas condiciones. En otro grupo, las
diferencias en el rendimiento estuvieron estrechamente relacionadas con las
diferentes relaciones entre los trabajadores y los supervisores.

2.5.7 RENSIS LIKERT

La mejor explicacion de la Teoria de las Relaciones Humanas la dio Rensis
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Likert, quien prefiere colocar el énfasis de la motivaciéon en el motivador. Los
gerentes se ven alentados a usar muchos factores que motiven a los
trabajadores. Esas fuerzas incluyen motivos econédmicos, motivos de seguridad,
motivos de ego, curiosidad v el deseo de creatividad. La diferencia en la teoria
de las relaciones humanas es el énfasis sobre el gerente mas que sobre el
empleado. El dinero ¥ la seguridad se vuelven herramientas del motivador, mas
que motivaciones en si mismas.

La pgente que se relaciona bien con los demas es la qgue esta mas
efectivamente motivada hacia las metas descadas. El meétodo adecuado que
pueden usar en la rmotivacion de sus trabajadores es alentar que la
participacion y el involucramiento amplio en la toma de decisiones hagan del
trabajador una parte del esfuerzo de la compania, con lo que trabajara mejor
para logrario.

2.5.7.1 TEORIA DE LIKERT

La teoria de Likert esta basada especificamente en cuatro conceptos
esenciales los cuales son:

1) La eficacia del proceso del grupo para maximizar la motivacion de los
miembros de la organizacion.

2) Canalizar esta motivacion hacia las metas del grupo mediante el empleo
de familias organizacionales superpuestas.

3) Deben tener un papel clave dos miembros, uno de cada familia, en esta
funcién de vinculacién.

4) Desarrollar cortos ciclos de retroalimentacion investigando el
funcionamienio tanto del sistema social como del técnico.

Asi, esta teoria tiene en cuenta la estructura jerarquica de la autoridad en
una organizacion mediante la vinculacion con el propio grupo y supuestamente
integra las necesidades de todos los subgrupos.®

2.5.8 TEORIA 2",

La teoria "Z" es una mezcla adecuada de la Teoria "X" v 1a Teoria "Y™:
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El estilo autoritario de la conducta de lider se apega a la Teoria "X" (que los
trabajadores son perezosos innatamente y de poca confianza): el lider
democratico supone que la Teoria “Y" es mas correcta.

La Teoria "X" se inclina hacia un clima organizativo de control! cerrado,
autroridad centralizada, liderazgo autocratico, de minima participacién en el
proceso de toma de decisiones. Esta teoria se basa en el denominador menos
humano; de esta se deriva el principio esencial de la organizacion que es que la
direccion y el control deben ejercerse por medio del desarrollo de la autoridad.

Cuando se priva a las personas de oportunidades para satisfacer con el
trabajo las necesidades que son hoy importantes para e¢llas, se comportan
exactamente de la manera que facilmente puede predecirse; es decir, proceden
con indolencia, apatia, renuencia a aceptar responsabilidades. resistencia a los
cambios, tendencia a escuchar las voces de la demagogia » a entablar
demandas excesivas de beneficios econdmicos.

técnica administrativa

La Teoria - explica las consecuencias de una
particular; no senala ni describe la naturaleza humana aunque asi se lo
propone.

Las ideas de la Teoria "Y™ sefnalan que los limites de la colaboraciéon humana
con los fines de la organizacion no son limitaciones de la naturaleza humana,
sino fallas de la Empresa para descubrir el porencial representado por sus

recursos humanos.
El principio fundamental que se deduce de la Teoria "Y" es ¢l de integracién o

sea creacion de condiciones gque permiten a los miembros de la organizacién
realizar mejor sus propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el éxito

de la empresa.

La Teoria "Y" senala la posibilidad de ir prescindiendo poco a poco de las
formas externas de conrtrol, creando un compromiso vigoroso de luchar por los
objetivos de la organizacién.

-an la capacidad de autocontrol que tienen los

la posibilidad de gue la autoridad
determinadas

Las ideas que integran subra
seres humanos v consecucnternente,
constituve el medio méas conveniente de <control en
circunstancias, sobre todo no puede lograrse la dedicacién genuina de los

empleados a los fines de la empresa.

no niegan la eficacia de la autoridad, pero

Las ideas de la teoria Y~
los efectos ¥ en todas las

sostienen que no es conveniente para todos
circunstancias.
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La teoria "X" trata al ser humano como nifo, en cambio en la teoria "Y" los
considera como adultos capaces de dirigirse y controlarse por si mismos.

En la teoria "X" se afirma que la direccion y control deben ejercerse por
medio del desarrollio de 1a autoridad, en cambio seglin la teoria "Y" se logra por
medio de la integracion.

Debe existir una estrecha relacion entre ambas teorias para conseguir un
mejor ambiente en el trabajo ¥ un mejor funcionamiento del mismo, » asi
aumente la productividad y la eficiencia, lo cual se consigue en la Teoria "Z"
conjuncion de las Teorias "X" v "Y"

Entre las caracteristicas de las organizaciones tipo "Z", se enumeran las
siguientes:

1) Un patron general de empleo durante largo tiempo.
2) Frecuentes y explicitas revisiones del desemperio.

3) Equilibrio entre el uso de sistermas modernos de informacion
administrativa.

4) Planeacién formal.

3} Técnicas cuantitativas v juicios subjetivos basados en la experiencia.

6) Toma de decisiones que tiene en cuenta la organizacién como un todo ¥ no
simplemente los datos inmediatamente pertinentes.

Las compaifias "Z" fomentan "intercambio entre €l trabajo y la vida social” ¥
un alto nivel de confianza entre sus miembros.

2.5.9 LA TEORIA DE MAIER SOBRE LA FRUSTRACION

Esta teoria esta construida sobre la hipétesis de que el comportamiento
motivado es distinto del comporiamiento por una frustracién. Segun esta
distincién, el comportamiento motivado esta siempre orientado hacia un fin.
Mediante la consecucion de uno u otro abjetivo se satisfacen las necesidades v
se resuelve el conflicto entre la eleccién o la preferencia. En cambio segin
Maier, “En el comportamiento motivado por la frustracion no existe esta
orientacion hacia un objetivo”™. Esta teoria conduce a la distincidén entre dos
formas posibles de satisfaccién: “Eliminacion de la frustracion 3 la anulacién
de la necesidad mediante la consecucion de un objetivo”™.
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Segun esta opinién, cuando una situacién llega a ser capaz de producir la
frustracién, el comportamiento de un individuo experimenta un cambio total.
Un individuo que hasta entonces ha sido frio y razonable, se vuelve emotivo e
ilogico.

La principal caracteristica de las respuestas motivadas por la frustracién,
segun las clasifico Maier, son: La agresion, La regresion v la fijacidn. A éstas
se le anade la resignacion.

El comportamiento correspondiente a la agresiém es definida como una
forma de ataque. Este ataque puede ser directo mediante la violencia fisica.
Sin embargo, una serie de inhibiciones debidas a la formacioén, conducen al
individuo a adoptar respuecstas substitutivas que toman la forma de ataques
verbales directos, sarcasmos, murmuraciones, etc.

La regresién e¢s "una crisis en ¢l comportamiento constructivo ¥y representa
un retorno al compeortamiento infantil™. Segun este punto de vista, la
discusioén a gritos entre adultos es considerada como un caso habitual de
regresion. Entre los trabajadores industriales las manifestaciones de regresion
incluyven la pérdida del control emocional, ¢l comportamiento tumulruoso, el
miedo irrazonable, el “seguir al jefe” y demas reacciones del mismo tipo. “Los
hombres que tuercen el gesto, las chicas que lloran con facilidad, ¥ los
trabajadores que forman en la fabrica pandillas o grupos infantiles,
manifiestan un comportarmiento de tipo agresivo”.

El término fijacién se usa para describir *el impulso irresistible a
mantenerse en una determinada actividad sin valor adaptativo”. Una
manifestacién habitual de fijacion es la incapacidad de aceptar un cambio; la
defensa irracional y obstinada de los viejos métodos.

Segiin Maier describe a Ia resignacidn como un “abandono”; en la industria
se describe al individuo resignado como aquel que ha perdido la esperanza de
mejorar su posicién.<®

2.6 EL DINERO CONMO TMPULSO HACIA LA MOTIVACION.

El dinero es un simbolo que representa distintas cosas para las personas,
algunas estan mas altamente motivadas que otwras a trabajar por el dinero pero
para practicamente todos los empleados, €1 ganar dinero es motive para
trabajar; comunmente €s una de las razones mas importantes. El dinero forma
parte de la motivacién. va que a cada persona lo mueven diferentes intereses
dandoele al dinero mayor o menor importancia.
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Para quienes tienen un nivel econémico bajo el dinero simboliza el medjo de
satisfaccion inmediata de sus necesidades basicas como la comida, sanidad,
ropa y proteccion. A niveles econémicos altos el dinero puede simbolizar la
seguridad, la posicién social, el poder o el prestigio ¢ puede sefialar la
prosperidad de una persona en los negocios. Para otros, es el criterio del valor
o del mérito. Psicologicamente el dinero puede ser un dios; el valor supremo y
el bien ultimo, sin embargo no debe olvidarse que su poder como recompensa
est relacionado, necesariamente, con el significado del dinero que para cada
persona tiene

Aunque el valor del dinero como un factor de la rnotivacion puede cambiar
después de que son satisfechas las necesidades basicas de la persona, los
seres humanos tienden a redefinir continuamente sus propias necesidades. Si
el dinero sirve cormno una motivacion o no, depende de la cantidad de la que se
trate y del sueldo que ya gana el individuo; de una manera general cuanto,
mas gana la gente, mas tiene que recibir para estar motivado a trabajar.
Frecuentemente, el dinero cesa de motivar cuando el individue ha logrado un

"nivel de comodidad”.

Uno de los determinantes mas importantes con respecto a que si el dinero
motiva o no, €s lo que hay que pagar figurativamente para ganarlo, esto se
refiere 2a que pueden existir conflictos entre los demas y consigo mismo para
satisfacer sus necesidades, interviniendo los valores ticos de cada persona los
cuales reducen el atractivo del dinero. Surgiendo de esta forma un conflicto en
las necesidades de cada individuo.

El dinero puede ser un simbolo de éxito para algunas personas: el valor de
este como una motivacién con frecuencia reside principalmente en su poder
para simbolizar el éxito.

El dinero se clasifica de acuerdo a la descripcién hecha por Herzberg SObfcl

los factores higiénicos: no se puede conceptualizar como motivador en e
sentido de que un aumento puede o no motivar al esfuerzo adicional, pero e! no
recibirlo causa descontento.

El dinero motiva un esfuerzo adicional solamente si los empleados creen que
el trabajar mas enérgicamente o el producir mas resultara cn una mavor
ganancia de dinero, siendo esto importante para ellos, sin embargo muchos
sisternas de compensaciéon representan tanto al rendimiento como al no
rendimiento. Se considera que el dinero motiva con mayor fuerza cuando se
recibe inmediatamente después de ser egjecutada la accion o conducta gue se

desea compensar.!?

2.7 LA COMPETENCIA.

La competencia siempre ha existido como un factor de motivacion dentro de
las empresas. Cuando existe la posibilidad de obtener un pueste de trabajo
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dado y hay varios contendientes, resulta inevitable quc exista cierto grado de
competencia, la motivacién de competir tiene muchas facetas y ofrece
potencialmente muchas formas de satisfacer a la necesidad; la comipetencia
ofrece a los individuos un sentido direccional en cuanto a sus objetivos, lo que
aumenta el rendimiento tanto como provee la satisfaccién al sentirse que se
tiene un propésito fijo, el cual podra llegar a realizarse.

La competencia espontanea entre los empleados es un factor de motivacion
importante dentro de las empresas. la competencia deliberadamente
promovida por la direccion puede ser efectiva, pero se debe usar con cautela y
en combinacién con otras formas de motivacidén que sean menos faciles de
considerar como manipuladas logrando obtener los objetivos de la empresa, yva
%ue si el empicado llega a percatarse de lo que sucede en su entorno, puede

egar a causarle descontento y no motivarlo.

La competencia en algunos casos puede llegar a ser destructible, esta se
reduce cuando la compeiencia individual se sustituyve por la competencia entre

pos. Cuando un grupo laboral acepta el desafio de ganar a otro. la
solidaridad y la cooperacion de! grupo compensan a muchas otras desventajas
qQue pudieran resultar de la competencia entre grupos; esta es mas efectiva
cuando surge O parece Surgir espontancamente.?

2.8 BARRERAS A LA SATISFACCION DE NECESIDADES.

Es posible que el individuo encuentre obstaculos al intentar satisfacer sus
necesidades y deseas; estos obstaculos, pueden adoptar la forma de " barreras
Iinternas”™ ; por c)emplo una capacxdad escolar deficiente puede impedir la
satisfaccion del deseo de prestigio” de un individuo altamente motivado,
satisfacciéon que deberia conseguir mediante la adquisicion del titulo y
mediante la practica de la profesion.?s

Existen reacciones defensivas y anormales, las cuales son conduclas
motivadas. que son commprensibles dentro de la necesidad de autoconservacion
¥ mejoria, también exisien barreras para cubrir las necesidades las cuales
Ppueden ser:

1) Barreras personales: Son limitaciones propias del individuo como la falta
de habilidad, motivacion o impedimentos fisicos.

2} Barreras del medio ambiente: Son obstiaculos extermos como la
competencia, la falta de dinero ¥ de oportunidades.

3) Barreras de conflictos: El desco de pecrseguir metas contradictorias
creando en el individuo un conflicto cuando el abandono de cualquiera de ellas
implica un sacrificio.
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La actividad
disenada para
satisfacer
necesidades

Metas, normas,
expectativas de
si mismo, etc.,
hacia las quel

la sausfaccién se dirige ta)
/ de conducta

nccesidades

/ Conducta sustitutiva
Expectativas alteradas

BARRERAS A LA SATISFACCION DE NECESIDADES!

Cuando fracasan las tentativas de eliminar las barreras v satisfacer las

necesidades, y esta misma no puede modificarse, se debe hacer un ajuste
Ppsicologico como:

1) La racionalizacién.- Se desarrolla una justificacién socialmente
aceptable, para evitar el tener que encarar un concepto inaceptable de uno
mismo; esto se refiere a buscar una causa del fracaso sin aceptar realmente el
error o fracaso de uno mismo.

2) Fantasear.- llusiones que se va creando el individuo para tratar de no
aceptar la realidad que en algun momento determinado esta viviendo sin
pensar que debe hacer algo para mejorar la situacion.

. 3) La proyeccidén.- El rechazo inconscicnte de un pensamiento, deseo o
impulso inaceptable, etc,, tratando de culpar a otra persona.

4) La agresion.- El ataque destructivo de la fuente real o imaginaria de las
frustraciones, esto se puede expresar como las calumnias, los chismes,
conductas de sabotaje o peleas.

5) El uso de victimas .- El comportamiento agresivo con alguien que no
puede defenderse, como substituto a la agresion de la fuente real de
frustracion.

. 6) El exceso de compensacién.- Para tratar la insuficiencia en el area, el
xndwigjuo que no se siente cémodo e¢n donde se encuentura, trata de llamar la
atencion para ganar aceptacion social.

7) La represién.- Borrar de la conciencia ciertas ideas, recuerdos, etc.. que
causan conflictos v tienden a disminuir el amor propio.
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8) Las formaciones reactivas.- El invertir el sentido de los impulsos v
deseos propios, actuando de forma opuesta a los instintos originales, si
prevalecen danfnarian la identidad personal y ¢l sentimiento de respeto hacia si
mismo.

9) El retiro.- El evitar enfrentar a las personas y a los conflictos, sin
solucionar el problema que afecta al individuo.

Estas reacciones defensivas son conductas motivadas y dirigidas a la
autoconservacion.?

lLos obstaculos a la satisfaccion de las necesidades, deseos, aspiraciones,
pueden ser de caracter “externo’”; en las situaciones en las cuales so6lo hay un
fin, o un fin predominante. de tipo positivo. que modela la evolucién del
comportamiento o respuesta hacia ¢l objetivo, que debe hacerse mediante la
satisfaccidon de las motivaciones subyacentes. Los obstaculos a la completa
satisfaccion de las necesidades v deseos. pueden seguir de la existencia de
objetivos opuestos; pero moverse hacia uno de ellos tendria como resultadoe la
satisfaccién de una de las necesidades, dejando a otra insatisfecha. Asi, por
ejemplo, en la industria, el trabajador puede opinar que un salario mas aito es
un objetivo deseable que en caso de ser conseguido, satisfaria su impulso
basico dirigido a la obtencion de un nivel de vida mas ailto. Pero, es posible que
simultaneamente se enfrente con la necesidad de reconciliar lo anterior con un
objetivo de limitacion de la produccién. que quiza sea ¢l unico medio de
satisfacer su necesidad de status y de reconocimiento, reflejados por su
aceptacién por un grupo de trabajo cuyas normas sociales se dirigen a la
restriccion de la produccion.?s

2.8.1 PROBLEMAS DE MOTIVACION.

Un problema de motivacidon existe dentro de una organizacion cuando
existen discrepancias entre los resultados esperados vy los logrados, v cuando
esta se debe mas a la falta de esfuerzo que a la falta de capacidad o de
oportunidad. Para determinar si la falta de rendimiento es ¢l resultado de una
baja motivacion; las siguientes cuatro causas que pueden ser el origen de
posibles comportamientos que reducen la productividad.

1)} Problemas de comunicacién.- En este caso la falta de rendimiento se
debe a una percepcion equivocada por parte del empleado de lo que se espera
de el, la comunicacion tal vez no es la adecuada entre empleado-patron,

2) Problemas de capacidad.- E] individuo puede carecer de la capacidad
mental o fisica de cumplir con las expectativas, ¥ €s por eso imposible de
instruir.
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3} Problemas de instrucecién.- En este caso cl rcndimicntq seria
inadecuado, a pesar del nivel de motivacion, hasta que ocurriese la

instrucciéon.

<4) Problemas de oportunidad.- En este caso e! empleado sabe que hacer y
como hacerlo, pero esta rcstringido por condiciones ambientales, es decir no

tiene los medios para hacerlo.!

2.9 FRUSTRACJION-AGRESION

El individuo en sus csfuerzos para evitar o climinar las necesidades puede
encontrar tna nueva manera de resolver el problemma que dé lugar a una
disrninucion inmediata de la tension, v al establecimiento de un modelo de
comportamiento mas apropiado a la satisfaccion de sus necesidades futuras.
En este sentido, las dificultades de tipo personal ¥ las de impuestas por
obstaculos fisicos, econémicos A sociales, pueden reforzar la motivacion y el
caracter del individuo y producir importantisirnos resultados que tienen
consecuencias sociales muy considerables.

Por otro lado, las frustraciones importarntes Yy repetidas en ¢l progreso hacia
un objetivo, » los constantes fallos en la resolucion de las tensiones internas,
pueden tener como resultado varias clases de comportamientos “inadaprativos”
estas posibles consecuencias de la frustracién, o interferencia, se encuentran

las distintas formas de agresion,

Freud, Dollard y otros; formularon una hipotesis sobre la frustracion-
agresion; “La agresion s siempre la consecuencia de una frustracion” ; En
esta hipotesis, es que, la aparicion de un comportamiento agresivo presupone
siempre la existencia de una frustracion y reciprocarmente, la existencia de una
frustracion conduce siempre a alguna forma de agresion.

Agresion; se refiere a una respuesta de ataque asociada con "un tipo de
motivacion encaminado a causar dano”. Las sensaciones de irritacion y las
actitudes hostiles. que caracterizan la agresion ¥y el ataque, pueden estar. v asi
sucede normalmente, dirigidas contra el propio obstaculo, o sea, a ia situacion
© a la persona considerada como causa de frustracion.

Se considera que la agresion es la " reaccion principal y caracreristica & la
frustracion”, que tendra lugar en la forma de una respuesta directa o hacia un
objeto substiturivo, siempre que se dé una interferencia con el comportarniento




motivado. La frustraciéon siempre induce una motivacién a alguna clase de
agresion, ¥ si en la practica no aparece ninguna clase de agresion, es gue ésta

ha sido inhibida.s®

2.10 PRINCIPALES ESCUELAS DE MOTIVACION
EN EL AMBITO DE LA EMPRESA

2.10.1 EL TAYLORISMO

Esta fue la primera escuela que se planted de forma mas o menos integral el
estudio de la problematica del trabajo humano en la empresa.

En 1912 Frederick Winslow Taylor fue el iniciador de la denominada escuela
de la direccion cientifica; que ha tenido una influencia importante en la
practica empresarial de casi todos los paises de Occidente y ademas es el
origen de muchas de las corrientes de pensamiento que se ocupan de la
Direccion y Organizaciéon de Empresas. Taylor era el prototipo eficiente, el
padre de los estudios del cronometraje, el hombre que desmenuza” cada labor
al maximo numero posible de componentes, privandola de esta forma de
cualquier interés o posibilidad de reto para todo hombre sensible.®

2.10.1.1 OBJETIVO FUNDAMENTAL DEXL TAYLORISMO

Las ideas de Taylor se basaron en su creencia que los sistemas de
recompensa existentes no habian sido creados para compensar a la persona
por una alta produccién. Taylor consideraba que, cuando la persona altamente
productiva descubria que se le compensaba basicamente en la misma forma
que a la persona que producia menos, disminuiria su productividad.

Taylor credé un sistema por el cual se cormpensaba al trabajador segun la
cantidad que producia. También descompuso los trabajos ¢n sus componentes
y midioé el tiempo necesario para lograr cada uno de estos: de esta forma pudo
establecer "en forma cientifica” normas de desempeno.

El plan de Taylor recomendaba una tasa salarial para las unidades que
produjeran hasta la norma o cantidad fijada. Se pagaba una tasa no sélo por
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el numero de unidades mayores gue la norma. sino también por todas las
unidades producidas por dia. Asi. en el sistema de Tayxlor, los trabajadores

podian incrementar significativarnente su salario al producir mas que la
norma.

La teoria tradicional de la motivacion se basa en el supuesto de que el
dinero es el motivador primario. En base a esta suposicidén, las recormpensas
econdmicas guardan relacion directa con el desempefo, pues cree que , si la
recompensa es suficiente, los trabajadores produciran mas.is

Sus objetivos fueron:

1® Para senalar, mediante una secrie de eiemplos simpies, la gran perdida

que 1odo el pais esta sufriendo a causa de la ineficiencia de casi todos nuestros
actos diarios.

2° Para tratar de convencer al lector de que cl remedio para esta incficiencia
reside en la administracion sistematica.

Su teoria consistia en dividir el trabajo al maximo, por lo que permitiria a
los productores a dedicar todas sus energias v llevar acabo la labor que tenian
ante si; con ello quedaba practicamente excluida la necesidad de pensar;
ademas, si se¢ liene en cuenta gue ¢l empleado trabajaba a prima; esto es
cuanto mas trabajaba mas salario conseguia ¥ por lo tanto la direccion con el
sisterna, dando como consecuencia aumento en la productividad y beneficios
mas elevados para la empresa : en el sistema e Taylor no existian los
perdedores; los estudios de cronometraje garantizaban que las cosas se harian
“de la mejor manera posible”™ ¥ "a una velocidad méxima®, mientras que al
trabajador no so6lo se le ahorraba el inconveniente gue suponia tener gue
pensar acerca de lo que estaba llevando acabo, sino que conseguia una mayor
suma de dinero. La direccién , por su parte, experimentaba la satisfacciéon que

deriva del buen plancamiento y tammbién conseguia beneficios empresariales
mMAas cuantiosos.#

2.10.1.2 POSTULADOS BASICOS DEL TAYLORISMO

Las ideas o hipotesis basicas del Tavlorismo que determinan su peculiar
esquema normativo son:

@) El hedonismo implicito en la ley del menor esfuerzo. Segun Taylor, la
causa de la ineficiencia de las cmpresas es la “holgazaneria®, es decir, la
tendencia del hambre a trabajar deliberadamente tan poco como le sca posible,

tan despacio como pueda. Esta holgazaneria proviene segin Tayvlor de dos
causas:




1° : Del instinto vy la tendencia natural de los hombres a despreocuparse y
buscar comodidad, lo que se podria denominar holgazaneria innata.

2°: De razonamientos mas o menos confusos nacidos de sus relaciones con
otros obreros, o que podria ser denominado holgazaneria sistematica.

b) Otra de las ideas centrales del Taylorismo es la que se refiere a la
incapacidad de los trabajadores manuales; <<Afirmo coemo principio gencral
que en casi todas las artes mecanicas, la ciencia que rige los actos de cada
obrero es tan complicada que el obrero mas competente es incapaz, ya sea por
ignorancia o insuficiente capacidad mental, de comprender plenamente esta
ciencia sin guia v ayuda de sus jefes. Esta incapacidad de los trabajadores
conduce a la utilizacién de métodos ineficientes transmitidos por tradicion.>>

De esta hipotesis se deduce la necesidad de que personas distintas al propio
trabajador ( es decir personas con capacidad de reflexién ), realicen un estudio
cientifico de los métodos de trabajo, a fin de dar al trabajador las directrices
precisas sobre como, cundo, donde ¥ en que condiciones debe efectuar el
trabajo.

¢} También considera que ¢l trabajador no desea tener iniciativa en su
propio trabajo: <<Todos somos ninos grandes, v es igualmente cierto que el
obrero comun trabajar con mayor provecho para si mismo y para su patron,
cunando se le fija cada dia una tarca definida que habra de ejecutar en un
tiempo dado, y¥ que constituyve un trabajo correcto diario para un buen obrero.
Esto le proporciona una medida precisa, que le permitir medir durante el dia
su propio progreso, ) cuvoe cumplimiento le proporcionar la mayor
satisfaccién.>>,

Segun Tavior, el dejar que sea el trabajador por propia iniciativa quien
determine la forma de realizar el trabajo es causa de la ineficiencia de las
cempresas. Dado su propédsito fundamental, antes mencionado, es logico que
base la necesidad de realizar un estudio cientifico de¢ los métodos de trabajo
por personas ajenas al propio trabajador en criterios de eficiencia; no obstante,
de lo anterior se deduce que, a su juicio, este tipo de especializacién no sélo
mejora la eficiencia, sino también la satisfacciéon cﬁ- los trabajadores.

d) Otra de sus ideas basicas es la opinion negativa que tiene sobre el trabajo
en grupo:

<<Un analisis cuidadoso ha demeostirado gque cuando los obreros son
reunidos en cuadrilla, cada uno de ellos se vuelve mucho menos eficiente que
cuando su ambicién personal es estimulada: la eficiencia individual decae casi
invariablemente hasta el nivel o por debajo del nivel del peor obrero de la
cuadrila. Todos empeoran, en lugar de mejorar, al ser reunidos en
cuadrillas.>>

Se centra. por tanto, en el trabajo individual, no reconociendo mas gue
desventajas al trabajo en grupo.
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e) Por altimo, considera como Unico factor motivacional la remuneracion. A
su juicio, el trabajador es un <<homo economicus>>, cCuyo comportamiento
viene determinado y, por tanio, puede ser manipulado y cambiado por medio
de la cuantia y de los sistema de remuneracion:

<<...es posible dar al obrero lo que mas desea: altos salarios...»>>. <<Por lo
tanto, cuando a los obreros se les asigna diariamente una tarea que exige un
alto promedio de velocidad. es absolutamente necesario que se les asegure la
tarifa maxima cada vez que tengan éxito. Ello implica no solo fijar para cada

obrero su tarea diaria, sino también darle un premio, cada vez que consigue
realizar su trabajo en €l tiempo fijado.>>

Tavior no considerd en absoluto otros faciores motivacionales de caracter
social y psicologico.

Aunque en ocasiones pueda parecer que tiene en cuenta otros factores
motivacionales, tales como: reduccion de las horas de trabajo, vacaciones,
condiciones ambientales, ctc.; mas que considerarlos en su  aspecto
motivacional, los considera en cuanto son elementos que condicionan el
adecuado funcionamiento de la maquina motriz que es el hombre, es decir, en
cuanto que afectan a la fatiga, la visibilidad...

Estos postulados del Taylorismo o escuela tradicional, no son algo pasado
de moda vy sin_ vigencia, sino que, por el contrario. son aun muchas las
empresas v los directivos que total o parcialmente los comparten, por lo que, de
alguna forma, influyen en su estrategia y estilo de direccion.?

Pero el concepto de Taylor con relacion al trabajador y también para el
ejecutivo, no funcionan del todo bien en algunas ocasion€s; ya que llega” a
considerarlos parcialmente como a una animal puramente econdémico va gue
su creencia de que unos salarios mas elevados, hechos posibles por la division
del trabajo compensarian con creces cualquier pérdida ocasionada por la

disminucion del interés de la labor. v de los factores motivantes para
cualquiera de ellos.®

2.10.1.3 ESQUEMA NORMATIVO

Segun dicha escuela, los clementos necesarios para conseguir una eievada
productividad son:

a) La realizacion de un estudio cientifico del trabajo, por persona con
capacidad para pensar, cuyo objeto es determinar de forma precisa los
metodos, tiempos ¥ movimientos méas adecuados desde el punto de vista
técnico para llevar acabo una determinada labor. Es decir, a través del estudio
cientifico se pretende determinar la forma mecjor de hacer determinado trabajo,
atendiendo fundamentalmente a condicionamientos de caracter técnico y a las
caracteristicas fisiologicas del trabajador.
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De esie estudio cientifico derivan una serie de instrucciones precisas sobre
la forma de realizar el trabajo, gue deben ser fielmente seguidas por el
trabajador; El ejecutor {isico del trabajo debe limitarse ‘a realizar tal como se le
ha indicado. De esta forma, habria en la empresa unos hombres encargados
de pensar ) otros de ¢jecutar, de acuerdo a las minuciosa instrucciones de los
primeros. Es decir, se proporciona una especial division del trabajo.

b} En segundo lugar, es preciso que los trabajadores, es decir, los que se
ocupan de la e¢jecucién fisica, estan dispuestos a tener un comportamiento
adecuado a las directrices que derivan del estudio cientifico ¥y a seguir las
minuciosas instrucciones que se les da. De acuerdo con las premisas de
Taylor, para motivar tal comportamiento hay que apelar exclusivamente a la
ambicion personal del trabaiador, ya que, a su juicio, este es el unico
motivador del comportamiento. Por tanto ser la cuantia y el sistema de
remuneracion el unico factor motivacional a tomar en consideracion.

c) Por ultimo, es necesaric que los irabajadores tengan la destreza 3
habilidad necesarias para la correcta ciecucion de la tarea que sc les ha
encomendado. Para disponer de trabajadores con tales aptitudes, se proponec:

1) Seleccionar cuidadosamente a los trabajadores antes de contratarlos.

2) Fragmentar al maximo los trabajos de cjecucion, de forma gue cada
operario haga Unicamente una minima parte de la tarea global. Tayvlor supone
que e! maximo rendimiento se consigue cuando el trabajador realiza una tarea
minima en forma repetitiva. Asi, scgin el, es mucho mas facil conseguir por
simple repericion el adiestramiento de los trabajadores. Es decir, la
fragmentacion de la tarea permite que cada trabajader haga una labor
suficientemente repetitiva y rutinaria de forma que le sea facil obtener un

rapido adiestramiento y gran habilidad en la ejecucion de la minima parte que
tiene encomendada.

3) Despedir sin ningan tipo de contemplaciones a los trabajadores gue no
alcancen el rendimiento previsto en el estudio cientifico.

En este aspecto, Tavlor proponia que se manecjara al trabajador como a una
mercancia, despidiéndolo en cuanto no aicanzara los estandares establecidos,
sin atender a razones de otro tipo.

En este modelo normativo el aspecto de la satisfaccion de los trabajadores
no juegan ningun papel. La hipotesis de Tavlor al respecto es que el trabajador
estar satisfecho tanto en cuanto tenga una tarea.”



2.10.2 DIRECCION CIENTIFICA

La direccion cientifica implica una revoluciéon mental completa por parte del
trabajador al servicio de cualquier establecimiento o industria particular, un
cambio de actitud con respecto a los deberes vinculados con su labor y sus
companeros; implicando a su vez una revolucién mental entre los que ocupan
los cargos de la direccion: como el encargado. el superintendente, el pauron y
los miembros del consejo administrative: un cambio con respec:o a sus deberes
hacia sus colegas, sus :rabajadores v sus problemas cotidianos; sin este
cambio en ambas partes la direccion cientifica no existe; va que supone un
cambio en el pensamiento v en la actitud de todos, es un cambio en los puntos
de vista ¥ actitudes que deben producir resultados para ambas partes.

La revolucién que tiene lugar en la actitud mental de las dos partes con la
aplicacion de la direccion cientifica consiste en gue ambos trabajadores v
direccién aparten su vista de la distribucion del excedente como elemento
basico; es decir las ganancias que se obtienen de un producto, y de un modo
conjunto, orientan su atencién hacia la forma de conseguir un incremento de
dicho excedente hasta que el mismo sea tan sustancial que ya no resulte
necesario discutir sobre la manera de distribuirio. Ello implica que acaban
comprendiendo que cuando cesan de pelear y en lugar de cllo unen sus fuerzas
a una misma direccién, la cuantia de dicho excedente, conseguida a través de
una sana colaboracion, alcanza niveles sorprendentes; yva que si cambian su
mentalidad en una colaboracién amistosa y ayuda mutua en lugar de disputa y
rivalidades, se hallan en condiciones de transformar este excedente ¢n una
cifra substancialmente mayor de lo que ha sido antes; hasta entonces con lo
que sc dispone de un amplio margen para introducir un incremento notable en
los salarios de los trabajadores y también elevar considerablemente la cantidad
destinada a beneficios para el fabricante, este es el comienzo de la revoluciéon
mental que constituve el primer paso hacia la direccion cientifica; este es el
completo cambio de actitud mental de ambas partes implicadas; de sustitucion
de guerra por paz, de pugnas v disputas por una cooperacion fraternal v
sincera; de aunar esfuerzos en la misma direccion en lugar de hacerlo en
sentidos opuestos; de sustituir la desconfianza constante por una confianza
mutua, de convertirse en amigos en lfar de adversarios, es en suma
ajustandose a todo esto para que se pueda desarrollar la direccién cientifica.

La introduccion de esta nueva forma de considerar la situacion: constituye
la base esencial de la direccion cientifica 3 esto no existe cn ninguan lugar haswa
que Jo indicado ha pasado a convertirse en la idea central de ambas partes,
hasta que una nucva mentalidad de cooperacion 3 paz ha pasado a sustituir la
vieja actitud de discordia v de guerra.

La direccion cientifica no cxiste en cualquier empresa hasta gue este cambio
se ha producido en 1z actitud menztal de la direccion y de los hombres, tanto al
deber de cooperar en la consecucxon del maximo excedente posible como a la
necesidad de sustituir las atiguas normas empiricas o el conocimiento
individual por el conocnmxcnto cientifico. Estos son, los dos eclementos
absolutamente esenciales de la direccién cientifica.®



2.10.2.1 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Bajo el antiguo tipo de administracion, el éxito dependia casi totalmente de
obtener la “iniciativa” de los trabajadores, pero es raro lograr en realidad esa
iniciativa. Bajo la administracion cientifica, la “iniciativa” de los trabajadores
(esto es, su trabajo, su buena voluntad ¥ su ingenuidad) se obtiene con
absoluta uniformidad y en mayor grado que mediante el vigjo sistema. Ademas
de esta mejoria por parte de los hombres, la administracién asume nuevas
cargas, nuevos deberes v responsabilidades que nunca antes se pensaron.

Ademas de desarrollar una ciencia, la administracién se encarga de otras
tres tareas que implican nuevas v pesadas cargas.

Estas nuevas obligaciones se agrupan bajo cuatro titulos:

1) Desarrolio de una ciencia para cada elemento del trabajo de un hombre.

2) Seleccion cientifica. entrenamiento y desarrolio del trabajador, mientras
que en el pasado éste clegia su propio trabajo y se entrenaba a si mismo lo

asecgurar que todo el

mejor gque podia.
los trabajadores para
la ciencia que se ha

3} Cooperacion sincera con
trabajo se¢ haga de acuerdo con los principios de
responsabilidad entre la

desarrollado.
4} Divisidn casi igual del wabajo y de la
Los administradores toman todo el trabaio

administracion v los trabajadores.
para el que se encuentran mejor preparades que los empleados, mientras que
en el pasado la gran mayoria del trabajo y la mayor parte de la responsabilidad
se cargaba a los trabajadores.

Esta combinacion de la iniciativa de los trabajadores, aunada a los nuevos
tipos de trabajo desempefiados por la administracion, es lo que hace que la
administracion cientifica sea mucho mas eficiente que los antiguos
sistemas.2¢.2

2.10.3 LA ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La bien conocida escuela de Relaciones Humanas tiene su origen en los
experimentos e investigaciones dirigidas por Elton Mavo en Hawthorne durante

los afnios 1927 al 1932.
J.M. Veciana nos ofrece un resumen de tales investigaciones que destaca

sus principales objetivos v resultados.



La gran aportacién de E. Mayo fue la de demostrar cientificamente la falta
de validez general de algunos postulados basicos o elementos del esquema
normativo del Taylorismo ¢ Direccién cientifica, que hasta entonces se habian
considerado incontrovertibles. Asi, por ejemplo:

a) Se demostrd que la productividad no sélo venia determinada por la logica
de la organizacién técnica, por la perfeccion de la programacion v por la
adecuacion de los estudios de tiempos 3 movimientos, sino también, y de forma
fundamental, por la actitud de los trabajadores.

b) Se demosiré gue no basta tomar en consideracion las exigencias
fisiolégicas del individuo, sino que ademas es preciso considerar gue nos
encontramos ante kn ser con necesidades psicosociales. Se demostird que <<el
trabajador es una persona cuya eficacia y actitudes estan condicionadas por
las demandas sociales del interior ¥ exterior de la fabrica>>, con lo que se
araca por su base la supuecsta validez de la hipotesis del <<hombre maquina=>>.

<) Se demostiré que los estimulos financieros no son e! Gnico determinante
de la mortivacion de los trabajadores, ni tan siguiera el mas importante. En
ocasiones, el trabajador, aun trabajando a destajo, reduciria su produccién por
debajo del nivel que le permitia su capacidad, con el fin de adeccuarse a las
normas del grupo informal al que pertenecia.

d) Se demostrd que los trabajadores no son seres uniformes e
intercambiables de un puesto a otro. ya que ello implica cambios en sus
relaciones interpersonales, cambios de %*rupo ¥y de posicic’)n en el mismo que
afectan sus actitudes y a través de ellas, la productividad.

e) Se demostro la importancia que los grupos informales tenian en la
determinacion de las actitudes y de la productividad de los trabajadores, con lo
que se atacaba la hipoétesis de la primicia de la organizacion formal
Jjerarquizada como unica fuente de normas del comportamiento.?

2.10.3.1 ESQUEMA NORMATIVO

La hipétesis fundamental de la escuela de las Relaciones Humanas es que la
productividad o el nivel de ejecucion depende, fundamentalmente, de la actitud
de los trabajadores hacia ella. Es decir, ¢l que la productividad sea elevada o
baja depende, ademas de otros factores de caracter técnico-organizativo, de
que los trabajadores estan o no motivados a esforzarse en la realizaciéon de sus
propias tareas y a conseguir estandares de ejecucion altes.  Asimismo, se
supone gue cuanto mas satisfechos estan, mas dispuestos estardn a
comportarse y actuar de acuerdo con las directrices y deseos de la
organizacion.
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Se esquematiza esta hipodtesis basica de la siguiente forma:
Mon’vacic’)n. {Producu‘\'idad.

Es decir, cuanto mayor sea la satisfaccion de los trabajadores, mas
motivados estaran a alcanzar una clevada productividad », por tanto, mayor

sera ésta.

De dichas hipoétesis se deduce, que en el fondo, la escuela de las Relaciones
Humanas pretende el mismo objetivo fundamental que el Tavlorismo:
Aumentar la productividad. Su preocupacion por la satisfaccion de los
trabajadores es meramente instrumental.
mejorar la

estrategias que dicha escuela propone para
nivel! de

Las acciones y
a través de ella su actitud v

satisfaccion de los trabajadores v
ejecucion, pueden sintetizarse en los siguientes puntos:

a) Mejorar las comunicaciones. Segun dicha escuela, la insatisfaccion de los
trabajadores proviene, en buena parte, de deficiencias en las comunicaciones
interpersonales. Por tanto, en lo posible es preciso superar tales deficiencias:
<<...debemos curar la falta de informacién con informacion, debemos contar la
historia del! negocio...>>. La era de las Relaciones Humanas podria ser

denominada “Era de las comunicaciones”™.
Este interés por mejorar las comunicaciones se ha materializado en acciones

de muy diversos tipos: revistas de la empresa, folletos para uso interno, charlas
¥y programas de moral, reuniones a todos los niveles, buzones de sugerencias,
encuestas de actitud, etc.

El énfasis puesto en las mejoras de las comunicaciones, proviene de la idea
de Elton Mayo; de que los conflictos generados en la empresa, que son fuente
de insatisfaccion, provienen habitualmente de una falta de comunicacién, de
malentendidos. Mayo niega la posibilidad de que en la empresa se den

conflictos con base real.

Por tanto, para evitar los conflictos ¥ las insatisfacciones derivadas de ellos,
basta con mejorar las comunicaciones. A esta hipoéiesis, cabe contraponer cl
hecho de que es evidente empirica » tedricamente la existencia de conflictos

con base real en toda empresa.

Asi, por ejemplo, los conflictos derivados de un descontento nias o menos?




generalizado con respecto a la remuneraciéon o a la tarea no son solucionables
a través de una mejora de las comunicaciones, sino que es preciso enfrentarse
con ellos para atacar v remover sus verdaderas causas.

b} Dando a los trabajadores mayor oportunidad de participar en la toma de
decisiones que les afectan. Se considera gque para que los empleados tengan
un interés leal y entusiasta por su trabajo y por la empresa, es preciso que los
directivos adopten un estilo de direccion participativo. De esta forma proliferan
las reuniones entre dirigentes ¥ dirigidos en las gue los primeros *escuchan”
las opiniones de los segundos, atienden sus peticiones, tratan de convencerles.

No obstante, <<La concepcidon de las Relaciones Humanas, en el fondo, ne
parte del supuesto de que la participacion pueda ser utl en si misma. La
posibilidad de que los subordinados traigan a luz puntos de vista v propuestas
provechosas se considera accesoria. Se insta al mando que adopte politicas de
direccion participativa como método menos cosloso para conseguir cooperacion
¥ que se acepten sus decisiones. Por tanto, no se elogia este estilo de direccion
con el fin de dar a los trabajadores la oportunidad real de participar en la toma
de decisiones que les afectan, pues ¢éstas sigue tomandolas unica v
exclusivamente el jefe; se considera mejor éste “pierda tiempo” discutiendo los
problemas con sus subordinados, va que asi ¢stos estaran mas dispuestos a
aceptar “sin resistencia” las decisiones de aguél. Donde mejor se aprecia la
falsedad de esta seudoparticipacion es en el denominado supuesto de la venta
de ideas: se considera que el papcl del jefe no es el de dar érdenes y mandar,
sino el de convencer y vender ideas; no obstante, si asi no consigue su
proposito, no le queda “méas remedio”™ que acudir a la orden, pasando por
encima de la opinién del grupo ¥y tomando la decisiéon tal como ¢l la entiende.

Parece cvidente, y de hecho asi se ha comprobado, que esta
seudoparticipacion, muy analoga al paternalismo, falsa e instrumental da lugar
a frustraciones v a insatisfacciones cuando el trabajador se da cuenta del tipo
de juego que con ¢l estan haciendo.

El esquema normativo de las Relaciones Humanas, Argyvris lo resume en lo
qQue se pretende perseguir a ravés de las comunicaciones » de la participacion:

1) Dar al empleado confianza en si mismo v un sentido de pertenencia.
2} Inyectarle confianza en su departamento ' €n su empresa.

3) Proporcionarle completa informacion sobre la empresa,

sus relaciones,
politica ¥ procedimicntos seguidos con los empleados.

U
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4) Proporcionar al emplieado una adecuada comprension de su tarea.

5) Despertar su interés por la empresa » hacer que se sienta orgulloso de
pertenecer a ella.®

2.10.3.2 FACTORES MOTIVACIONALES IMPLICADOS

A raiz de estas investigaciones se constaid que los trabajadores tienden a
reunirse cn grupos informales v a aceptar sus directrices para poder satisfacer
a través de ellos sus necesidades de seguridad ) afiliaciéon especialmente
activadas como consecuencia de las caracteristicas del trabajo industrial
moderno. Una de las hipotesis fundamentales de la escuela de las Relaciones
Humanas es que la insatisfaccion de los trabajadores, ' como consecuencia su
desrmotivacion y baja productividad, proviene de la falta de oportunidad que
tiene de satusfacer en su propio trabajo tales necesidades. Como consecuencia
de cllo, dicha e€scuela relativizé el valor de los incentivos materiales
atribuyendo especial importancia de tipo social.

El esquema normativo de dicha escuela ( mejor de las comunicaciones,
estilo de direccién “participative”, fomento de grupos informales, etc. )
constituye el conjunto de medios propuestos para posibilitar v facilitar la
satisfaccion de dichas necesidades. No obstante, es evidente gue cuando el
trabajador pretenda satisfacer sus necesidades de autorealizacion, logro.
compelencia, etc., tal esquema normativo tendra muy poca cficacia: ni el
sentirse bien con los companeros de trabajo, ni el ser apreciado v considerado
por sus jefes, ni el senrirse seguro, etc., proveen satisfaccién a las mismas.?

2.11 EL EMPRESARIO ANTE LA MOTIVACION
Y LA RESPONSARBILIDAD

Tomando la idea de Tomas de Agquino:; el cual dice gque para conocer cémo
mover a oiro se presentan tres pasos los cuales son:

1} Renunciar a mover cficientemente la voluntad de owro.

2} Indagar cémo podemos presentar alicientes a la voluntad de otro,
conservando su condicién de ser libre.

3) Buscar cuales alicientes pueden presentarse a la volunitad para moverla
en su grado maximo.”



2.11.1 RENUNCIAR A MOVER POR CAUSA EFICIENTE .

Esto es, renunciar a mover eficientemente la voluntad de otro. Podemos
mover fisicamente a otro; pero no podemos ser causa cficiente o efectiva de que
quiera: No podemos hacer que quicera; esto se¢ deriva de la imposibilidad de
acceder a la voluntad humana desde su interior v en medida en que fuera
movida externamente, dejaria de ser voluntad.®

2.11.2 COMO MOVER LA VOLUNTAD DE OTRO

Esto se refiere a presentar alicientes a la voluntad de otro, de manera que
realmente se mueva su voluntad hasta e! maximo. Buscando la manera de
influir a otras hacia el bien, con la atraccién objetiva del bien gue ejerce tal
influencia.

Tomas de Aguino sefiala cuatro modos de causar:

a) Disponiendo.
b} Aconsejando.
¢) Mandando.
d) Efectuando.

Descartando e! efectuando ya que el acto voluntario no puede efectuarse
mas que por quien lo realiza, por votuntad propia.
E]l concepto moderno de motivacion no parece identificar al menos de

primera instancia, con el consejo ni con el mandato; hay consgjos ¥ mandatos
que son motxvadorcs. en tanto que otros sin dejar de ser consejos o mandatos,

no motrvan.*

2.11.3 MOVER POR CAUSA DISPOSITIVA

Esto se refiere al modo de presentar el objeto para gque motive. Este es uno
de los sentidos como se entiende hoy, precisamente, el acto de motivar, La
expresion comun de vender una idea hace referencia al modo de presentaria o

de poneria a disposicion.

Cuando Tomas de Aquino se refiere a la disposicion como un modo de la
causalidad (razonj, no se trata tanto de poner el objeto a disposicién de quien
debe quererlo, sino de disponer al sujeto para que esté¢ en condiciones de gque
lo quiera. No se trata de meter por los ojos el objeto, sino de poner en suerte al
sujeto para Que lo vea. La motivacion (“heteromotivacion”} s€ presenta como la
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accion de alguien que predispone a otro para que quiera algo o adopte
determinado comportamiento, y esta disposicion es un modo de la causalidad
qQue una persona puede gjercer sobre la voluntad de otra. Se debe recordar que

la voluntad no recibe mas influencia que aquella que le viene del entendimiento
mismo,

También cuando Tomas de Aquino habla de la disposicion de un sujeto para
querer algo, apunta particularmente a sus tendencias sensibles tienen para &l
una especial capacidad de arrastre. Llega a plantarse expresamente la duda de
que tales tendencias alcancen la capacidad de mover directamente,
eficientemente, la voluntad, que es, la pretension conductista y adrmite que
logran adquirir una gran fuerza sobre ella. Las tendencias sensibles, las
pasiones, aproximan al hombre hacia las realidades singulares. concreias.
sobre las decisiones humanas.

La motivacion, en el sentido de disposicion previa, o predisposicion, exigiria
la experimentacion cuidadosa para indagar a que pasionecs S€ encuentran mas
sometidos los hombres.

Es un hecho que se puede influir en la voluntad ajena -y que los demas
pueden influir en la de uno mismo-, segun el modo del que dispone. se
adquiere el sentido de hacer que alguien s¢ encuentre mas dispuesto 2 algo, ¥
esta disposicion se logra cuando surgen o0 se incitan en €l hombre
determinadas pasiones o tendencias que lo inclinan hacia ello.

En cl sentido de que la manipulacion consiste precisamente en apelar a las
bajas pasiones para lograr que alguien actile en un modo determinado. Asi la
manipulacion seria una forma, y quiza tipica, de dispositio (adulacion], que
consistiria en suscitar pasiones que degradan a la pérsona con el objero de
obtener un beneficio para quien mueve o dispone; ese tipo de drspositio va
dirigido a lo sensible, a2 la animalidad del hombre.

Sin embargo, pese a la fucrza de las tendencias sensibles, la voluntad
mantiene su condicion libre, pudiendo moverse en sentido contrario a aguel
hacia el que se le empuja. Aqui aparece una superioridad de la voluntad sobre
el entendimiento que, si bien es rechazada por ¢l conductismo moderno, no ha
sido tampoco debidamente advertida por los intelectualistas de todo tiempo. El
entendimiento, para operar rectamente, debe hacerlo en la misma direccion
que indican los sentidos; en cambio, la voluntad puede proceder rectamente
vendo justo en direccién contraria a la senalada por los apctitos: “la voluntad
humana partiendo del juicio racional, puede querer algo sin segur la pasion del

apetito sensible”, porque !a voluntad siempre permanece libre para consentir o
resistir 2 la pasién.4

2.11.4 MOVER POR CAUSA OBJETIVA

Para Tomas de Aquino mover por causa objetiva, alcanza una mavor
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Esto se logra mediante un cambio de perspectiva importante. Antes
se referia al modo de causar. Se cita a la causa misma: al causante. La causa
que mueve la voluntad es una causa objerrva.  El movirmiento gue puede
suscitarse en la voluntad de! otro proviene de presentar al entendimiento del
orro el objcto que precisamente ha de quererse. Se trata de un movirniento
logrado desde afuera, pero que se acerca hasta la voluntad por via intclectual.

precisién.

En este tipo de voluntad objetiva se encuentran tres modalidades:

1) Como se me ofrece el bien que ha de quererse: aqui se situa ¢l problema
de la motivacion moderadamente considerada; ¢l movimiento del apetito
digestivo, por ejemplo. tiene su causa en el modo como el cocinero me presta el

alimento.

uerido, asunto que se considera

2) Quién me ofrece el bien que ha de ser K
ejemplo, el alimento serd mas

bajo el concepto de la amsstad: siguiendo e
motivante si aprecio a la persona que me ofrece.

3} Cuales son los bienes que han de guererse o por los que el hombre se ha
de mover; no hay mejor motivador para ¢l apetito antes mencionado gue un
buen alimento; Agui resaltan los bienes que resultan necesarios para la

felicidad humana.

Se debe precisar que el movimiento de la voluntad inclinada por /a fuerza
atracuva del bren ofrece las mejores posibilidades para el desarrollo det que se
deja atraer por la bondad, porque lo que hace grande al individuo es ¢l bien
que quiere. E, inversamente, el movimiento de la voluntad inclinada no por la
fuerza atractiva del bien, sino por /Ja Juerza penctrativa del sujero rmorivador, la
persuasién, ofrece la posibilidad de que la persona, al querer, se retraiga v
empequenezca, pues lo que hace grande al individuo es su posibilidad de ser
atraido por el bien, ¥ no su posibilidad de ser penetrado por otro. La atraccion
del bien es siempre buena para el sujeto; la influencia del otro puede no serlo.

Con esto se quiere decir que Jas récnicas para penctrar cn fa voluntad de
otro pueden de algun modo suplir la fuerza atracuva del bien: o, mas aun, a
medida que la realidad ofrecida es menos buena. méas aguda deben ser las
técnicas para que la voluntad se vea atraida por clia.

Fara Platon lo propio de la persuasion es hacer que alguien crea que algo es
bueno, aungue en realidad no lo sea, v en eso se diferencia de la ensenanza,
que no genera opiniones, sino ciencia.

Desgraciadamente esta a la vista que los sistemas de motivacion gue tratan
de penctrar en la voluntad aiena logran sus finalidades al margen de la bondad
del objeto hacia el Qque aquella voluntad queda inclinada o motivada

Por otra parte, se advierte también que la motivacién ejercida por el objeto
ropuesto preserva, 3 respeta, la autonomia del sujeto que quiere, en tanto que
a motivacion ejercida por el sujeto que persuade, en cierto modo busca la
anulacion (sin qQue lo consiga del todo). de los espacios autonomos del sujcto a

quien se motiva.*
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2.11.5 LA MOTIVACION COMO PERSUASION

Persuadir, no es lo mismo que proponer { ni tammpoco mandar o aconsejar }.
Cuando alguien nos propone u cirece algun objeto de nuestra deseo, es este
mismo, en caso posiltivo, el que atrae por su bondad. En cambio, quien
persuade no nos presenta simplemente el objeto, sino que nos lo presenta de
una manera determinada y especifica, que es el constructivo de la persuasion;
nos lo presenta bajo la razén o perspectiva del bien. Mas que la bondad del
objeto, 1o que nos presenta es el mozve que podemos llegar a tener o sentir
como propio para apetecerlo. esto es, para inclinarnos hacia ¢l. La persuasion
no consiste en decirle al otro que un automdvil, por ejemplo, tiene ciertas
caracteristicas atractivas para ser comprado, sino que es un

bondades
introducirse en la mentalidad del sujeto para hacerle ver gque es precisamente
Quien persuade no solo presenta un

€l quien ticne motivos para comprarlo.
objeto de manera escucta v llana, sino que también busca mostrario con
razones convincentes, desde angulos atractivos, que pueden perienecer al
objeto pero que inciden fundarnentalmente en la satisfaccidon del sujeto a
persuadir: v entonces no importa tanto el objeto mismo, ni la persona gue lo
muestra, sino el motiveo o la necesidad que se satisfaria mediante tal objeto.

El analisis antropologico de la persuasion, como lo define por Santo Tomas -
hacer ver al otro que el objeto es bueno, lo cual no sugiere que de hecho lo sea-
. nOs exige distinguir entre blen 3 motivo, porque es esta distincion la que
constituira el perno sobre el que gire el peso motivador de la persuasion.

También distingue Jfo que quicro v el mot/ivo por el que lo quiero, el motivo
por el que elijo un objeto, puede ser también una cualidad referencial del
objeto €n su nexo con uUnNC Mismo.

Tal vez pueda decirse, que a la razdén de bien, para convertirse en motive de
la voluntad ({causa objetiva),debe anadirse la razdn de conveniencia y la
conveniencia es una relacion del objeto con e/ syjero. No es facil distinguir, la
frontera de objetividad » subjetividad del motivo prevalente en una_ accion
concreta; pucde admitirse que todo motivo entraria al menos una referencia

la persona que Jlo asume como propio para su decisién y su

subjetiva a
comportamiento, dimension subjetiva de la que el objeto decidido carece de
motivo parece ser adrmitida por Santo

suyo. Esta dimensién subjetiva del E
Tomas, cuando afirma gue quien persuade Prcscnla la razon de bien del objeto;
a apetibilidad del obijeto; condicion

esta razdn de bien queda identificada con
de ser aperecible que no se explicaria sin una referencia directisima al sujeto

que apetece. En efecto, persuadires 1o mismo que proponer corno apetecible.

Persuadir es, por tanrto. suscitar err ef otro una razon, upr morvo. por el gue
debe elegir e/ bien propuesto. En la persuasion no se trata sélo de presentar el
bien, sino de convertdrselo al otro en motivo previamente. En esta conversion
se traspasa la frontera objeto-sujeto y» la persuasién incide de alguna manera
en el ambito autdnomo del otro: pues la persuasion consiste en hacerle ver que

ese bien ofrece motivos para ser querido.
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Dada la dimensioén subjetiva del motivo, el hacer ver que ¢l biern propuesto
ofrece motivos para ser querido o elcgldo. puede transformarse en esta
operaciéon practicamente idéntica: no hacer ver guc es ¢l bien el que ofrece
motivos para ser elegidos sino que eres (U quien uene motivos para clegirio.
Ha quedado asi realizada la transposicion del objeto al sujeto.

La voluntad no puede decidir mas que sobre aquello que ha sido deliberado
© al menos propuesto por el entendimiento. Pero. a su vez, el cntcndlm:ento no
delibera ni’ propone nada, a menos que la voluntad lo ponga en ejercicio.
Aristételes recurrié al impetu instintivo de nuestra naturaleza, Jo cual explica
el fendmeno de la buena fortuna que acierta a deliberar sobre los asuntos en
guc es oportuno hacerlo. Pero no es necesario recurrir a una fuerza arrancada

el fondo de la naturaleza humana. En la mayvoria de los casos basta el
recurso a las proposiciones persuasivas ante las que el hombre se encuentra
enfrentado, sin que &l las busque. Esto no explicaria la buena fortuna, aunque
si el arranque no decidido de muchas de nuestras dcliberaciones. La
Rcrsuasxon logra introducir su objeto dentro del ambito de los actos voluntarios

umanos. En ese espacio de la deliberacién procede inmediatamente a la
decision voluntaria. Si la inteligencia del hombre no fuera selectiva. si pudiera
captar todas las instancias del objeto globalmente, si supiera del objeto wdo lo
que de ¢l puede saberse, no existiria esa fase previa de la deliberacién y por
ello la supuesta pcrsuamcn no tendria lugar alguno en donde introducirse va
que no le aportaria el sujeto nada nuevo. nada que no hubicra
anticipadamente visto por si propio. Esta necesidad selectiva es lo que hace
que la determinacion de lo que haya de hacerse sea una tarea neccsariamente
social ¥ exija la colaboracion de muchos, en donde se requiere del consejo de
los demas, vy en donde se hace posible la accién de persuadir a alguien
mostrandole “aquellos aspecios del objeto que ¢l no ha sabido o podido ver.

Pero, adcmas, este caracter de selectividad de la razén humana posee un
perfil preciso que afecta a la accidén de persuadir: la razéon humana seclectiva
esta afectada por la temporalidad, aunque le ha sido dado captar ese objeto
desde varias perspectivas, esto ha de hacerlo sucesivamente.

También aqui el hombre necesita poncr conirapesc con su capacidad de

sintesis, para ver al objeto no es un instante Unico, sino en su direccion y
trayectoria.

Asi se hace posible gue nuestra voluntad tome decisiones diversas, en
circunstancias distintas, aunque el objeio cuyas son esas decisiones no haya
variado en absoluto, v ‘de esie modo se  hace posible que nuestra voluntad
pueda ser pcrsuad\d‘z desde fuera. En la medida en que la razon considera
una cosa, quiere esta cosa. y segun considera otra quiere lo contrario, Esto

ocurre por la debilidad de la razén, que no puede juzgar qué es lo que es
absolutamente mejor.

Como ya se ha dicho es ] hombre quien decide qué cosa habra de
considerar y qué consideracion hara de cada cosa; alguien puede proponermc
una consideracién que me persuada de guerer lo conrrariec de aquello que
queria segun una consideracion diversa.
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La finalidad de la persuasion consiste, en presentar al otro alguna cualidad
o circunstancia gracias a la cual un determinado curso de accion se& presente
sobre las demas alternativas; clle seria otra manera de decir lo que es
caracteristico de la persuasion: preseniarle al otro el objero bajo lz razén de
bien, v bajo la razén de un buen mejor que la de cualquier objeto que se
encuentre en alternativa de decision respecto de ¢l

Pero no puede ocurrir gque un objeto determinado en un determinado
momento prevalezca por una determinada cualidad sobre otro objeto, si no se
da una estructura complegja de los bienes en alternativa -que posean diversas y
aun contrarias cualidades- » una estructura selectiva y temporal en nuestra
razon, que pueda. selectivamente, considerar una cualidad, condicién y

circunstancias en lugar de otras.

Para que un objeto se presente bajo la razén. perspectiva o aspecto de bien,
deben oscurecerse otras perspectivas que no interesa manifestar v convicne
que se mantengan opacas. La persuasion, se lleva a cabo no solo resaltando el
bien de un objeto, sino, simulitanecamente, desdibujando e! mal que pueda
implicar, lograndose asi que el bien que manifiesta aparezca -para el sujeto que

ebe decidir- como superior al mal que igualmente implicaria desde otro punto
de vista, Seria, en t1érminos contemporancos, una propuesia que maximizaria
el beneficio minimizando el costo.

Cuanto mas complejo es el obieto mas propicia es la persuasion, sino
también esta, se facilita en los casos en gue el presunto persuadido adolece de
menor capacidad de sintesis. Si su capacidad de sintesis fuera mayor, se haria
menos facil persuadirlo, presentandole una cualidad con eminencia sobre los
demas; v seria mas dificil el ocultamiento de algunas cualidades, ya que unas y

otras son referentes entre si.

Para presentar un objeto de forma que otro sujeto tenga motivo para
quererio, en lo gue consiste la persuasién o motivacién, no basta ni la
complejidad neutra del objeto ni la debilidad intelectual del sujeto: son

necesarias ambas cosas, » por ello:

a} Debe conocerse bien el objeto.
b) Deben conocerse bien los diversos modos de presentarlo, para que
aparezca bajo la razon de bien.

c} Debe conocerse el otro, para poder presentarle el objeto del modo para ¢l
adecuado. Deben conocerse sus tendencias, sus apclitos, sus deseos
frustrades, sus experiencias anteriores v, para muchos, la presentacion de
objetos bajo la razon de bien es lo que despierta sus tendencias o frustra los
deseos hacia otros objetos.

Esta ambivalencia objetivo-subjetiva, no parece haber distincion practica
entre presenrar al obrero de modo que sea querido por el sujeto, o disponer al
sujeto de modo que quicra al objero. Esto explica Santo Tomas, en los dos
lugares mencionados en que se refiere a las maneras de incidir en la voluntad

62




ajena, aunque se ocupe en uno de ellos preferentemente del disponer y en el
otro atienda mas al persvadir, llega a identificarlos. Parece, pues, que acerca
de la fuerza central de las motivaciones: si éstas son antecedentes, derivadas
de las previas disposiciones del sujeto.

La persuasién, para ser realmente incisiva, debe atenderse no solo al objeto
propuesto, sino también al sujeto al que el objeto se le propone. De esta doble
alusién, al sujeto gque ha de querer y al objeto que ha de ser querido, la
persuasion recibe sus dos peculiares caracieristicas motivadoras:

a) La de situarse a medio camino cntre el movimiento interior eficiente de la
voluntad por si misma v €l movimiento exterior que impuisa a la voluntad por
la sola presentacion del objeto.

b) La otra caracteristica de la persuasion consiste en adquirir la posibilidad
de presentar como bueno un objeio que no lo sea realmente, pues basta con
qure lo ofrezca bajo aquella perspectiva de bondad oportuna para que le parezca
bueno al otro.*

2.11.6 EL VALOR MOTIVANTE DE LA AMISTAD

Segunda modalidad de la morivacion por causa objetiva: la persona que
propone el objecro.

Aqui la causalidad viene ejercida centralmente por aquel que hace el
ofrecimiento. No estammos. pues, hablando va de wunos procedirnientos o
récnicas motivadoras. sino de wuna personas que motiva, asi como existen en
abundancia aquellas técnicas, escasean estas personas. Pero tampoco puede
dudarse de la fuerza motivadora de la persona por encima de lo real o supuesta
eficacia de los procedimientos técnicos de persuasion. El sentido de que a
menor grado de bondad del objetivo propuesto se requiere una mayor fuerza de
persuasion; cuanto menor potencial motivador posea la persona, mavor debe
ser el grado de su técnica persuasiva.

Agui se enfrenta ante e! hecho de que hay personas gue arrastran -motivan-
con fuerza la conducta de los demas, en anio que hay otras que carecen de
incidencia alguna en esa conducta. Se suele explicarse este hecho debido a la
ausencia o presencia de determinada técnicas. sistemas o procedimientos de
motivacion.

La diferencia entre unas personas )y otras, esta que en dererminadas
cualidades de la persona misma, ¥V que por cllo al estudiar el concepto de
motivaciéon debemos atender sobre todo a las cualidades personales,
Fcnenecienzes a quienes poseen la capacidad de arrasire o atracciéon -
iderazgo- respecto de los demas.
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La cualidad fundamental exigible a Ja persona a quien corresponde
movernos mediante la proposicior? de un biern es que su propucesta esté bien
hecha, es decir, que nos proponga el bien oljenvamenre. Si en el caso de la
persuasion lo central es que se nos resalten los motivos para querer el bien,
sino el bien mismo que debe quererse. La propuesriz del bien implica una
dimension de objetividad que la persuasién margina de alguna manera,

mediante el motivo.

Lo gue interesa en la propuesta del objeto es, hasta donde se pueda, una
presentaciéon carente de perspectivas © puntes de vista personales; la
objetividad implica necesariamente la pretensian de totalidad, renunciando
hasta su limite posible a las exigencias selectivas del hombre.

Objetivo sera quien presente el objeto prescindiendo de si mismo, de manera
que el bien presentado resulte atractivo ¥ no por los meéritos de quien haga la
propuesta; ©s necesario que esta proposicién esié bien hecha. es decir, que
prevalezca ¢l bien por encima de la propuesta. Se diria que la exigencia es agui
inversa a la que se requiere en la persuasion. en donde el modo de proponer

prevalece sobre el bien propuesto.

La diferencia entre el proponerie a alguien urn bien v persvadirle de que algo
es bueno;, es practicamente. la que existe en Ciceron -enire el swadere -
aconscjar, proponer o presentar- Y el persuadere -hacer que alguien decida

algo-

Cuando se trata de un mero proponcr e bren. las expresiones tienen un
enfoque preferentemente manifestativo: "demuestra el objeto”; "demuestra gue
algo es bueno”; “muestra el objeto”; "manifiesta algun bien”, etec. Cuando, en
cambio, se pretende inducir a la voluntad ajena en un determinado sentido, el
enfoque de las expresiones es, que, €l sujeio quiere dar a entender algo como
bueno, ¥y por eso la actividad subjetiva del Qque persuade debe adqguirir una
uerza mayor: "hace que algo aparezca como bueno”, al punto de que no cjerce
ya una simple accién ponente o preponente, sino persuasiva.

Tendemos mas a persuadir a alguien de la bondad que implican para €l
delerminadas realidades, en lugar de mostrarselas como son, para que sea €1
mismo quien encuentre en ecllas las razones de su propia ) personal
conveniencia.

Para Santo Tomas hay otra posibilidad de invadir la auténoma subijetividad
de las decisiones, pero esta posibilidad no es un sistcrma o procedimiento sino
un modo de ser: ¢/ ser amigo;, es preciso resaltar la poderosa fuerza de
motivacién implicada en Ja amistad.

LLa motivacion. en su sentido contemporaneo, es el intento de trascender la
mera causalidad objetiva , es el intento de incidir subjetivamente en la
voluntad ajena, y de moverla, hasta donde se pueda, del modo como ella se
mueve a si misma, cawusalidad eficienzte. esto se logra. de la manera mas eficaz,
cuando la relacion de quien propone el bien con: aquel al que se le propone es
una relaciéon amistosa, v ello independientemente de que a esta relacion se
sobreanada el procedimiento persuasivo. quc viene a ser en tal caso de una
fuerza poco relevante.
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a) El primer efecto de la amistad dispone al amigo para que pueda incidir en
el otro. Se dijo con anterioridad que la persuasion tenia una doble disposicidon:
se debia dxsponer al objeto con €l que gueriamos persuadir vy, frcdxsponcr al
sujero que habia de ser persuadido. En el caso de la amista el que debe
principalmente predisponerse es , €l propio sujeto que ha de influir en el
amigo. Esta predisposicion consiste en “un absoluto salir fuera de si”y que
recibe técnicamente el nombre de éxtasis, con ello coincide con ¢l requisito de
objetividad implicado en todo aquel que requiere proponer un bien a otro:
olvidarse de si mismo.

Este éxtasis no es un efecto sentimental o romantico; por ¢l contrario es
querer ¢l bien del amigo, cuidando y previendo por él ¥ por causa de ¢l.

b} E! salir fuera de si predispone al sujeto para otro de los efectos de la
amistad : la union, que consiste en considerar al amigo como un otro vo, en
virtud de que quiere para €l el bien como lo quiere para si mismo; Aristoteles
dice que para entender la naturaleza caracteristica de esta union de amistad,
segun la cual no solo se considera al amigo como otro yo, sino que ¢s otro vo
mismo.

La union de amistad sucle entenderse de una manera muy reducida, esto
es, atendiendo sdlo a una de las cinco propiedades que Aristoieles le adscribe,
como si la unidén de amistad se limitara a lo que llama convivencia delecitable, la
cual tiene el peligro a su vez de reducirse sin dificultades a un simple sto
sensible o sentimental. Esta compahia amistosa y sensiblemente deleitable
prepara el ambiente, para llevar acabo la incidencia en la voluntad del ouo.
Hay otros aspectos propios de la amistad que logran un mayvor alcance en
orden a la motivacién de otra persona como tal, como persona, manteniendo
sus relaciones con ella en un término superior ‘al de la sensibilidad: "querer
que el amigo exista y viva; querer el bien para ¢€l. y hecerle el bien”.

Cuando, por virtud de la amistad, quiero la vida del amigo, quiero la vida de
€l como quiero la mia, y no quiero para €l mi vida, como yo no quicre la suya.
Hablamos de la unsén de reciprocidad, pero no podcmo dejar de subrayar las
reciprocidad de la unién.

¢) Llega un momento, sin embargo. en que se supera tal duplicacion o
alteridad v parece que la persona pcnerra en la otra. Este efecto de la amistad
recibe de Santo Tomas el nombre de inhesién : el amigo Infuere en el amigo.
Es evidente, desde el primer instante, que nos encontramos ya antes ese modo
de xnudcnc:a, ese trasunto de causalidad efectiva atiende la causalidad
ohjetiva { ejercida sobre otro por la persona que le presenta un bien }.

La "inhesion’, como cfecto de la amistad, tiene lugar en el nivel de
conocimiento. Uno de los requisitos para llevar acabo esa Incidencia en el otro
que se llama persuasion, que consiste en el conocimiento del otro, para poder
presentarle los motivos de accion -motivarie- que se encontraba a tono con su
temperamento v Su caracter.

Pero la rinhesién , en cuanto efecto de la amistad, no se da soélo en ia linea*
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del conocimiento, sino en la linea de la voluntad. que es, como se sabe, la que
corresponde a las motivaciones. La realidad mas intima e inviolable de la
persona es su voluntad. Por ecllo Santo Tomas precisa esie concepto de
"inhesion” recurriendo a los términos aristotélicos que se han hecho clasicos al
hablar de la amistad: el amigo esta en el amigo, “inhiere” en é€él, en virtud de
que ambos quieren Jas mismas cosas. Y es aqui donde se produce esa
incidencia de la voluntad de uno en la voluntad del otro, inflexion en la que
parecia encontrarse €l nucleo del moderno concepto de motivacion: este gquerer
lo mismo, €s el modo como uno esld en el otro, precisamente ° en cuanio
considera como suyva la voluntad de/ amigo”. No es yva querer ¢l bien propio del
otro, sino que ambos quieren como propio el mismo bien. La incidencia del
uno sobre ¢l otro ha tomado la forma de identificacién. No se tratwa
simplemente de modificar o de tener dominio sobre la voluntad del amigo, sino
de hacer que sea la mia, que es el dominio en_su modalidad mas fuerte. Se
estaria conforme si se objetara que esita identificacion de voluntades no seria
equivalente a lo que hoy se entiende por moztivacion, que se refiere en rigor a la
incidencia de una voluntad sobre la oira: v se esiaria de acuerdo porque,
efectivamente, la identificacién de voluntades supera v trasciende, amplxando
su mejor posibilidad, a esa mera Jnoidencia de wuna voluntad sobre otra
voluntad distinta.

Si con la wnijén queremos para el amigo su bien como para nosotros el
nuestro, las dos voluntades se unen, porque queremos las mismas cosas, Vv ¢llo
ocurre porque considero ias las cosas del otro. Se nos advertira de rivevo

ue este clecto de imhesior . tal como se explica, sigue precisamente una

ireccion inversa a la motivacion: ésta gueria ser el sisterna por el quc yo
lograria modificar interiormente -incidir en- la voluntad del otro, v en cambio,
aqui mediante la amistad, es el otro que ha modificado la mia, al punto de que
hago mio lo que es de €l: se habria realizado, asi, efectivamente, una incidencia
{ una persuasion } en sentido inverso.

Si bien es verdad que he convertido las cosas del amigo en las mias propias,
también lo es. y con tgual fuerza, que €l hace las mias como suyas, por causa
de }a mutualidad de la "ihesién”, esto es, de la redundancia natural de la
amistad. Si la motivaciéon se entendia hasta aqui como una invasiéon en la
subjetividad del otro, a partir de ahora se debe entenderse mas bien como el
eco en un cspac:o subjetivo (interior) de la resonancia producida en otro
espacio subjetivo

Al querer que el amigo exista, v viva; querer ¢l bien para ¢él: hacerle el bien: v
convivir con ¢é1 deleitablemente, debe anadirse la caracteristica mas importante
de la amistad: la concordi;a con el amigo. La convivencia deleitable puede
seguir, una direccion conductista, en el sentido de gue la sensible relaciéon
inicial podia inclinarse a una incidencia de la voluntad. En la concordia
sucede justamente o contrario. Al guerer las mismas cosas y tenerlas
consccueniemente Yy mMuluamente como propias aunque en rigor sean del otwro,
esta concordancia desborda €] nivel puramente intelectual hasta llegar al punto
de "deleitarse v entristccerse por las mismas cosas”
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Ha tenido una transposicion de voluntades. segaun la cual, al proponer el
bien al amigo, la personia que lo propone adquiere el primer lugar, por encima
incluso del bien propuesto, pero no gracias a un debilitamiento de la
objetividad de lo que se ropone, sino precisamente por el impulso
intersubjerivo que ha adquinrido apartir de la amistad. En este caso, la
motivacion del que aconseja 0 manda goza al menos de la misma fuerza que,
gracias a un proceso en cierto modo contrario, posee la persuasion. E}
asentimiento a la propuesta se hara entonces de manera analogica al de la fe:
no importa tanto el contenido de lo que se¢ asicnte, sino la persona que me lo
propone para asentirlo v es a ella a quien se dirige directamente su rnirada, a
guien me remito para fundamentar o encontrar los motivos de mi asentimiento.
El conse¢jo v el mandato no seran yva, solo indicatives., sino que adoptara la
forma vocativa. (es decir, una manera de motivar diversa de la persvasiva ), en
donde se basa la fuerza motivadora.

La motivacion adquiere en la ‘'inhesion” un matiz enteramente nuevo v
superior: si la mouvacion, recibia el caracier de incidernicia en la voluntad del
otro, adquiere ahora la modalidad de coinpcidencia. La capacidad de ser
seguido, se denomina capacidad de liderazgo. en la que predomina la
motivaciéon como, persuasion, se ha visto forzada a evolucionar, por causa
misma de ia naturaleza humana hacia Ja capacidad de accidén asociada en
equipo, en donde la motivacion adopta la forma de incidencia, pero con el
sentido de Inhesion rmutua como coincidencia. es decir, se transforma en la
capacidad de que unos ¥ otros lleguen a querer lo mismo, a la concordia. Esto
es, la concordia que deriva de la coincidencia en la aspiraciéon a un mismo fin,
en que las voluntades coinciden, aunque se oponen respecto a otros fines.

La motivacién adquiere con ello una nueva inclinacion: la incidencia en la
voluntad del otro no persigue la sola finalidad de suscitar por la persuasion
una nueva conducta, o de cambiar con procedimientos persuasivos la conducta
hasta ahora vigente, sino que busca otro {fin mas alto: porenciarla voluntad del
oiro, al uniria con otras voluntades. Se dira que este nuevo sesgo(inclinacion},
cuyo transito obligado es la amistad, tiene un caracter individual y privado.
que no se hace apto para las motivaciones masivas. La persuasion puede ser
colectiva, cn tanto que la amistad, ¥ sobre todo la “infiesién®, cs, frente a ella,
necesariamente personal.®

2.11.7 LOS BIENES MOTIVANTES

Tercera modalidad objetiva: la causalidad eiercida por el bien propuesto. No
sdlo actia como causa objctiva del movimiento de la voluntad de otro quien le
persuade que cl objeto posee razéon de bien, u ofrece motivos para quererse; ni
s6lo quien le propone el objeto. La causalidad obietiva se ejerce primera y
propiamente_por parte del objeto mismo. Si el objelo de nuestras decisiones r.o
tuviera en si fuerza de atraccion, si careciera del aliciente que sélo posec el
bien, es decir, si no fuera bueno, las otras dos cualidades se¢ hallaria también
carentes en absoluto de eficacia. Lo que ocurre es gue cualquier objeto
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propuesto tiene siempre un valor causal deficiente, al no abarcar la totalidad
del bien, y esta deficiencia requiere subsanarse por la propuesta -
especialmente si es objetiva v amistosa- V por la persuasidn -especialmente si
se hace con perfeccion técnica-. Ello explica que las corrientes modernas en
torno a la motivacién hayan reducido sus analisis a los modos de motivar -
motivaciénn modernamente dicha- o, en el mejor de los casos, a la persona que
motiva -lderazgo-, dejando en la sombra la decisiva cuestion del contenido
mismo de las motivaciones.

La hecteromotivacion {capacidad del hombre para suscitar una determinada
conducta en otra personaj cuenta, con un presupuesto conductista ) otro
racionalista.

Todos los bienes gue se ofrecen en ¢! horizonte de la voluntad humano
serian precarios, y relativos justamente & las condiciones del sujeto que ha de
quererios. Con este enfogque, el acento tiende a ponerse no en la claridad del
bien -siempre relativa- sino en las condiciones del sujeto ¥ en la manera de
presentarle el objeto para que se¢ encuentre en sintonia con tales condiciones.

Los bienes son relativos, pero hay unos bienes mas relatives que otros. Hay
bienes que arrastran con mas insistencia al hombre, v su bondad no deriva de
su mayvor o menor capacidad de atraccion, sino, que al contrario, es
precisamente su bondad la que arrastra.

Asi con esta tercera modalidad de la causalidad objetiva, el tercer punto sc
aproxima al moderno concepto de motivacion: en primer lugar, se tuve que
renunciar a mover la voluntad ajena mediante una causalidad eficiente interna
subjetiva; en_segundo lugar, se analizé la cuestion de cdme presentar alicientes
objetivos, a fin de que se mueva; para acceder en tercer lugar a la cuestion de
qué alicientes son los que mucven Ia voluntad.*

2.12 MOTIVACION AL TRABAJO

2.12.1 LA MOTIVACION EN LA ORGANIZACION LABORAL.

En la actualidad muy poca gente trabaja sola: la gran mayoria se
desenvucelve en diversas instituciones; el contexto del trabajo es el equipo, €s
decir no seclo hacia la tarea y el rmedio fisico, sino también hacia la colaboracion
con los demas.
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TRABAJO INDIVIDUAL

&

MEDIO FISICO

e MOTIVACION

TRABAJO EN UNA ORGANIZACION

Py
@ MOTIVACION GRUPO Y EQUIPO
MEDIO FISICO

La motivacién de un equipo es algo mas que la suma de las motivaciones de
cada uno de sus miembros, supone la existencia de un "nosotros” en lugar de
un "yo®. Una organizacion debe ser un organismo, no un mecanismo, debe
lograr una comunidad de vida.

. Un equipo productivo puede ilamarse aqguel que ha asimilado ¥ realiza los
siguientes motivadores:

a) Amor a la camiseta.
b} Conciencia de participacion en las decisiones y en la calidad de cstas.
<) Liderazgo respetuoso, democratico v eficiente,

d) Adecuada integracion humana del equipo; es decir la situacion de union
que refuerza la motivacion.

e} Valorizacién de la capacitacion, este es un aptimo indicador de
entusiasmo, dinamismo creativo v anhelo de superacion; 1o que presupone una
fuerte mortivacion lo cual desemboca en un crecimiento del personal, haciendo
un clima colectivo de satisfaccion en el trabajo.?
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2.12.2 EL ERRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO.

Herzberg desarrolld un método llamado enriquecimiento del trabajo; en el
cual se da al trabajador mas de las mismas tareas, o la rotacién del trabajo, la
practica de cambiar periodicamente las tareas, en ¢l enriquecimiento del
trabajo se produce una elevacién de la labor al anadir factores motivadores. La
creacidon de puestos que proporcionan un trabajo significativo, logro,

reconocimiento, responsabilidad, adelantos y crecimiento es la clave para el
enriquecimiento del rabajo.®

Para que¢ el trabajo sea un motivador para ¢l cmpleado muchos jefes

recurren a diferentes técnicas ¥ principios para un mejor enriquecimiento de
los puestos de trabajo; los cuales son:

a) Aumentar los niveles y ambitos de responsabilidad de los individuos en
su trabajo.

b} Otorgarles mas autoridad.
c) Introducir gradualmente tareas mas nuevas y mas arduas.

d) Darles la oportunidad de convertirse en expertos, asignandoles tareas
muy especificas dentro de sus competencias y preferencias.

_e) Hacer gue reciban retroinformacién directa del trabajo mismo, o de los
clientes y no tanto del jefe.

) Aumentar en su puesto, posibilidades de creatividad.

g) Hacerlos mas participes de las decisiones complicjas, haciéndolos
previamente participes de la informacién.

h)} Hacer que el empleado visualice sus propias aportaciones
Debido a que el enriquecimiento del trabajo no es tarea de una vez ni de un

solo golpe, sino labor administrativa habitual y continua, debe ser

preocupacion y compromiso de todo jefe, para asi tener una mecjor calidad de
rabajo.?

2.12.3 OTROS ESTUDIOS SOBRE LA MOTIVACION
EN EL TRABAJO

Hackman (trabajando en forma independiente de Maslow y Herzberg),
estuvo de acuerdo en que existe una jerarquia de las necesidades basicas. Sin
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embargo destacd con mas fuerza que Herzberg la importancia de las diferencias
individuales. También concluyd que probablemente no haya ningan tipo puro
de patrones motivacionales.

Empleando un cuestionario estructurado como parte de una encuesta sobre
actitudes, Hackman encontrd que algunas personas estan “orientadas a la
tarea” principalmente, en tanto que otras estan “orientadas a la situacion”.
Clasificd ambos tipos de respuestas como "orientadas a la actividad-trabajo”.
Su teoria motivadora esta basada en las respuestas a la situacion toral de
trabagjo, incluyvendo las relaciones interpersonales -en especial con los
supervisores- como reforzando potenciaimente su  motivacién interna.
Hackman esta convencido de que su sistema para describir la motivacion del
trabajo se aplica tanto a hombres como a mujeres, asalariados o pagados por
ahora, sin tomar en cuenta la duracion del empico.

De acuerdo con Hackman, un adulic morivado al trabajo puede describirse
empleando siete dimensiones basicas:

1} El nivel caracteristico de la energia fisica.

2) El grado hasta el cual la energia (mucha o poca) esta dirigida al trabajo.
Un adulto con tal orientacion considera al trabajo.

3} Como medio para ejercer habilidades.

4) Para lograr y gjercer responsabilidad para las personas y sus actividades.

5) Como medio para algan fin extrinseco al trabajo en si (1al como riqueza,
seguridad o prestigio). Para algunas personas por lo general las presiones del
trabajo }» de "las condiciones que lo rodean”.

6} Las sienten amenazantes y originan ansiedad.

7} Les parecen irritantes v originan reacciones agresivas.

Otro investigador, Edward E. Lawler IIl, estudidé tres estrategias de la
gerencia para estimular la productividad del empleado; las cuales son:

1) Patermalismo.

2} Administraciéon cientifica.

3) Admunistracion participativa.

Lawler desarrolld 1a idea de que la expecracién de una persona con respecto
al resultado del desempeno en el trabajo, influyve mucho en el esfuerzo que ese
individuo pondra en la asignacion de trabajo. También enfatizé que ninguna
estrategia para motivar a los empleados toma en cuenta la totalidad de las
diferencias individuales. Ademas, ninguno de los enfoques identificados con
anterioridad toma en cuenta los posibles efectos negativos.

71



Un enfoque combinado de administracion cientifica y participativa, los
empleados deberian estar desafiados por sus puestos y recompensados sobre
la base de su desempeno; tal enfoque combinado tiene una debilidad:
sencillamente no es aplicable a todas las personas en todas las situaciones.
Algunos puesios no pueden ampliarse; no puede medirse el desempefio en
oros; y algunas personas no quieren parucipar en la toma de decisiones.
Todavia otras no dan mucho valor a las recompensas extrinsecas. ES necesario
reconocer la calidad especifica de cada ser humamno. En consecuencia, la
estrategia rmas valida para la motivacién pareceria ser un enfogque

individualizado que origine una situacion de trabajo que en algunos aspectos
sea Unica para cada empleado.

De acuerdo con Patchen en otro estudio, "la motivacion originada”™ parece

ser funcion de tres variables (una en el empleado y dos en la situacion de
trabajo) las cuales son:

1} Una necesidad interna de logro del empleado.
2) El posible grado de logro en el puesto.

3) La probabilidad de que un esfuerzo incrementado conduzca a logros
mayores.

Patchen sacé la conclusién de que uno no puede esperar que un empleado
esté fuertemente motivado a menos que existan las tres condiciones en forma

simultanea. Ademas observéd que el nivel de desempeno de un empleado con
un impulso interno para el

logro, puede clevarse por las siguientes
caracteristicas de la situacién de trabajo:

1) Un grado de dificultad del trabajo que sea lo bastante grande para
construir un reto, pero no tan grande gque produzca tension.

2) Un control considerable sobre los métodos de trabajo.

3) Normas apropiadas para medir el desempetio.

4} Una retrocalimentacién que el empicado considere aplicable y confiable
con relacion al grado de éxito logrado.

Cuando aparecen en combinacién estas cuatro variables situacionales, su
efecto sobre la motivacion es muiltiplicativo en vez de ser solo aditivo. Patchen
también enfatizé la importancia de las diferencias individuales con respecto a

las recompensas intrinsecas que valoran las pcrsonas.’®
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CAPITULO III.

ANALISIS DE DIFERENTES AUTORES
SOBRE LA MOTIVACION EN LA EMPRESA
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CAPITULO III )

ANALISIS DE DIFERENTES AUTORES SOBRE
LA MOTIVACION EN LA EMPRESA

3.1 INTEGRACION DE LAS TEORIAS DE LA MOTIVACION

Las siguientes teorias presentan a la motivacion como una conducta dirigida
hacia una meta. Las teorias se ocupan de un seguimiento desde una
perspectiva diferente.

La teoria de Vroom de preferencia-expectativa se muestra en la porcion
ceniral del modelo por los tres factores que, segin se muestra, influven sobre
el esfuerzo; asi como se indica en es diagrama las flechas gue conducen a la
casilla de esfuerzo. Se representa la teoria de Maslow por el valor de la
recompensa como funcién de la naturaleza y fuerza de las necesidades actuales
del individuo. {(parte izquierda diagrama). Se representan las ideas de Herzberg
por la influencia de la naturaleza y cantidad percibidas de recompensas gue se
dan sobre el valor de la recompensa (parte superior derecha del diagramaj.
Puede comprenderse mejor la teoria de Herzberg si se¢ considera gue las
recompensas pueden ser intrinsecas ¥y extrinsecas. Las intrinsecas, son
internas en el individuo, suelen derivarse del trabajo mismeo, mientras que las
extrinsecas, que por lo regular son controladas por la organizacion, suelen ser
tangibles.

La teoria del reforzamiento de Skinner se representa por la relaciéon entre
esfuerzo, rendimiento ¥y recompensa (parte media e inferior del diagramaj; de
esta manera como se indica en el diagrama, ninguna teoria de la motvacion da
respuesta a todas las preguntas. Actualmente, el gerente de personal
desempefa un papel importante en €l proceso de motivacion, pues influyve no
solo en el sistermna de recompensas extrinsecas (sueldos, prestaciones, etc.),
sino también sobre ¢l sistema de recompensas intrinsecas }sistemas de
reconocimiento, etc.).

En la figura 3.1 se explica el proceso global motivacional.t
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3.2 NECESIDAD DE UN NUEVO PLANTEAMIENTO

Maslow ha abordado este asunto; ha analizado el poder motivacional de
muchas necesidades humanas, jerarquizando las: necesidades de conservaciéon
( fisiolégicas v de seguridad ), de reconocimiento social { status }, y necesidades
de desarrollo ( autorealizacion » trascendencia ). A cada una de estas
necesidades corresponde una tendencia humana para satisfacerla.

La enumeracion de cstas nccesidades se fundamenta para Maslow en la
satisfaccién de ellas por parte por guienes parecen., encontrarse en una
situacion de plenitud vital. Aungque Aristoteles, para delimitar las
caracteristicas que debe poseer el hombre virtuoso o ¢! hombre infeliz, utiliza el
sentido comun de ]las gentes. este recurso no €s mas gue una fase previa que le
sirve para explicar las exigencias humanas desde e! punto de vista de su
naturaleza como hormnbre. Tal concepto de naturaleza se encuentra ausecnte en
Maslow, con lo que se priva de un criterio cierto para conocer cuales son las
verdaderas tendencias del hombre en cuanto a ello. Se deberia definirse
previamente si el hombre es espiritu y materia, o no sobrepasa la calidad de un
mero animal. Tal vez por ello la enumeracion de Maslow resulta excesiva, Si
Nno se poste un concepto orientador sobre las vias de progreso del hombre, el
elenco de sus necesidades deja de estar verdaderamente orientado. El
desarrollo del hombre, en definitiva., no puede sefnalarse por enumeracion.
especialmente cuando se ha de referirse a los bienes exteriores. Esta tarea la
han dejado inconclusa tanto Marx como Tomas de Aquino, pues ambos se ven
forzados a poner un etcétera después de su respectiva enumeracion. Lo cual
particularmente grave en quien, como Marx, somete el progreso del hombre a
la produccion de ese tipo de bienes.

La distincion entre las realidades materiales » las espirituales en el ser
humano, asi como la superioridad de éstas sobre aquéllas, sin merma de su
unidad fundamental ¥ de sus estrechas vinculaciones, resulta imprescindible
para estudiar las vias de desarrollo de! hombre y definir consecuentemente sus
necesidades. De lo conrtrario. como sucede en el estudio de Maslow, se
presentasen serias dificulrades.

a) El concepto mismo de necesidad aparece tefiido de un tinte material. La
distincion entre necesidad v necesidades superiores en Maslow no resulta
clara. Se acentia el sentido carencial de la necesidad en el deterioro de su
sentido evolurivo, pues no parcce senalarse una distincion profunda entre la
carencia )y el desarrollo: no gueda resaltado nitidamente que e! desarrolio
surgiere, como las necesidades espirituales, la apertura hacia un horizonte
extenso e infinito, mientras que la carencia en un hueco determinado v preciso
para llenarse.



b} Estas necesidades no orientadas por el concepto de naturaleza humana
contienen excesivas y estrechas relaciones con el concepto de tendencias -
conscientes o inconscientes- que deben ser satisfechas.

En el caso de las necesidades espirituales ( que podriarn corresponder tal vez
a las necesidades superiores de Maslaow ), pocas veces $On necesarias en un
scntido rendencialt el desarrollo espiritual del hombre tiene frecuentemente su
punto de partida en decisiones deliberadas y racionales que sefialan metas o
ideales, v no en iendencias instintivas previas gue promuceven impulsos. No
basta con que el hombre satrsfaga sus tendencias; sino que cumpla con su
tarea de hombre. Sin naturaleza humana. aparece so6lo el concepro de
tendencia y desaparece el concepto de deber para quedarse sustituido
insuficientemente por una ambigua sensaciéon de plenitud, v no por un objelo
de cumplimiento. Masliow acude & la distincion entre la tendencia consciente e
inconsciente, quedando nuevamente atrapado al afirmar que ".. en ¢l hombre,
promedio sin embargo, las tendencias inconscientes tienen un mayor peso gque
las conscientes”.

La perfeccion del hombre, a la que ¢n el fondo apunta su desarrollo, v todas
sus motivaciones, posee, una dimension de plensrud ( €l hombre tiene huecos
que deben llenarse ). pero también un dimension de cumplimies2to i el hombre
posee horizontes que debe recorrer, tareas propias que debe cumplir, al punto
en el cual planificarse es cumplir ): la tabla de necesidades de Maslow resulta
incompleta sin la de los deberes a cumplir como hombre sefialadas en la tabla
de la ley de Dios. La tendencia satisfecha no puede identificarse con el deber
cumplido, ni el cumplimiento del deber del hombre coincide con la satisfaccion
de sus tendencias.

<€) La satisfaccion de necesidades en perjuicio del dominio de esas mismas
necesidades. La jerarquia de motivaciones realizadas por Maslow, sugiere 1a
existencia de algunas necesidades; que se apaciguan cuando llegan a un
determinado nivel de satisfaccion, perdiendo entonces su  protagonismo
motivador, al tiempo que cormienzan a brotar otras necesidades superiores: que
se convierten cntonces en los motores principales del comportamiento
humano. Aungue csta desaparicion de una necesidades v surgimiento de otras
no se¢ da en modo alguno para Maslow mediante un mecanismo automatico, ni
siquiera bioldgico. queda la impresion de que las tendencias pierden su fuerza
de traccién en forma ajena a la conciencia ¥y voluntad del individuo, como si no
estuviera en su mano el gomunijo de esas tendencias, v solo contara con el
recurso de su satrsfaccior: o en el mcejor caso de su apaciguamiento. A tal
punto el concepto del dominio esta ausente de la mentalidad de Maslow, que
afirma en su principal obra: "La necesidad superior tiene menor habilidad para
dominar, organizar, y someter a su servicio las reacciones automaticas de la
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persona”. Esta concepcidon de Maslow sobre la dinamica humana es en cierto
modo victima de su tiempo, » corresponde a un concepto de la persona,
convertida en un receptor de satisfacciones que le olorgan los demas, cesando
de ser primariamente un realizador de acciones, un genuino iniciador de
alternativas de accion.

El hombre es capaz de procurarse la satisfacciéon de tales necesidades como
medio para acceder a otros bienes a los que aspira, pero es capaz también de
dominar las tendencias inferiores cuando no son medioc para el logro de
aquellas otras aspiraciones superiores o cuando lo suponen un estorbo para
ellas, Maslow echa de menos el concepto de dominio (frente al de sawusfaccion)
porque esta ausente el caracter de medio o de fin en las necesidades humanas:
Medio 3- Fin son dos conceptos que no pueden sustituirse cabalmente por las
necesidades superiores v necesidades inferiores.

Cuando se habla de jerarquia de necesidades es preciso mencionar a cual de
ellas se refiere; a la que rige en la ejecucion, cuya prioridad corresponde a los
medios, 0 a la que rige en la intencién. en donde €l fin es lo primero.

Aristoteles se plantea gue en el hombre hay deseos o apetencias gue son
naturales ¥ otras que no son naturales, es decir, que no corresponden a su
naturaleza animal, sino que son producto de su pensamiento. ¥ que aparecen
en el hombre no como aspiracién genuina de su espiritu, sino como
elucubraciones de su inteligencia v de su imaginaciéon. Santo Tomas decia,
comentando esta afirmacioén aristotélica, “que el hombre puede imaginar,
inventar; algo como bueno » conveniente al margen de los requerimientos de su
naturaleza” y califica a estas necesidades elucubradas, con el sugerente
adjetivo de supucstas, sobreanadidas o superfluas. De ellas surgen tendencias
diferentes de las concupiscencias naturales que buscan necesicdades
requeridas por la naturaleza; cl desco de satisfacer necesidades superfluas no
se llama concupiscencia; sino codicia o pasién.

Aristoteles resalta un hecho social imporiante: quienes se exceden en la
satisfaccion de sus necesidades naturales ( por gjemplo, las alimenticias v las
sexuales) llaman la atencién por su falia de templanza, pero son mucho mas
intemperantes los que buscan la satisfaccion de descos superfluos, aunque no
llamen la atencidén tanto como los primeros. La satisfaccion de necesidacdes
superfluas llega a generalizarse socialmente al grado que parecen convertirse
en naturales. Esie fendmeno socioldgico, s advertido por la f{ilosofia clasica
con rigor: no por haberse generalizado lo superfluo se ha adquirido como
nartural, pues su generalizacidn ha sido hecha por una muchedumbre de
personas no muy inteligentes.*
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3.3 UNA TEORIA DE LA MOTIVACION:
ALGUNAS PROPOSICIONES GENERALES

La motivacién viene del interior de cada individmno: Las necesidades
humanas fundamentales, como el aire, agua ) casa; )} las satisfacciones de
propiedad » del ego: actian como motivadores poderosos, aunque con
frecuencia inconscientes, motivadores del comportamiento. La motivacion
interna puede ser mas para ¢l comportarniento que cualquier influencia
externa.

Una persona estid motivada como un todo, no sélo en parte; Las
necesidades basicas determinan en alto grado lo gue la gente trata de hacer en
un momento dado. Todas estas necesidades estan interrelacionadas porgue
cada individuo es un todo integrado v organizado.

En tanto se isface una idad, se estda relativamente tranquilo:
Duranie el tiempo que se cubre en forma adecuada una necesidad basica. ésta
pierde poder como mouvador. En otras palabras. cuando una necesidad ya no
se siente necesaria, no determina el comportamiento actual.

La frustracién de las necesidades basicas "enferma” s una persona:
Cuando los individuos se encuentran bloqueados para cubrir sus necesidades
basicas, se convierten en cierto grado en enfermos mentales. Sin embargo,
una
de las dificultades al tratar en forma inteligente, e inclusive en comunicarse
con las personas asi alteradas., es gque poca gente puede decir con precision
cuales son las necesidades de alto nivel gue en l!la actualidad son de
importancia para ellas. Y algunos individuos "enfermos™ pueden poner en
peligro su propio futuro recurriendo al alcohol v a las drogas.

Las idades basicas tienen efecto como motivador a distintos
niveles: En wodo individuo, las necesidades basicas les afectan como si
estuvieran arregladas en una jerarguia. Esta jerarquia no es rigida. Las
necesidades de nivel inferior no tienen que ser satisfechas por completo antes
de que las necesidades superiores emerjan como motivadores. Sin embargo, se
puede reconocer que distintas necesidades tienen prioridad en momentos
distintos.

A niveles superiores a la mera existencia fisica, todo ser humano necesita
oporrunidad de pertenecer, de dar, recibir afecto y lealtad, de utilizar ¥
desarrollar sus facultades latentes, v de gastar su energia espiritual al servicio
de alguna causa gue trascienda los objetivos personaies.
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Los psicologos estan de acuerdo en que puede lograrse una satisfaccion
profunda y duradera sé6lo hasta el gradoe en que se cubran las necesidades del
mas alto nivel. Cuvanro mas alto sca el nivel de necesidad, tanto mavor es su
poder para proporcionar una satisfaccion perdurable. Mas atun, las
oportunidades {recuentes para satisfacer una necesidad de alto nivel no
disminuyen el apetito de una persona para clla.

Ciertas necesidades de alto nivel parecen ser casi universales. Pero el
patrén motivacional de cada individuo es un tanto distinto del de otro.

Los patrones motivacionales son unicos: Los individuos que estan
motivados como organismos integrados v unicos,: surge una pregunta: ¢ Como
van a saber alguien guiénes son ( como individuos), y todavia menos, qué
podrian llegar a ser (como recursos organizacionales) si pudieran realmente
satisfacer sus necesidades humanas mas profundas ?

El concepto de si mismo como fuerza unificadora: De acuerdo con
Geliman, las fuerzas unificadoras pasan por la historia motivacional de todo
individuo. Uno de los impulsos mas poderosos es actualizar la imagen que uno
tiene de si mismo. “El esbozo de la aurtoimagen de una persona queda bastante
bien grabado en la primera infancia. De ahi e adelante; no cambia en forma
radical”

Dos cosas que todos los individuos siempre estan tratando de hacer, en
forma consciente o en cualquier otra, son: actuar de acuerdo con su propia
autoimagen establecida; v obiener lo que creen gque pueden (» deben) tener.

Efecto del ambiente tal como se percibe: Las ideas de una persona con
respecto a las necesidades esenciales v a la forma en que pueden satisfacerlas
son; el producto de la experiencia indrividual en un ambiente dado. Aqui se
hace sentir una segunda fuerza unificadora. Pero lz interpretacién de una
persona de las realidades del ambiente no e¢s una respuesta direcia a hechos
objetivos.

En ocasiones las experiencias de la vida adulta de un individuo no
confirman las lecciones aprendidas cuando nifio respecto a la forma de
manejar los eventos y a las personas que compconen un ambiente percibido. Si
las experiencias de los Uultimos anos dificren en forma drastica de las de los
primeros anos, cuando fue formmada la autoimagen de la persona. es probable
que el individuo se encuentre es serias dificultades.

Todo comportamiento estdi determinado, perc no todo el esta
motivado: Hasta cierto grado, teda persona inteligente y flexible responde a
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las presiones ambientales. Como Maslow lo ha sefalado, "Existen muchas
determinantes del comportamicnto aparte de los estimulos™. Orras influencias

condicionadoras son ejercidas por la culitura nacional, la ubicacion geografica,
~ por el periodo historico en el cual vive la personal®

3.4 UNA TEOR!A DE LA MOTIVACION. A. MASLOW

La teoria de Abraham Maslow ha alcanzado un considerable favor entre
Otros experios €n  componrtamiento. Su tesis central es la de que las
nécesidades humanas se dividen de acuerdo con una jerarguia, la cual se
hallan las necesidades fisicas de la supervivencia. A niveles progresivamente
mas elevados se encueniran las necesidades de seguridad, de interaccion social
N de satisfaccion egoista. En generai. cuando las necesidades de nivel inferior
se hallan razonablemente bien satisfechas,

los niveles sucesivos se hacen
relativamente mas importantes como moviies del comportamiento.

El término de satrisfaccion razonabie se define en funcién de la civilizacion a
la que se refiere » asi tenemos que un nivel scolo de subsistencia cn la
satisfaccién de las necesidades {isicas en nuestra sociedad. Ademas las
necesidades de nivel superior no se encuentran totalmente ausentes, incluso
en los niveles de pura subsisiencia ¥ que el hombre busca el medio de atender
las de caracter social y egoista {estima) aun en el casoc de gue se encuentre
relativamente privado en los medios para atender las de indole inferior.

Incluso en circunstancias de grave privacidén, muchos quiza se rebelen
contra las restiricciones sociales 3 politicas en interés de sus necesidades
superiores.

1.os objetivos del hombre vinculades a sus necesidaces fisicas. de seguridad
v sociales se consiguen,

por lo comun. utilizando recompensas extrinsecas
cuya concesion se halla en manos de otros. Es como consecuencia de esto que
la confianza mutua constituye una condicion basica de las relaciones
organizativas. En su ausencia, 1o existe secguridad alguna para los empleados
de que se hara uso de equidad en la fijacion de salarios v deberes, en la
promocién ¥ en la disciplina. En su ausencia zsimismo, la direccion debe

establecer controles muy minuciosos o ciercer una vigilancia muy estrecha
sobre los empleados.

Algunos de los objetivos asociados con las necesidades egoistas lestima) se
alcanzan por medio de recompensas exirinsecas, por ejemplo: el
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reconocimiento y categoria social. Otras, se consiguen solamente acudiendo a
recompensas intrinsecas. Las dificultades en el caso de estas, desde el punto
de vista de la direccién, esta en utilizarias para fines de control.

La teoria motivacional asegura que el hombre si se halla liberado en cierta
medida, por pertenecer a una sociedad opulenta, de la necesidad de urtilizar la
mayor parte de su energia para cubrir las necesidades de la vida y goza por ello
de un grado de seguridad contra las adversidades comenzara, por propia
naturaleza, a perseguir objetivos asociados con sus necesidades de nivel
superior. Entre tales necesidades se incluven un cierto grado de control sobre
su propio destino, el respeto de si mismo, la utilizacion e incremento de su
talento, la responsabilidad y su autorealizaciéon tanto en sentido de categoria
social y reconocimiento como en el desarrollo personal y resolucién efectiva de
problemas. Liberado de esta forma buscara también, de multiples maneras, el
sistema de satisfacer mas plenamente sus necesidades fisicas en cuanto a
diversiones y descanso.

Las necesidades de tipo inferior, sitta 2 la direccion en la labor de conceder
recompensas exwinsecas, sobre una base equitziiva. para toda clase de
aportaciones al éxito de la empresa. Dado que la direccion controla estas
recompensas, v por tanto le resulta factible dar o negar las mismas, esta labor
también implica la administracion equitativa de los castigos extrinsecos para
las aportaciones de indole negasiva.

Con relacion a las necesidades egoistas del nivel superior, la labor de la
direccién es la de proporcionar oportunidades a los miembros de la
organizaciéon para conseguir recompensas intrinsecas por sus aportaciones al
éxito de la empresa. Dado que la direccidon no controla directamente tales
recompensas, el problema de la equidad en su concesién no se plantea. La
labor consiste en facilitar un ambiente apropiado; uno que permita » estimule
los empleados a buscar recompensas intrinsecas e ¢/ trabajo.*?

3.4.1 ¢ QUE QUIEREN LAS PERSONAS 7
ABRAHANM MASLOW

Y
LA JERARQUIA DE NECESIDADES
Abraham Maslow afirmé que el hombre tiene cinco categorias basicas de

necesidades; fisiologicas, de seguridad, sociales, de ego v de autorealizacion;
que estas necesidades forman una “jerarquia de necesidades” o escalera; que




cada una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel inmediato
inferior esta razonablemente satisfecha.
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Las necesidades fisiologicas: Se trata las necesidades mas elementales que
todos tenemos; por eiemplo, alimentarse, abrigo, descanso, etc.

Las necesidades de seguridad: Cuando se satisfacen razonablemente las
necesidades fisiologicas; se activan las necesidades de seguridad. Se
convierten en las necesidades que la persona trata de satisfacer, las
necesidades que lo motivan. Son necesidades de proteccion contra el peligro o
la privacion.

Las necesidades sociales: Una ez las necesidades fisiolagicas y de
seguridad de una persona estan satisfechas, yva no motivan la conducta; se
convierten en los motivadores activos de la conducta, necesidades como las de
afiliacion. de dar. recibir 3 de amistad.

Las necesidades de ego: Douglas McGregor interpretd esta jerarquia de la
siguiente manera:

1.- Las necesidades que se relacionan con la autloestima; necesidades de
autoconfianza, de¢ independencia, de logro, de confianza, de conocimiento.

necesidades de status, de reconocimiento, de aprecio, del respeto ganado ante
los companeros.

2.- Las necesidades que se relacionan con la reputacion de la persona;

Una de las grandes diferencias entre las necesidades de ege y» las
fisiologicas, de seguridad » sociales €s gue las primicras pocas veces guedan
satisfechas. Por lo que las personas tienen un apetito constante por un mayor
logro, mayor conocimiento ¥ mas reconocimiento: las de ego solamente motivan
el comportamiento una vez que las necesidades de nivel mas bajo han guedado
razonablemente satisfechas.
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Necesidades de autorealizacion: Es la necesidad que tenemos todos de
convertirnos cn la persona que creemos poder llegar a ser. Es la necesidad que
impulsa al artista a expresarse en el lienze, la necesidad que motiva a un
estudiante a trabajar todo el dia y buscar su titulo estudiando en la noche.
Esta necesidad, como las del ego, pocas veces queda satisfecha??

3.4.2 CARACTERISTICAS DE LAS NECESIDADES.

La fuerza o potencial de las necesidades en los sujetos pueden variar por las
diferentes situaciones, Por ejemplo, durante los tiempos de austeridad
econoémica, las necesidades fisiologicas y de seguridad posiblemente tienden a
dominar la conducta del sujeto, mientras que en tiempos econémicos
prosperos, las necesidades de orden superior posiblemente sean la fuerza
primordial.

Una suposicién importante de la tecoria de las necesidades, es que una
necesidad surge sé6lo cuando se ha satisfecho otra. no siempre es correcta; ya
que algunas necesidades posibiemente se satisfagan parcial pero no
completamente, 1o que puede dar lugar al surgimiento de otra necesidad. Por
ejemplo, es posible estar motivado por necesidades sociales y de estima a la
vez. Pero la hipétesis mas importante de la teoria de la jerarquia de las
necesidades ¢s Qque una necesidad satisfecha no es un motivador.

Se debe tomar en cuenta las caracteristicas inconscientes de la variedad de
las necesidades. Por ejemplo, un individuo puede estar motivado por una
necesidad subconsciente que no reconoce. Ademas, la cultura v la sociedad
influyen sobre las necesidades en cierta medida.

Muchas de las organizaciones actuales aplican la logica de la jerarguia de
las necesidades para construir la motivacién. Por ejemplo, los sistemas de
sueldo y salario y los programas de recompensas marginales suclen tener por
objeto satisfacer las necesidades de orden bajo fisiolégicas y de seguridad. Por
otra parte, el trabajo interesante y las oportunidades de progresar atraeran
necesidades de orden superior. De esta manera es necesario determinar el
nivel de necesidad que el empleado individual procura lograr y luego
proporcionar los medios por los cuales pueda satisfacer esa necesidad; puede
ser dificil determinar las necesidades de un sujeto, pues todas las personas no
mucstran los mismos impulsos ¢ las mismas reaccioncs a cierta situacion.'®
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3.4.3 NECESIDADES FISIOLOGICAS
Y DE SEGURIDAD

El hombre tiene necesidades: tan pronto como una de éstas gqueda
satisfecha, otra surge e¢n su lugar. Este proceso no tiene fin. Va
desarrollandose desde la cuna al sepulcro.

Las necesidades del hombre se encuentran organizadas en una seric de
niveles, ¢s decir, una jerarquia de importancia. El hombre vive solamente para
ganarse el pan cuando éste €s escaso. A menos que las circunstancias seca
poco corrientes, sus necesidades respecto al amor. a la categoria social v al
reconocimiento de sus meéritos carecen de imporiancia si su estdémago ha
permanecido vacio durante un tiempo. Pero a partir del instante ¢n que come
con regularidad » en forma adecuada. el hambre cesa de ser una necesidad

importante.2?

3.4.4 UNA NECESIDAD SATISFECHA NO ES UN
MOVIL EN CUANTO AL COMPORTAMIENTO.

Esto es de gran significado, ya que cuando las necesidades fisicas se hallan
razonablemente satisfechas, las correspondientes a! nivel superior siguiente
empiezan a dominar ¢l comportamiento del hombre, a convertirse en un motivo
para €l. Se trata de necesidades de proteccién contra el peligro, la amenaza y
la privacion, ¥ algunas personas se refieren a ellas como de seguridad. Sin
embargo, a menos que ! hombre se encuentre en una relacidn dependiente ¢n
que tema una privacidon arbitraria, pide seguridad. Es la neccsidad de
conseguir el “trato mas justo posible”. Cuando esta seguro de ello, se muestra
dispuesto a corregir ricsgos. En cambio, cuando se siente amenazado o en una
situacion de dependencia, su mayor necesidac es la de obtener garantias de
proteccion y de seguridad.

Los actos arbitrarios por parte de la direccién, provocan incertidumbre
respecto a la continuidad del empieo o reflejian favoritismo o discriminacion, o
una aplicacidon no previsible de cierta politica, todos pueden ser moviles
potentes de las necesidades de seguridad en la relacion laboral a cada nrvel,
desde el ultimo obrero hasia el vicepresidente. 3
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3.4.5 NECESIDADES SOCIALES.

Cuando las necesidades fisiolégicas y de seguridad del hombre se
encuentran satisfechas; las necesidades sociales se convierten en mobviles
importantes de su comportamiento, busca asociarse ¥y ser aceptado por parte
de sus comparneros, asi como el dar, recibir amistad v amor.

La direccion hoy en dia conoce la existencia de estas necesidades, pero con
frecuencia supone equivocadamente que representan una amenaza para la
organizacion. Varios estudios han demostrado que el grupo laboral unido ¥
coherente puede, bajo condiciones adecuadas, resultar mucho mas efectivo que
un numero igual de personas individuales separadas para el logro de los
objetivos organizativos.

La direccion. temiendo la hostilidad del grupo hacia sus propios objetivos,
trata de controlar v dirigir los esfuerzos humanos de manera contraria a la
tendencia narural que muestra el hombre de “"agruparse”. Cuando las
necesidades sociales del hombre (v quizas las de seguridad también), son
alteradas de esta forma, se comporta de rmodo que viene a frustrar los objetivos
organizativos. Este comporiamiento es una consecuencia, no una causa.?

3.4.6 LAS NECESIDADES DEL YO.

Por encima de las necesidades sociales {en el sentido de que no se
convierten en moviles hasta que las necesidades inferiores se cencuentran
razonablemente satisfechas), se hallan las de mavor importancia para la
direccién y para ¢l hombre es si. Se trata de las necesidades de caracter
egoista (o estima), v son de dos clases:

1.- Las que se encuentran vinculadas a la propia estimacién:
Necesidades ae confianza en si mismo, de independencia., de éxito, de
competencia y de cultura.

2.- Las gque guardan relacién con la propia reputacion: Necesidades de
categoria social. de reconocimiento, v de respeto por parte de los demas.

Estas necesidades raras veces se  satisfacen: el hombre busca
incesantemente una mayor satisfaccion de ellas a partir del instante que se



han convertido en algo importante para €1 Pero, no aparece de un modo

acusado hasta que todas las necesidades fisiologicas, de seguridad v sociales
se hallan razonablemente satisfechas.

La organizacion industrial tipica ofrece pocas oportunidades para la

satisfaccion de estas necesidades egoistas (0 estima) a las personas que figuran
en los niveles mas bajos de la jerarquia, =+

3.4.7 NECESIDADES DE AUTOREALIZACION.

Las necesidades de autorealizacion: suponen poder dar salida 2 la totalidad
de las fuerzas poienciales que en uno existen, de mantener un desarrollo
personal constante, v de mostrarse de espiritu creador en el sentido mas
amplio.

Es claro gue las condiciones de la vida moderma ofrecen solamente una
oportunidad muy limitada para que estas necesidades relativamente débiles se
manifiesien v encuentren sl cauce. La carencia que la mayoria de las
personas experimentan con relacién a otras necesidades de nivel inferior desvia
sus esfuerzos hacia la lucha que supone satisfacerlas, con lo que las de
autorealizacidén permanecen e€n estado latente.

El hecho de que la direccidon haya cubierto las necesidades fisiolégicas v de
seguridad ha desplazado el énfasis motivacional a las necesidades sociales v
quizas a las cgoistas (o estima). A menos que existan oportunidades e ef
rabgjo para satisfacer estas necesidades de nivel superior, los obreros se
scntiran privados de los medios para tal fin » su comportamiento reflejara esta
situacién. Bajo tales condiciones, si la direccién sigue centrando su atencion

sobre las necesidades f{isiologicas, sus esfuerzos se hallaran condenados a ser
tolalmente inutiles.

La direcciéon no puede proporcionar a un hombre la estimacion de si mismo,
el respeto de sus compatneros o la satisfaccion de nccesidades tendentes a la
realizacidn dec sus potenciales. Puecde crear condiciones en las que se vea
estmulado v en condiciones de buscar tales satisfacciones por ¢! mismo; © bien
puede provocar en ¢l un sentimiento de frustracion al dejar de crcar tales
condiciones. Pero esta creacion de condiciones no constitaye un conirol*
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3.4.8 EL INDIVIDUO Y SU JERARQUIA DE NECESIDADES

La teoria de Maslow sobre las necesidades humanas debe considerarse
como de aplicabilidad general, no especifica, a medida que madura una
persona saludable, la creatividad. la independencia, la autonomia, la discrecion
)} la expresion de la personalidad llegan a ser cada vez mas importantes. Sin
embargo, debido a que la madurez implica un elevado nivel de ajuste a
cualesquiera condiciones que presente la vida, no existen individuos
totalmente maduros, solo en proceso de maduracian. Estas condiciones estan
cambiando constantemente, v ¢l ajuste debe ser un proceso continuo.

La madurez es un proceso dinamico, no estatico, » los patrones de
comportamiento del individuo dependen del nivel de necesidades que deban ser
satisfechas, del formato de la personalidad del individuo 3 de varios estimulos;
en la siguiente figura. se ha modificado la teoria basica de Maslow para incluir
al individuo comeo factor derterminarte en la motivacion v el comportamiento.

El mdnxduo

Estimulo Comportamientol

MOTIVACION DEL INDIVIDUQ



De la teoria de Maslow se explica lo siguiente:

Primero: Los niveles de jerarquia no estan rigidamente f{ijados. Las
{fronteras entre ellos son imprecisas yv se traslapan.

Segundo: Debido a que ¢sta es una teoria general de necesidades basadas
en personas normales, hay excepciones. En apariencia, algunas personas no
se desarrollan nunca mas aila del primero o segundo nivel; otras estan twan
absortas por las necesidades de nivel superior que las de un nivel inferior
pueden pasar desapercibidas. Ademas, la permanencia continuada en bajos
niveles de logro nende a anuiar la aspiracion a niveles mas altos: por ejemplo,
a las personas en los paises subdesarrollados, que nunca pueden esperar algo
mas arriba de la mera subsisiencia. Asimismo, ias necesidades que han sido
satisfechas por largos penodos se devalian en la mente de una persona.

Tercero: Una clasificacion de las mas importanies, ¢s que la cadena puede
no ir siempre del estimulo a las necesidades individuales v al! comportamiento.

Aunqgue la teoria de Maslow dice gue cuando una persona sufre dos
necesidades, guerra satisfacer la mas basica de las dos, quiza no acrtue segun
sus deseos; los ideales, las normas sociales v ¢l deber puede influir en ella. Por
ejemplo, generalmente, un individuo privado de amor propio ¥ companiia.
buscara la compania, la mas basicas de las dos. Pero suponiéndose gue el
unico companero disponible sea una persona de bajo status. La persona que
busca compania puede entonces restringirse debide a sus normas sociales.

Cuarto: Un acto rara vez ¢s motivado por una sola necesidad; es mas
probable que sea causado por varias necesidades. Si fuera posible analizar un
solo acto de un individuo, ¢s probable que se encuentre, que todos los niveles
de necesidades han contribuido a ¢l en diversos grados de intensidad.

Quinto: La misma necesidad no conducira a la misma respuesta en todos
los individuos. La dificuitad a la que se enifrenta, es que no se pueden ver
directamente las necesidades de la genie: soOlo se ven sus aclos de
comportamiento v, por lo ianto. se tiende a juzgar las necesidades por el
comportamiento exhibido. Es obvio que este enfoque esta abierto al error, pues
se puede suponer gue varios tipos de comportamiento { por cjemplo,
agresividad } siempre denotan ciertas necesidades ( por egjemplo. poder }. Tal
conclusion con frecuencia sera bastante incorrecta. Los actos de un individuo
pueden indicar lo opuesto a sus necesidades si por alguna razén no puecde o no
quiere enfrentarse y tratar con tales necesidades: una persona Que parcece tan
segura COMmo para Ser extravagante en realidad. puede ser en extremo timida e
insegura.
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Sexto: Los individuos pueden crear objetivos sustitutos si
bloqueada la satisfaccion directa de una necesidad. Por eiemplo. el caso de
una joven €sposa gue no pueda tener hijos. Existen varios objetivos sustitutos
como: adoptar ninos, dedicarse al trabajo social, liegar & ser una profesora o
una enfermera. Estos objetivos, con el tiempo pueden convertirse en objetivos
principales al experimeniar el ¢éxito al lograrios. Esta mujer puede desear el
wrabajo social en orfanatorios por la satisfacciéon gue le proporcione el puesto
en vez de como un medio de alcanzar la maternidad por sustitucion.

s encuentra

Séptimo: Muchos de los objctives por los gue ¢l hombre se esfuerza son
remotos, a large plazc v gue soélo puecden alcanzarse medianie una serie de
pasos. El desempeno de lograr objctivos a latge plazo es una de las
caracteristicas Unicas del comportamiento humano. Por ejemplo, ¢Queé
sostiene a un esiudiante de medicina a través de ocho o diez afios de trabajo
agotador con poca paga?. ¢Qué es 10 que sosiliene a un abogado, a un proiesor,
a un farmmaceutico 0 & un artesanc diesiro? Dos cosas:

Primero: Los individuos se fijan objetivos intermedios en el camino hacia su
objetive final. Se puede wrabajar para alcanzar ¢ste mediante unz serie de

pequenas etapas, las cuales proporcionan evidencias de logro, reforzando asi v
sosteniendo el trabajo.

Nada es mas satisfaciorio que el éxito {inal ¥ nada tan doloroso como el
fracaso.

Segundo: Un individuo estad sostenido en su marcha paso a paso hacia un
objetivo remoto por sus jdeas v por sus ideales respecto a éste.  El joven
estudiante de medicina puede verse como un cirujano famoso o el joven
estudiante de leves puecde verse considerarse como un abogado con éxito. Sin
embargo por destinadas gue puedan ser estas percenciones de su objetivo,
sirven como fuerza sustentadora en las adversidades gque se encuentren en el
camino.

Con tantas variables a considerar, parece casi imposible gque un supervisor
acumule. evalue v coordine todas ellas para cada uno de sus subordinados.
Por fortuna, esta tarea no es tan dificil como parcce a primera sista, ya que la
personalidad de un individuo v la forma en que se comporia esian afectadas en

alto grado por tres factores interrclacionados: su personalidad, su cultura ¥y su
influencia historica y ambiente.

Ninguno de estos factores tomado aisladamente dara mucha indicacién de
la probable reaccion del individuo a diferentes estimulos; pero combinados,
pueden dar una base razonablemenile precisa para algunas suposiciones
generales de lo que cfectivamente motiva a la persena.-’
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3.4.9 TEORIA DE LA MOTIVACION HUMANA

Abraham Maslow se refiere a la homeostasis como a los esfuerzos
automaticos del cuerpo para mantener una corriente sanguinea constante y
normal. Este proceso fue descrito para el contenido en la sangre de agua, sal

azucar, proteinas, grasas. calcio. oxigeno, un constante nivel de hidrogenacién
¥ de temperatura de l& sangre.

Por supuesto, esta lista puede ampliarse para
incluir otros minerales, hormonas. vitaminas, etc.

No todas las necesidades fisiologicas se pueden identificar como
homeostaticas. Todavia no se ha podido demostrar que ¢l impulso sexual, el
sueno, la simple actividad ¥y el comportamientio maternal de los animales sean
homeostaticos; ademas, esta lista no incluiria los diversos placeres de los
sentidos (sabores. olores, cosquilleo, caricias), los cuales probablemente sean
fisiolégicos v pueden convertirse en las metas del comportamiento motivado.

En un estudio previo (Maslow] se ha hecho notar que estros impulsos o
necesidadces fisiologicas deben considerarse poco habituales. en vez de tipicas.

porque se¢ pueden aislar y porque son relativamente independientes de otras
motivaciones v del organismo como un todo.

Las necesidades fisiologicas son las mas potentes; esto significa que, en el
ser humano gue carece de todo en grado extremo, es mas factible gque en la
motivacion principal sean las necesidades fisiologicas, antes de cualquier otra.
A una persona que le falta comida, seguridad. amor y estmacion,
probablemente tenga mas ganas y necesidacd de alimento que de otra cosa. Si
todas las necesidades estan insatisfechas, ¥ ¢l organismo esta dominado por

las necesidades fisiologicas; todas las demas pueden volverse inexistentes o ser
muy secundarias.

Cuando éstas son satisfechas, surgen de nueve otras (mayores),
sucesivamente. Esio quiere decir que las necesidades humanas basicas se
encuentran organizadas en una jerarquiz de predominio relativo.

Las necesidades fisiologicas, junio con sus metas parciales, cuando se ven
saisfechas cn forma habitual dejan de existir como determinantes activas u
organizadoras del comportamiento. Existen en forma parcial, en el sentido gue
surgen otra vez para dominar al organisme si se ven {frustradas.




3.4.10 PREDISPOSICIONES HACIA LA NECESIDAD
BASICA DE SATISFACCIONES

Ante cualquier peligro que amenaza a las necesidades basicas de
satisfacciones se reacciona casi como si fuera un peligro directo a estas. Tales
condiciones, como la libertad de expresion, la libertad de hacer lo gue uno
desee siempre v cuando no cause dano a los demas, la libertad de defenderse,
la justicia, la honestidad v el orden, son c¢iemplos de tales predisposiciones
hacia la necesidad basica de satisfacciones. Ante la {rustracion de estas
libertades, se reaccionara como una respuesta de amenaza o emergencia.
Estas condiciones ne son un fin de si mismas, pero casi los son. puesto que
estan relacionadas de manera intima con las necesidades basicas, las cuales
aparentemernte son los unicos fines en si rmismos. Estas condiciones son
definidas porque sin  cllas las satisfacciones basicas se encuentran
imposibilitadas o por lo menos se ven seriamente amenazadas. =

3.5 FREDERICK HERZBERG Y LA TEORIA DE LA
MOTIVACION DE LOS FACTORES
MOTIVADORES-HIGIENICOS.

Frederick Herzberg divide la jerarquia de Maslow en un nivel de necesidades
inferior (fisiolégico, seguridad, social) ¥ un superijor (ego, autorealizacién).

Herzberg afirma que ofrecer a una persona un aumento o mejores
condiciones de trabajo, no e¢s la manera de motivarlo, va que las necesidades
de nivel bajo quedan satisfechas rapidamente, v una vez que estan satisfechas
(una verz que la persona uenc suficientes ingresos, por ejemplo) la unica
manera de motivarla es ofrecerle odavia mas dinero o condiciones de rabajo
aun mejores €n un procesc intermitente.

Segun Herzberg, la manera correcta de motivar a alguien es estructurar el
puesto en forma tal que la persona tenga una sensacion de logro al realizario.
Posteriormente, al desemperar el puesto, la persona estard motivada a seguir
wratando de satisfacer su “infinito apertito” por satisfacer necesidades de nivel
superior para elementos como cl logro ¥ el reconocimiento. !




3.5.1 HIGIENICOS Y MOTIVADORES.

Herzberg cree que los factores ( a los que llaman f{actores de higiene} que
pueden satisfacer las necesidades de nivel bajo son diferentes de aguellos (que
conoce como motivadores) que pueden satisfacer { o satisfacer parcialmente)
las necesidades de nivel superior de la persona. Afirma que si los factores de
higiene son inadecuados, los emplcadoes se sentiran insatisfechos. Sin
embargo anadir mas de estos factores de higiene (como el salario) al puesto es
una manera eguivocada de tratar de motivar a alguien, yva que las necesidades
de nivel inferior quedan sartisfechas rapidamente, v una vez satusfechas, se
tendra que aumenlar ia oferta para motivar mas a esa persona. Segun
Herzberg. lo higiénico. como el salano ¥ las condiciones de trabajo, en realidad
solamente es bueno para evitar la insatisfaccion. Ofrecer mas de lo mismo es
una mancra muy ineficiente de fomentar la motivacion.®*

3.5.2 UNA TEORIA DISCUTIBLE:
LA DUALIDAD DE LA NATURALEZA HUMANA.

Existe !a premisa de gue la naturaleza humana tienc dos clementos por
completc scparados: La parte arsimsa’ v la parte exclusivamente humana. A

partir de ahi, Herzberg desarrollé una teoria de la motivacién cuyos puntos
salientcs son:

a) Hasta donde sea una respuesta a nuestra naturaleza animal, estamos
orientados en forma negativa, tratando de evitar penas v malos ratos
ajustandonos al ambiente. El éxito maximo cn este esfuerzo puede conducir a
la ausencia de descorntenito con un trabajo. Pero, como orientacion dominante,
conduce a una mala salud mental.

b) La orra parte de nuesira naturaleza os exclusivamente humana. El
comportamiento motivado por este grupo de n<ecesidades { de alto nivel)
consiste en ¢l aiusre de unc isrro.  En este proceso, el éxito conduce a la
sensacion de gue se osta convirtiendo en un  personaje de alta valia,
progresando o ia direccidn de la autorealizacion. Este upo de ajuste dirigido
internamente contribuye a una satsfaccidn fuerte » duradera, a majyor
productividad v al equilibrio menazal.

cl Ambos grupos de necesidades son “"unidimens:ionales’, de acuerdo con
Herzberg., Cada una se rclaciona s6lo 2 una parie de rnuestra naturaleza,



De acuerdo con esta teoria de motivacion-higiene (M-HJ, los factores del
conrernido del pueste” {lo que en realidad hace un ocupante del puesto en su
trabajo} tiene un efecio completamente distinto de los factores del "coniexro de!
puesro” (cl escenario arnbiental del trabajoj. A la categoria del "contenido del
puesto” Los Aouvadores incluven: el trabajo en si, el logro. el reconocimiento ¥
la responsabilidad. A los factores de AHigrene o mantenrmiento ("contexto del
puesto”} incluyen: las politicas de la compania, la administracion, la
supervision técnica, el salario y las condiciones de trabajo.*

3.5.3 EL EMPLEADO MOTIVADO DE HERZBERG.

Esta teoria fue propuesta por Federick Herzberg; esta teoria es compatible
con los enfoques de la autorealizacion de Maslow, la teoria "Y" de McGregor y el
proceso de maduracion de Argyris.

Herzberg propone en ella que los seres humanos tienen dos necesidades
basicas; necesidad de evitar el dolor v sobrevivi necesidad de crecer,
desarrollarse v aprender. El andlisis de la satisfacciéon del empleado en el
cargo daria como resultado la formaciéon de dos continuos separados, mas que
el absoluto tradicjonal, de la satisfaccion-insatisfaccion. E] primer continuo se
mueve a través de los limites de insatisfaccion a la no-insatifacion afectado por
factores ambientales, sobre los cuales el trabajador tiene una influencia
limitada. Tipico de estos, se les llama “ficrores higicnicos”, los cuales son: El
pago, las relaciones interpersonales, la superisidn, la politica de la compariia,
las condiciones de trabajo, el status v la seguridad. Herzberg indica que estos
factores no sirven para promover la satsfaccion en ¢l trabajo: mas su ausencia
puede crear insatisfaccion. Su presencia solo sirve para eliminar la

insatisfaccion.

La segunda categoria de faciores, se reficre al upo de rmorivadores’, que
constituye un continuoe que lleva de la no-satisfaccion en el cargo a la
satisfaccion. Ejemplos de esto son: El trabaio en si rnismo. ¢l reconocimiento,
la realizacidn, la posibilidad de crecimiento v avance. Todos estos hacen
referencia al trabajo en si mismo, mas que el ambiente fisico. administrativo o
social que rodea el wrabajador. Si éste esta motivado. su trabajo es la mayor
fuente de motivacion. Todos los otros faciores “higiénicos” pueden servir
solamente como elementos de "Zmmplieza®™ del ambiente que previenen la

insatisfaccion.
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La teoria de Herzberg ha sido tachada por algunos como un meétodo
limitativo; esto es, que los individuos tienden a culpar a los factores
ambientales del fracaso en €l trabajo ) de la consiguiente insatisfaccion v a
tomar para si cualquier éxito que pueda ocurrir en el trabajo.

Oros han criticado €] estudio de Herzberg como un tipo de estudio que tiene
que ver ante todo con cargos técnicos de alto nivel, cuyos ocupantes son los
mas educados e interesados en su irabajo. Sin embargo, este méwodo se ha
usado en estudios de varios tipos de cargos, tales como supervisores de bajo
nivel, mavordomos, contadores, supervisores, ingenjeros v oficiales militares.

Herzberg arguye que el trabajo en si puede ser un elemento basico de
motivacion, que fuerza anto a los individuos que desempenan cargos de bajo
nivel, como también a los de alto nivel.

La teoria de Herzberg es similar a la jerarquia de Maslow, en que los factores
higiénicos c¢stan relacionados con unas alita prioridad fisiolégica, con la
seguridad y las necesidades sociales. mientras gue 10s elementos motivadores
en su teoria corresponden & la estimea. la satisfaccién del ego v las niecesidades
de autorealizacion de la teoria de Masiow.

La satisfaccion sera alta si sc tiene cuidado de poner en praclica a los
factores motivadores e higiénicos: cuando ambos son razonablemente bien
alcanzados por las organizaciones, los factores motivadores son la mas
poderosa fuente de satisfaccion. Cuando ella no consigue ponerlos en practica,
‘los factores higiénicos son la fuente mas poderesa. lo que tiende a poner de
presente la teoria del concepto jerarguico de necesidades de Maslow .2

3.5.4 FRUSTRACION Y ESTIMULO EN EL TRABAJO:
CONSIDERACIONES SOBRE EL ENFOQUE DE HERZBERG

Frederick Herzberg planted en su Teoria de Motivacidon-Higiene un esfuerzo
concrelo para Conocer a la nawuraleza humana a través de sus motivaciones v
necesidades, lograr tal conocimiento significa una llave maestra para la
direccién de organizaciones. se traia de presentar una evolucién en tres
momentos de los factores frus:irantes v eslimulantes ¢n el trabaio tomando

como base la Teoria de Frederick Herzberg! estos momentos son : intensidad,
intensidad-duracion ¥ repriorizacio

Motivar e incentivar no se reficren a lo mismo; la primera sc refiers a liberar
el potencial que toda persona posec por natdraleza. medianie circunstancias
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apropiadas, para afirmar su yo, desarrollando su creatividad ¥y autocontrol; es
decir su impulso potencial es interno ¥ permanente,

La incentivacion es externa, es algo que se ofrece directa o indirectamente
para gue alguien se mueva hacia los objetivos de la organizacién { como
pueden ser aplauso, recompensa, buen trato, condiciones ambientales, castigo,
causar temor, intimidacién, etc,). El incentivo hay  que aplicarlo

ermanentemente para lograr la accion deseada; se caracteriza por satisfacer

as necesidades basicas; opera con aquellos individuos que tienen deficiencias
en dichas necesidades,

La hipotesis principal de Herzberg es la de que las personas se motivan por
lo que hacen, mas que por lo que recibe; ¢l concepto de recibir se entiende en
el sentido de incentivaciéon, los factores que son frustrantes en el trabajo, no
son los mismos que aguellos que son estimulantes; por ¢sto €s necesario gue
los trabajadores tengan un sueldo justo, se sientan seguros, se desenvuelvan
en un medio idoneo, sean tratadas COmo personas. etc.

La carencia de logro, reconocimiento, el trabajo en si, la participacion en
responsabilidades, progreso ¥ desarrollo intelectual en los factores motivadores
no causan grandes problemas de frustracion, pero si de satisfaccion. Lo
opuesto sucede con los factores higiénicos; si se satisfacen provocan poca y

momentanea satisfaccion, pero si no se satisfacen provocan agresividad, baja
produccion, huelgas, boicoteos. etc.

El logro, el reconocimicnto, €l trabajo en si, la responsabilidad, el progreso ¥
el desarrollo intelectual son los motivadores fundamentales y todos ellos de
caracter individual asimismo son benéficos para la empresa; pero e€sto no
implica dejar a un lado a los factores higiénicos yva que se requierc estén
satisfechos para que los factores motivadores actuen plenamente.’c

3.5.5 CRITICAS A LA TEORIA DE HERZBERG
MOTIVACION-HIGIENE

Las criticas a la teoria de Herzberg han incluido tanto a su metodologia
como a sus resultados. Grigaliunas y Wienner estan de acuerdo que un
impulso para el logro puede ser desmotivador {desmoralizador) cuando es
bloqueado. Entrevistas con gerentes ¥y supervisores, durante seminarios de
desarrollo administrative, también han proporcionado clara evidencia de que
una relaciéon imerpersonal {clasificada por Herzberg como insatisfactoria)con
frecuencia ha sido un fuerte motivador cuando se tuvo apoyo {que también
podria haber sido negado) de parte de un superior. Pero fue igual de evidente

que las relaciones interpersonales también pueden scr un poderoso factor
desmotivador.
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La falta de confianza e¢n los superiores con frecuencia fue una de las razones
principales para solicitar una transferencia o renunciar.

Se dice Herzberg ha hecho una contribucién al destacar la importancia del
"trabajo en si” (el contenido de! puesto) como potencialimente motivador, pero
se exagero el caso al hacer 2 un lado los "factores de higiene o permanencia™. A
menos que los empleados consideren gue la paga M las prestaciones son
adecuadas M cquitativas, pueden abandonar el trabajo. Y en apariencia
muchos empleados valuan la paga y la seguridad mas alto que las
oportunidades para progresar en el puesto ®

3.6 ATKINSON Y McCLELLAND
NECESIDAD DE LOGRO, PODER ¥ AFILIACION.

John Atkinson ¥ David McClelland, afirman que todas las personas tienen la
necesidad de Jogro, poder v afiliacion.

Las personas con elevadas necesidades de logro prefieren situaciones que
tienen riesgos moderados » en las que puedan ver sus propias contribuciones.
Prefieren también recibir una rewroalimentacion rapida v concreta con respecto

a su desempeno. Estan motivados por la necesidad de lograr tareas que
representan retos.

Las personas con eclevadas necesidades de poder prefieren situaciones en
las que puedan obtener y mantener ¢l control de los medios para influir cn los
demas. Gustan de esiar en posicién de hacer sugerencias. proporcionar sus
opiniones ¥ convencer a otros de hacer cosas. Esto satisface su necesidad de
"poder”,

Otros tienen elevadas necesidades de afiliacién. Sicnten un fuerte deseo
por mantener amistades relaciones amistosas.

McClelland descubrié que todas las personas tienen cada una de cstas
necesidades en cierto grado. Sin embargo, no hay dos personas que las tengan
exactamente en las mismas proporciones.3:
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3.6.1 MOTIVACION DIRECTIVA DE McCLELLAND

Un enfoque moderno para explicar las caracteristicas de los lideres se ha
basado en las motivaciones que deben tener los directores para lograr el éxito;
existen tres motivaciones, o necesidades, en particular: necesidades de logro,

poder y afilinciéxn.

La necesidad de logro sobresale entre los ejecutivos con éxito.
estas personas se perciben a si mismas como alguien que trabaja mucho y
necesita logros solidos para sentirse satisfecha. Por lo gencral, los puestos
ejecutives les proporcionan el reto que necesitan. Algunas de las
caracteristicas de las personas con una elevada motivacion de logro son la

preferencia de los riesgos moderados, perseverancia, responsabilidad personal
del desempeno, necesidad de retroalimentacion respecto al desempeno )y la
innovacién. La gente motivada por los logros prefiere realizar tarcas con
niveles moderados de dificultad. Por lo tanto, un supervisar debe estructurar
este tipo de puesto ¥ asignarle la gente necesaria para gque estas personas vean
que su oportunidad de lograr un buen desempeno no es ni muy alta ni muy

Por lo general

baja.
Las necesidades de poder }» afiliacidon también caracterizan a los directores
con ¢éxito. Para los directores, la necesidad de poder es importante ya que
deben ejercer control e influencia sobre sus subordinados, comparieros v
superiores. McClelland ha tenido el cuidado de describir la necesidad de poder
de los lideres como una necesidad que debe scr limnitada. Esto guiere decir que
la necesidad de poder debe ser tal que se vea satisfecha con los logros
relacionados con las metas de la organizacion. De esta manera, el poder es
importante para los lideres como una forma para obtener logros mas gue como
La necesidad de afiliacién también debe ser limitada. Una

un fin en si mismeo.
los directores socializar lo

necesidad moderada de afiliacién permitird a
suficiente para cumplir sus labores, y los orientara hacia las necesidades de

sus subordinados, facilitando con ello la motivacién de los empleados.©

3.7 UN MODELO DE EXPECTATIVAS DEL
PROCESO DE MOTIVACION

Para motivar a las personas no es suficiente ofrecerles algo para satisfacer
Para esto es de que a fin de que se sientan

sus necesidades importantes.
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motivados, deberan estar también razonablemente convencidos de que tienen
la capacidad para obtener la recompensa.

Victor H. Vroom desarrollé una Teoria de las expectativas para la
motivacion; que toma en consideracion las expecrarivas de éxito de la persona;
afirma que la motivacion ocurrira si suceden dos cosas:

resuliado importante (como satsfacer una
a realizar la tarca

Si la persona ve que Y ve que cumplir con la tarea produce un
su esfuerzo le llevara
necesidacd de status o reconocimiento)

la motivacion

Si la valencia o valor del resuliado particular (cé6mo llegar a ser gerente de

ventas) es muy elevado para la persona; )y si la persona siente que tiene
oportunidades razonablemente

buenas para lograr ¢l trabajo y obtener
resultados.

El modelo de expectativas de Vroom afirma que las personas estan
motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que sientan que les
producira recompensas. Sin embargo, en la motvacion es mas facil hablar,
que hacer; va que no hay dos personas que tengan las mismas necesidades { v
por lo tanto que perciban las recompensas como igualmente importantes).?!

3.7.1 DISENO DEL TRABAJQ Y MOTIVACION
DEL EMPLEADO

Para el disefio del trabajo se cmpleca la Teoria de la expectativa de
Georgopoulos. Mahoney v Vroorm.

De acuerdo c¢on esta teoria, la motivacion de un empleado para
desempenarse en forma cfectiva csta determinada por dos variables. La
primera queda contenida en el concepto de una probabilidad de esfuerzo-

recompensa. Esta es la probabilidad intrinseca del individuo, que dice dirigir
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determinada cantidad de esfuerzo hacia la ejecucion efectiva de una labor dara
como resultado cierta recompensa o un resultado valuado positivamente. Esta
probabilidad de esfuerzo-recompensa esta determinada por dos probabilidades
subjetivas secundarias: La probabilidad de que el esfuerzo dara como resultado
la eficiencia » le probabilidad de que la eficiencia dard como resultado una
recompensa. Vroom se refiere a la primera de estas probabilidades subjetivas
cOmo una expeclarva 3 a la segunda como una “calidad del medio™.

La segunda variable imporiante es ¢l concepto del valor o valencia de la
recompensa. Esto se refiere a la percepcion individual del valor de la
recompensa o resultado que podria obtenerse al desempenarse en forma
efectiva; el valor de la recompensa por los resultados surge de la habilidad
percibida de satisfacer una o mas necesidades: agui es aplicable la lista de
necesidades sugeridas por Maslow, que incluyen necesidades de seguridad. de

estimacion v de autorealizacion.

Para determinada recompensa,. el valor de la recompensa yv la probabilidad
de esfuerzo- recompensa se multiplican con objeto de dererminar la motivacion
de un individuo. Esto significa Que si cualquiera de éstas es baja o inexistente,
no habré motivaciéon. Por ejemplo, un gerente¢ que le concede gran valor a
obtener ascensos. pero que no ve ninguna relaciéon entre trabajar arduamente y
Para ¢l, el ascenso no sirve como un mortivador al igual que
ve una intima relaciéon entre ser
Con

obtener ascensos.
tampoco lo seria para un gerente gue
ascendido y trabajar arduamente, pero que no desca obtener ascensos.
objeto de que la motivacién este presente, el gerente debe valorizar el ascenso v
ver la relacion entre sus esfuerzos y el ascenso. En esta forma, para obtener
determinada recompensa o resultado, se sostiene que es necesaria una
combinaciéon multiplicadora de su valor y de la probabilidad de esfuerzo-
recompensa; sin embargo, la motivacion de un individuo se ve influida por mas
de un resultado.

Con el fin de determinar esta rotivacion, es necesario combinar los datos de
cierto numero de resultados diferenies. Esto puede hacerse para un trabajador
individual considerando todos los resultados que éste valoriza » luego sumando
los productos obtenidos mediante la multiplicacién del yalor que estos
resultados tiene para ¢l por sus posibilidades respectivas de esfuerzo-
recompensa.

De acuerdo con e¢sta teoria, si los cambios en el diseno del trabajo afectaran
la motivacién de un individuo., éstos deberian cambiar el valor de los
resuliados que dependen del esfuerzo o afectar en forma positiva la opinién del
individuo de que cierios resultados dependen del esfuerzo: los cambios en el
diserio del trabaio pueden tener un efecto positivo en la motivacién, porque
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pueden cambiar la opinién de un individuo acerca de gue ciertas recompensas
seran el resultado de invertir grandes cantidades de esfuerzo. Pueden hacerlo
porque tienen poder parza influir en la probabilidad de obtener ciertas
recompensas por su buen desempefio, ¥ no porgue puedan influir en la
probabilidad de que el esfuerzo dara como resultado una alta productividad.

Vroom indicd., que resulta mas probable gue los cambios en ¢l diserio del
trabajo afecten la mediacion de una ahia productividad gue las expectativas de
que el esfuerzo conducira a la eficiencia en el desempeno.

Clasifico dos clases de recompensas:

El primer tipo incluye aquellas que son extrinsecas para el individuo. Estas
recompensas son parte de la situacion de! wrabajo ) las otorgan otros;

provienen del exterior 3 son recompensas que es meior considerar como
satisfactores de las necesidades de bajo orden.

El segundo tipo de recompensas son intrinsecas para ¢l individuo y emanan
directamente de su producnvidad. Estas recompensas son internas, puesto
que el individuo se recompensa a si mismo. Se pueden considerar como
satisfactores de las necesidades de alto orden, como son la autoestimacion y la
autorealizacion; también incluven los sentimientos de logro, los sentimientos
de cumplimiento de una tares 3 el sentimiento de emplear v desarrollar las
habilidades propias.

El hecho de gque estas recompensas se otorguen internamente las aparta de
las recompensas extrinsecas. Por tanto, son potencialmente excelentes
motivadores porque cstablecen mas altas probabilidades de esfuerzo-
recompensa que lo que pueden hacer las recompensas extrinsecas. Tienen la
ventaja de que, para muchas personas, las recompensas de esta naturaleza
tienen un alto valor positivo.

El contenido del trabajo e¢s la determinante critica de si los empleados crecn
que un buen desempeno del trabajo conduce a alcanzar sentimientos de logro,
crecimiento ¥ autoestimacion: esto es. si los individuos encontraran gue sus
trabajos son intrinsecamente motivadores. El contenido del trabajo es
importante, porgue sirve como una funcion motivadora de las necesidades de
alto orden ¥ porquec influyen en las recompensas gue se vera que surgen de un
buen desempeno. Es mas probable gue se desarrolien sentimientos de logro v
de autorealizacion » generen entre los individuos la creencia de que un buen
desempeno productivo dara resultados que incluyen seatimientos de logro y de
crecimiento. Precisamente debido a que ¢l cambio en ¢l contenido del trabajo
pueden afectar la relacién entre la productividad ) la obtencién de resultados
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intrinsecamente compensadores, este cambio puede tener una gran influencia
sobre la motivacion » el desempefio.?¢

3.8 DOUGLAS McGREGOR.

Douglas McGregor, padre del concepto de la Teoria “Y", ¥ uno de los
primeros exponentes del enfoque de las relaciones humanas.

La estructura v el proceso efectivo de la organizacion deben cstar de acuerdo
con la personalidad 3 con lo que esperan los subalternos. Los empleados que
no esperan participacion ¥ que dependen de otros para la motivacion
reaccionan mejor a los modelos de estructura v motivaciéon autoritarios.
Aquellos que esperan oportunidades para participar estan motivados
principalmente por un deseo interior A reaccionan mecjor al proceso
organizativo calculado para darles voz en lo que sucede.

McGregor llama a sus dos grupos Teoria "X" v Teoria "Y”". Las suposiciones
de acuerdo con McGregor, son:

1} Al hombre promedio le disgusta el trabajo )} lo evitara en el grado que
pueda.

2) Con base en esto, de acuerdo con la Teoria "X", la mayoria de la gente
tiene que ser forzada. o amenazada con castigo, para hacerlo desarrollar el
esfuerzo necesario para lievar a cabo las metas de la organizacion.

3} El individuo promedio es basicamente pasivo, ¥ por lo tanto prefiere ser
dirigido en lugar de asumir cualquier riesgo o responsabilidad. Sobre todas las
cosas prefiere seguridad.

Un gerente de la Teoria "Y" opera con un conjunto diferente de suposiciones
respecto a la motivacién humana. Siente que un clima efectivo organizativo
tiene una supervision mas floja, mayvor descentralizacién de la autoridad,
menos confianza en la coaccién y el control, un estilo de liderazgo democratico
¥ mas participacion en el proceso de decision. Las suposiciones sobre las que
se basa este tipo de clima organizativo incluyven:

1) El trabajo es tan natural para el hombre, como el juege o el descanso y
por lo, tanto no se evita.
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2} La propia motivacion y la satisfaccién relacionadas al trabajo se
presentan en situaciones en las que ¢l individuo se interesa en las metas de la
organizacién. De ahi que la coaccidn no es la unica forma de influencia que
puede usarse para motivar,

3) El compromiso es un factor crucial en la motivacion ¥ es una funcion de
las recompensas que provienen de éL

4} El individuo promedio aprende a aceptar ¥ alun busca la responsabilidad,
si se le ofrece el medio ambiente apropiado.

5) Contrario a los estereotipos populares, la capacidad para ser creativo ¢
innovativo en la soluciéon de problemas de la organizacion esta disiribuida
ampliamente, en la poblacion.

6) En los negocios Vv las organizaciones modernas, las potencialidades
intelectuales humanas solo se analizan en parte.

"El ingenio v la perseverancia de la administraciéon industrial en el esfuerzo
por lograr sus fines econdmicos han cambiado muchos suenos cientificos y
1ecnologicos en realidades ciertas. Ahora esté resultado evidente que la
aplicacion de estos mismoes talentos al aspecto humano de las empresas no
solo dara notable realce a cstos logros materiales, sino que nos hara dar un
paso mas hacia la sociedad ideal”.

3.8.1 EL ASPECTO HUMANO DE LAS EMPRESAS
TAREA DE LA ADMINISTRACION: UN PONTO DE
VISTA CONVENCIONAL

El concepto convencional de la tarea de la administracion de controlar la
energia humana a favor de lo requerimienios de la organizacion se puede
definir como Teoria X la cual se describe a continuacién:

1} La administracién es responsable de organizar los elementos de la
empresa productiva; dinero, materiales, equipo, gente, etc. en beneficio de fines
economicos.

2) Con respecio a la gente, ¢ste es un procese que implica dirigir sus
esfuerzos, motivandolos, controiando sus actos, modificando su
comportamiento para adecuarlo a las necesidades de 1a organizacién.
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3) Sin la activa intervencion de la administracion, la gente seria pasiva,
incluso se resistiria, a las necesidades de la organizacion. Por tanto, debe ser
persuadida, recompensada, castigada, controlada; es decir, sus actividades
deben ser dirigidas. Esta e¢s la tarea de la administracién al manejar gerentes
subordinados o trabajadores. A menudo se resume diciendo que la
administracidon consiste en hacer que las cosas sc hagan por medio de otras
personas.

Detras de esta teoria hay varias creencias, menos explicitas pero
entendibles:

1} El hombre¢ promedio e¢s indolente por naturaleza, trabaja lo menos
posible.

2) Carece de ambicion, le desagrada la responsabilidad, prefiere ser guiado.

3) Esencialmente ¢sta centrado en si mismo, es indiferente a las
necesidades de la organizacion.

4} Por naturaleza se resiste al cambio.

5} Es crédulo, no muy brillante, es la victima propicia para la charlataneria
y la demagogia.

El lado humano de la empresa econdmica esta representado por parametros
¥ creencias como éstas. Las estructuras de la organizacidon convencional, las
politicas administrativas, los sistemas ) los programas reflejan estas
suposiciones.?¢

3.8.2 EL ENFOQUE DURC O BLANDO

La administracion puede ser “dura” o “fuerte”. Los medétodos para dirigir el
comportamiento implican coercién ¥y amenaza, estrecha supervision v estrictos
controles de comportamiento. En otro extremo, la administracion puede ser
*suave” o “débil”. Los meétodos para dirigir el comportamiento implican ser
blandos, satisfacer las demandas de la gente y lograr la armonia, Seran
tratables y aceptaran la direccion.

Existen dificultades en el enfogue *duro”. La fuerza origina fuerzas
contrarias: restriccion de la produccion, antagonismo, gremialismo militante,
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sabotaje sutil pero efectivo de las metas de la administraciéon. Este enfoque es
especialmente dificil en tiempos en que no hay desempleo.

También existen dificuitades en el enfoque “blando”. Frecuentemente
conduce a la abdicacion de la administracidn, tal vez a 1a armonia, pero a un
desempeno indiferente. La gente se aprovecha de la suavidad. Continuamente
espera mas, pero cada vez da menos.<

3.9 EL CONTROL DE LA MOTIVACION PARA TRABAJAR

Hace algun tiempo existia la creencia de que la satisfaccion v la
productividad se hallaban positivamente correlacionadas. Tiempo después se
encontré que esta correlacion era igual a cero. Tal como han demostrado
Rensis Likert y sus colegas.

La aportacion directa de Herzberg ha sido la de refundir el problema v, con
ello. poner de manifiesto algunas caracteristicas importantes de la relacion
entre estas dos variables (satisfaccion-productividad).

Los factores denominados descontentadores operan para provocar un
rendimiento bajo y unas actividades negativas cuando no son aplicados de
modo equitative. Sin embargo, cuando los empleados consideran gue son
recompensados adecuadamente con relacién a estas variables, el incrementar
dichas recompensas solamente ejerce un efecto modesto sobre la satisfaccion o
el rendimiento.

La conclusion a que se llega s quc ¢sStas rccompensas  oxwrinsecas
{controladas desde fuera del individuo) son altamente importantes, pero
principalmente en un sentido negativo. Lo que provocaran, es esencialmente
una labor justa por un salario equitative (junto con efcctos negativos si no son
aplicadas con justicia}, ¥ poco mas.

Los elementos desconrentadores incluyen los estimulos primarios en los gque
la direccion tipicamente confia para rnorivar a las personas. Son métodos de
control si la tcoria de causa y efecto es de fuerza sobre el objeto, o de
recompensas v castigos manipulados en forma externa v directa.

l.os clementos contentadores, por su parte, se encuentran asociados con

una elevada satisfaccion, una fuerte motivacidén y un gran rendimiente. La
variable denominada frabaje en s/ se refiere a la forma en que se halia
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estructurado el trabajo. ¢Ofrece a la persona individual una oportunidad para
utilizar su adiestrarniento, su capacidad y su talento?, ¢QO bien, le impone
limitaciones le obliga a operar por debajo de su nivel de competencia?. El
progreso se refiere no sélo a la promocién sino también a las oportunidades de
progresar y desarrollarse en el empleo actual.

El punto importante acerca de la mayoria de elementos contentadores (el
reconocimiento ¥y la promociéon constituyen excepciones) es que las
recompensas ) los castigos asociados con ellos son intrinsecos, es decir, sec
obtienen por ¢l individuo como resultado directo de su propio esfuerzo; en
suma, son innatos de la actividad. No es posible proporcionar a una persona
individual un sentimiento de logro, o la satisfaccidon asociada con la aceptaciéon
de responsabilidad. controlando las recompensas v castigos extrinsecos. Si las
condiciones en el sistema constituido por el individuo en su ambiente laboral
son apropiadas, buscara esta satisfaccion a través de sus propios esfuerzos.
Por el contrario, si las condiciones son impropias, le resultara imposible
hacerio. Los mdérodos de control vinculados a la mavoria de elementos
conrentadores no resultan concebibles dentro de la estructura de una reoria
arssrotélica de causa y efecto.

Las motivaciones J/nfnsecas importantes constituyven caracteristicas
propias del sistema humano. El ser humano no es una maquina pasiva que
requiere un fuerza eveinsesca para entrar en movimiento; al contrario, es un
sisterma organico.22

3.9.1 cAMENAZA A LA LIBERTAD HUMANA UN
CONTROL CRECIENTE?

El estudio de Herzberg encierra algunas implicaciones interesantes por lo
que sc refiere a la cuestion de si las mejoras en nuestra capacidad de controlar
el comportamiento como resultado de un conocimiento cientifico mayor. Esto
resulta natural si uno piensa en la causa y el efecto en términos sencillos de
estimulo ¥ reacciéon, pues incluso las recompensas tienen caracter coercitivo si
son objeto de control y concesion por otros (dado que entonces también pueden
ser retiradas).

Sin embargo, si se piensa en el control en términos de adaptacion a la ley
natural si se define como la adaptacion de medidas gue dan lugar unas
consecuencias ya previstas. los resultados alcanzados por Herzberg encierran
otras implicaciones importantes. Las modificaciones importantes de las
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variables de los sistemas, asociadas a una motivacion elevada, un rendimiento
considerable » una alta satisfaccién, implican la supresién de fuerzas
coercitivas, tales como una supervision excesivamente minuciosa y una
organizacién extremada del trabajo, que impedian el individuo utilizar su
capacidad » conocimientos. Se sabe que estas variables, cuando son
controladas de forma que produzcan coerciéon, tienden a provocar
resentimiento, apatia o rebelion, segiun sea el caso y por lo tanto dando un
rendimiento bajo.

La adaptacion a la leyv natural en este caso implica, la concesion cquitativa
de recompensas extrinsecas que se hallan asociadas con necesidades de
seguridad y fisiolégicas de bg/o nsel v la liberacion del individuo de coerciones
que le impiden alcanzar las recompensas intrinsecas vinculadas con
necesidades de auto-actualizacion 3 egoistas de alro nsvel 22

3.10 LA NATURALEZA Y EL PAPEL DE LAS ACTITUDES.

Se ha aceptado mas la opinion de que la solucion de los problemas de la
produccion y de la moral en la industiria, requiere considerar los descos del
trabajador, los cuales reflejan el conjunto de tensiones previamente
desarrolladas en el individuo, o el efecto que tiene sobre él la situacion social.

La existencia de impulsos, necesidades v deseos se pueden deducir, a partir
de los cambios observados en ¢l comportamiento, especialmente en situaciones
experimentales controladas, y en parte de 7z rmedida de las actitudes” .23

3.10.1 LAS MOTIVACIONES, LAS ACTITUDES Y 1.OS INCENTIVOS
EN LA INDUSTRIA

En el aspecto positivo, las teorias actuales defienden una gran variedad de
motivaciones, impulsos, necesidades 3 deseos, v reconocen la importancia de
las actitudes y de los sentimientos como expresiones manifiestas de la
intensidad con que pueden actuar las condiciones internas o© externas,
incluyendo los incentivos, en cl estimulo del comportamiento adecuado para
una disminucién de la tension. ¥y para la restauraciéon del equilibrio dentro del
individuo, con la consiguiente satisfaccidn para éste; tiene una pasticular
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importancia el reconocimiento de la gran significacién de los faclores
ambientales en la integracion de las motivaciones, impulsos » necesidades,?s

3.10.2 NATURALEZA Y FUNCION DE LOS INCENTIVOS.

Las circunstancias gue ponen ¢n marcha o inician, disminuyen., o inhiben
parcialmente ¥ encauzan a las actividades, se conocen normalmente con el
nombre de incentivos. Desde este punte de vista. los incentives son las
circunstancias que actaan para que aparezean fuerzas dinamicas en el
individuo o las modificaciones introducidas en las condiciones con la intencion
de influir o cambiar e! comportamiento de la gente.

Los incentivos pueden ser de caracter positivo, en ¢! scntido de que facilitan
o promueven una forma concreta de comportamiento; ¢ negativos en ¢l sentido
de gue lo inhiben o restringen. Ya sean positivos, como las recompensas
materiales, los clogios, los buenos augurios, etc.; o negativos, como las criticas,
los castigos, la anulacion de privilegios, ete.  "los incentivoes no causan ni
inician el comportamiento al que estan enfocados... La funcién inmediata de
los incentivos es hacer brotar las motivaciones y actitudes las cuales a su vez
dardan una nueva orientacion al esfuerzo” y modificaran «i comportamiento.

El elogio actila como un incentivo positivo para el individuo mediante la
satisfaccion de motivaciones fundarnentales (posiblemente la necesidad de
swatus o de reconocimiento), v €l estimulo de las actitudes favorables, libera la
energia o encauza el comportamiento hacia un mavor rendimiento para
conseguir una mayor produccién, provocando un sentimiento de satisfaccion, v
una relajacion de 1a tension.

Se ha demostrado que los hombres soélo "cjerccn un gran esfuerzo, soportan
dificultades, superan obstaculos” cuando "fuentes motiv acxona_les empujan a
los hombres a quienes afectan hacia un objeto que desean”. =7
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MOTIVACIONES | ———- [ACCION ]
Salario justo Seguridad Mayor
Sistema de pensiones econémica produccion
Compensacion por Seguridad Disminucion
cenfermedades o emocional del
incapacidades personal absentsmo
Seguro de muerte Autoexpresion Mas puntuali-
Gratificaciones Autorespeto Gad
Participacion de los Reconacimiento Mayor calidad
beneficios del starus de trabajo
Buenas condiciones de Purticipacion
trabajo Lotva en ios
Buenas relaciones con los programas de
colaboradores la empresa
Conocimientos de los
resultados

NATURALEZA Y FUNCION DE LOS INCENTIVOS-*

3.10.3 LAS EXIGENCIAS DEL EMPLEO DEFINEN LOS INCENTIVOS

La naturaleza del trabajo fija limites a las posibles satusfaccioncs gue una
persona puede experimentar mientras lo desempena Vv son muchos los gque
consiguen estar contentos de su cometido a través de la adaptaciéon sutil de
sus necesidades a aquellas satisfacciones que cl trabajo permite, mientras que
otros llegan al mismo resultado siguiendo caminos opuestos, es decir,
buscando la forma de trabajar lo menos posible por el salario que perciben.

wros dejan el empleo disgustados » buscan otro: esto se refleja en la
interelacion entre las nece: ades que el trabaiador espera cubrir con su
trabajo v las exigencias gue este supone para ¢l. Sea cual sca el caso, el
empleo en si define las satisfacciones que cualquiera pucca conseguir de él v
fija' limites a los incentivos que incluso una direccién consciente puede ofrecer,

Un emplco puede llegar a ser soportable si el salario ¢s consideradamente
méas elevado en la mayoria de los empleos que requieren  una
semiiespecializacion v ofrecen mayor interés, ¢l trabajo supone un esfuerzo
fisico ¥ mental muy limitados por parte de quien lo lleva acabo dejandolo
comparativamente en forma para su vida real tan pronto como ha terminado
su jornada v, ademas, que cxiste siempre la libertad de fanwasear.*
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3.10.4 ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS.

Tomando la idea de Tomas de Aquino una actitud es un ‘estado
fundamental de disposrcion”a un impulso motivacional, o bien una reaccién en
determinade sentido ante un cierto estimulo o circunstancia estimulante;
también se dice que " una actitud es una tendencia o disposicion méas o menos
concreta para reaccionar hacia (o contra) un objeto, una persona o una
relacion; es una motivacion o una inclinacion a la acciéon, que se caracteriza
normalmente por sentimicntos favorables o desfavorables hacia ¢i objeto de la
actitud”

Las actitudes pucden "concebirse como las integraciones que acthian como
agente de relacion entre los procesos y reacciones psicologicos fundamentales™;
los psicélogos han empleado Ya nedida e las actitrudes” como un
instrumenio para “sacar conclusiones” sobre las motivaciones, v para
predecir el comportamiento™ . Asi, por eciemplo, sc¢ ha considerado que la
medida de las actitudes respecto al despido, son una fuente de informacion
sobre las necesidades de seguridad; las actitudes respecto a los salarios sean
insatisfactorias, se interpreta como una indicacion de que un cambio en el
salario estimularia los irnpulses basicos que llevan a una conducta adecuada
en cuanto a una mayor produccién se refiere.

El hecho de que las actitudes, las motivaciones v la conducta estén
intimamente interrelacionadas, indica la posibilidad de gue un cambio en las
actitudes pueda originar un cambio en el comportamicnto, ya sea influvendo
sobre la orientacion de la motivacion, o mediante la meodificacion de ~ Ja
estructura de las motivaciones”

Las relaciones existentes entre los cambios en las actitudes y el
comportamiento, no debe ser interpretada como una indicacion de gue una
modificacion de las actitudes en el sentido descado sea siempre, acompanada

de un cambio en el comportamiento en el sentido deseado.

No ¢s de esperar que la mecjora de las actitudes de los empleados hacia un
sistema de incentivo salarial sea nccesariamente seguida de un estimulo de las
mmotivaciones hasta ¢l punto de gue el empleado “trabaje arduamernie” para
conseguir una mayor produccion.

incluso cuando no varia el comporiamiento, pueden aumentarse la
satisfazccion v el ajuste mediante programas concebidos para modelar o
modificar Jas actitudes. a causa de los efcctos de dichos programas sobre los
aspectos afectivos de las actitudes.?®
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3.11 MOTIVOS PARA DIRIGIR DE MINER

En otro enfoque para identificar las caracieristica de los lideres, John Miner
ha llamado la aiencion hacia el motivo para dirigir al concentrarse en las
habilidades v caracteristicas que debe tener una persona para funcionar en
forma efectiva como directos. Entre estas caracteristicas estan:

1. Disposicion para desarrollar relaciones positivas con los supcriores.

2. Disposiciéon para compelir con lus companeros para obtener recursos v
poder.

3. Desco de seor ascrtivo y estar a ¢t

4. Disposicién pa ejercer el poeder

0.
iplicar sanciones a otros.

5. Disposicion para tomar posiciones gue llamen la atencion v produzcan
conflicto.

6. Disposicion para  sua
relacién con la burocracia.

fncer los requisitos ratinarios de su papel en

El mmotivo para dirigir no ¢s tanio un cor
un conjunio de caracteristicas adminisu la medida e¢n que se
relaciona con el éxito directivo en las cemipresas grandvs‘ el motivo je da a los
dircctores de recursos humanos un cantino para llevar a cabo actividades de
reclutamicnto 3 seleccion.*¢

p"‘o de rangos dc liderazgo comao

o}

3.12 NMANDO Y MOTIVACION
EFECTIVA DEL PERSONAL

Generalimente se cuestiona ¢l porgue cs xm"o:‘t’a"xlc la motivacién: Existen
problemas que se derivan de las esperanzas )y satisfacciones las cuales se
vinculan al trabajo; muchas veces la empresa paga un clevado precio por un
trabajo desagradable, lo cual se puede expresar como que la produccion y su
calidad sean inferiores y no scun e¢n su toralidad, ¢! absentismo v la falta de
puntualidad por citar algunos facltores que intervicnen en la falta de motivacién
en el trabajo; esta tiene su lado positivo va que el trabajador gue cuenta con
ella, llega a mcjores niveles de produccién v supera o iguala cualguier me:a
fijada por su jefe.

En muchas ocasiones e¢xiste un vacio entre 1o que la mayoria de los hombres
desean obtener de su trabajo v de lo cue en realidad consiguen, pero ¢s posibie
saber hasta que punto este vacio pucde ser llenado v conseguir con clio, que la
empresa resulte mas satisfactoria para ci trabajador, mas cfectiva v mas

renzable,

Existen personas las cuales guicren un empleo en el que no tengan gue
desarrollar demasiada energia fisica pero. ante todo, lo gue desean es realizar
actividades en_las que no tengan que pensar, va que ellos mismos no tienen la
suficienie motivacion para aspirar a una mayor supecracion. De esta manera las
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empresas consiguen los servicios de sus cmpleados mediante incentivos; los

cuales se les pueden llamar elementos matceriales que pucden ser: salano.
primas, beneficios extras M otras ventajas similares, pero osto no significa que
secan las mas importanics, sino que han sido los quc mayor ¢nfasis han

los  elementos

alcanzado: ya que en comparacion con  otros incentivos, |
de ofrecer: owros

materizales son los que han resultado mas faciles de producir
incentivos son de tipo moral o social, como pueden scr:

Las oportunidades personales.

Las condiciones fisicas deseables, los beneficios ideaie cs decir los que
producen orgulle por ¢l trabajo bicn heclio o satisfaccion derivada del trabaio.

Compatibilidad social; es decir 1a sociabilidad que se puede generar ¢n un
grupo de trabajo. incluyvendo al jefe.

Adaptacion a practicas v actitudes habituales.
Crear Lun sentimicnto de una maeyor pardaipacion en el trabado.

Condicion de comunion; cs decir Ia oportu e tener unn buena

camaraderia v refuerzo mutuo de actitudes person

muchas ocasiones las personas no trabajaran en absoiuto o raramentie lo

ha: m bajo estos incentivos, si desde su punto de vista. la situacién no cs
sa actoria.

Por oiro lado el poco relieve, por asi decir, del dincro v 1los objetos materiales
como clementos de motivacion ha alcanzado su capacidad aparente en Ia
Lipotesis de las jerarquias de necesidades desarvollada por A.Maslow v
Frederick Herzberg; las dos jerarquias se presentan separadns pero su caracter
¢s similar; En la de Maslow, las necesida fisicas ocupan ¢l escaléon rnas bajo,
lucge las de seguridad, siguiendo las sociales, y por ultimo ¢l de 1z
autosuficiencia v Ilerszberg divide las necesidades e¢n cinco factores e
descontento en cl trabajo v otras cinco de satisfaccién, en los primeros senrala
como tales la politica vy administracion, la supervision, las relacionces
interpersonales v las  condiciones  laborales; las  cuales  corresponden
apru\imadanwnt a las necesidades fisicas v seguridad de Maslow: en cuanto a
los <e satisfaccion de llerzberg se cncuentran las de reconocimiento, el trabajo
en  si. la responsabilidad, ia consecucién de objetivos v ln promociGn
profesional contintia, los cuales coinciden con las necesidades sociales v de
autosuficiencia de A. Maslow; asi mismo Herzberg llama a los factores de
descontento como los de Higiene y a los de satisfaccion como factores de
Mantenimiernito.

Después de haber leido a Herzberg. ¢l supervisor se pucede preguntar hacis
donde debe dirigirse con dicha base, v con esto guizas surge (-1 diiema de este,
ra que si esiar s’nx:.fccho significa cstar szciade; entonces es muy escaso cl
camino gue 3 sup(,r\: 501 COI]SLS.,UH'(! TreCorrer en s CS!U(‘F?O por AnroduCl una
mayor seguridad en la labor del empleado: asi el supervisor gue se encuentre
en algunas dificuliades, tratara de mantener los eclementos positivos que
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cxistcn en la cmipresa. va que conservarlos no hara mas efectivos a sus

leados, descartarlos puede dar lugar a que resulten menos eficientes e
1~1<: uso dejar ¢l empleo: dado esto el supervisor debe esforzarse al maximo para
mantener los elementos existentes: denominados por Herzberg como "buen
ambiente higiénico”.

Otro problema sc deriva que cualquier labor, tal como lo considera un
empleado, puede ser una fuente de salisfaccion v descontento al mismo ticmpo:
tal como fue aceptado por Herzberg; una reaceion no anula, excluye o provoca a
la otra; esto puecde proceder si los recursos con los gque cuenta el supervisor son
limitadas. como pucden ser de tiempo, encrgia v dinero; asi como la autoridad
restringida; » por cllo si se requicere mejorar ol rendimicnto, se pucde legar a
mejorar los clcrn :ntos de satisfaccion en el trabajo, en Iuv 1r de climinar 1os d('
descontento, con ia condicion que ¢sios litimos no deben aumentar mientras el
SUPervisor tienc pPucsta su atencion ¢n otra situacion; te nicndo encuenta que el
supervisor le son s importantes los resultados M aparentemente le resulta
posiblc consegu mismos reducicendo las fucnies de desconienio ¢ el

rabajo gquc increm i ndo las de satisfuccion. La difcerencia se deriva 110 tanto
dc la'forma en gue ¢! eripleado lleva acabo su labor. sino en la actitud respecto
z este, puces lo que da iibre v alegrementc lo concede como parte del acuerdo
iaboral conceriado; ¢sio cs que i aumentan las causas de satisfaccion
llegando, d un a(‘uu'do con el supervis 15 de descontento pucaen
disminuir y bajador pondra de su mnuc nara una mejoria en la
cmpr esa.

KMMuchos ¢S quce 1boran una sencilla,  repetitiva
monotena, donde uicr habilidad para hacer mm onur una maguina se
adquiere ¢cn pocos hiavw 0 QUizZds en Semanas v no en 20os: 10s 4scensos se
hacen escasos v di inciados entre si, por 1o cusil un supcrvisor debe motivar al
trabajador para que llegue a desarrollar un scntimiento de superacion v
satisfaccion en ol 1robajo. como un incremento de la responsabilidad en su
labor o de¢ motivireion para que ¢ste haga un mayor csfuerzo para obicner
ascensos prefesion:les v laborales. De esta manera se pucde suponcr que iz
capacidad del trabajo para ofrnccr clementos de motivacion vy satisfaccion; comao
los define Herzberny, depende de a naturaleza de la labor, ya que siocl

pervisor puede hacer algo para influir sobre la siwwacion » si existen un
numero reducido de tarcas en un lugar de trabajo pucden ofrccer importantes
clementos de motivacion v satisfaccion.

Se considera (e exinte un defecto en las teorias
otros, va quc o Ino' sunonen quo todos los hombres tic en comun una sorie
t-<0cc1.“1ra de necesidades: v que las experimentan on igual grado, hace suponer
una cualidad monolitica e¢s decir que los hombres sc ajustan a una misma
jerarquia de necenidades, sostienen que la posicion re lativa de una nccesidad
respecto A ora reilelas ne una diferencia basica de la naturaleza hamana, sino
l medida cn que las necesidades de una persona son atendidas 3 su c’ipacidnd
de concentrarse on las de indole >upcnor una vez gque han qucdado cubierias
las de mcnor ia: pero debido a In diversidad de necesidades son pocos
los hombres que Jdeszcan las mismas cosas, por lo menos con la misma
intensidad: va quc e sabe que los hombres buscan vmpleos en los cuales
puedan ir compn;;i: ando sus necesidades con las exigencias el trabajo; es

de flernberg, Maslow v
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dccir‘guc los hombres aprenden a ajustar sus necesidades a las oportunidades
ofrecidas por sus empleos, buscando un reajuste con el fin de anadir aquelias
abor puede satisfacer v reducir o eliminar aquellas que

necesidades que su pu
dicha labor no esta en condiciones de atender.®

3.12.1 ¢ QUE ES LO QUE HACE UNA LABOR ATRAYENTE 7

Una labor puede ser atravente a la clase de trabajo que efectuia una persona
y las esperanzas que deposita en su actividad, muchas personas que
desarrollan una labor rutinaria no suponen retos algunos; pero dan gran
imporiancia al sentido de seguridad que esta le ofrece; también como el
caracter no competitivo de las actividades: la informalidad de estas v a la
oportunidad de desarrollar una estrecha relacion personal, solamente
encuentran atravente su labor en lo que ella misma les ofrece; por lo cual no sc
puede decir que el hombre que efectia una labor rutinaria puede legar a
sentirse frustrado, mal y» aburrido, ¥ya que en su rabajo mismo se siente
motivado, por la seguridad que esta le infunde para cubrir sus necesidades.

En muchas ocasiones cuando una persona se enfrenta a la eleccion de un
trabajo u empresa; se preocupa por ver gue necesidades tiene ¥ si ese empleo le
dara lo buscado; muchos se preocupan de la necesidad de segunidad, asi
buscan empresas que les den confianza. estabilidad, continuidad en e! empleo,
prestigio de pertenecer a una organizacion, etc. Asi como no les atraen las
empresas donde se cuenta con labores no estructuradas, cuvos deberes v
responsabilidades son definidas de modo impreciso; la posibilidad de progresar
pero con el riesgo considerable tanto por lo que concierne a la continuidad en el
empleo como a la tranquilidad del espiritu; pero este tipo de situaciones les
pueden atraer a personas que tengan la necesidad de autorealizacion; asi para
cada ser numano habra factores que les motiven a cubrir sus necesidades,
buscando un lugar de trabajo donde puedan cubrir ales necesidades: muchas
veces dependiendo del nivel cultural que cada persona tenga v de su nivel
social; el cual para unos sera cubrir las necesidades de sobrevivencia; para
owros las de seguridad; asi hasta las de autorealizacién, como lo descnibe A,

Maslow.
Son muchas las personas que buscan una colocacién ¥y todavia mas las que,
tras adaptarse a una labor que les produce pocas de las satisfacciones
mencionadas por Herzberg v Maslow, parecen razonablemenrte satisfechas y
productivas durante anos e incluso décadas; estas satisfacciones cubren los
aspecios que van desde la seguridad en el empleo hasta la libertad de sonar
despiertos, la oportunidad de desarrollar relaciones interpersonales
significativas, el placer de estar al servicio de un superior que a su vez es jefe v
padre. i el prestigio de haliarse vinculado a una organizacién poderosa. La
mayoria de los trabajadores aporian a su empleo, un compiejo de necesidades 1

esperanzas, que a su vez, quedan satisfechas en mayor o menor grado; por
ue se encuentra quc pocas de sus necesidades

forruna el hombre con el 3

fundamentales quedan atendidas en el empleo habitual, cuenta con la libertad
de abandonarlo, fortalecido por ¢l conocimiento que le resulitara posibie
encontrar oiro probablemente mas satisfactorio.®

113



3.13 EL DINERO COMO MOTIVADOR

Una persona nacida en un mundo de ventajas sociales de importancia, debe
tener necesariamente un punto de vista diferente de aguella que no perienece a
€1, es decir €l dinero puede motivar a una persona gue ha carecido de el ¥ no
motivar a aquel que ha disfrutado de este; como aquel que espera recibe v esta
acostumbrado a un salario elevado, independientemente de la cantidad o
calidad del trabajo que lleva acabo, pensara de un modo diferente a aquel gque
se mueve €en un entorno en el gue tal situaciéon no se da. Por este tipo de
situaciones se crean los sindicatos para una proteccion del trabajador que
percibe menos dinero v este siente que la respuesta a cualquier descontento es
obtener mas y mas dinero. Asi el dinero puede convertirse en el elemento de
motivacién mas caro de todos pero también puede resultar ¢l mas poderoso,
por lo menos en determinadas circunstancias, cuando se emplea de forma
adecuada v en suficiente escala; por lo tanto en muchas ocasiones cuando el
sindicato y la direccion se ponen a discutir de dinero; ¢l sindicato generalmente
cuenta con una idea bastante precisa acerca de lo que la empresa puede
conceder, mientras que ¢sta también tiene respecio a lo que aceptara el
sindicato; de esta forma el dinero puede convertrse en un eclemento de
motivacion para ambas partes.

Con esto se puede Suf;crir que la direccion trate de utilizar el dinero en
aquellos empleos en que los esfuerzos de los wrabajadores ejercen un impacto
importante » directo sobre la productividad, en aquellos que los trabajadores
solo desarrolian una parte de su potencial, en suma. en aqguelios en los que se
ofrecen escasas satisfacciones adicionales. También que la direccion se
muestre dispuesta a_utilizar la mayor parte de cualquier aumento de
productividad como prima de incentivo.

Pero en la practica la mayoria de los incentivos no funcionan correctamente
debido a que:

1) Los limites fijados son tan rigidos que requiere un esfuerzo extraordinario
conseguir un aumentc sustancial ¥ una prima importante,

2) El trabajador se muestra reccloso de que el sistema sea reajustado en
contra suya si de un modo continuado consigue primas clevadas.

3) Teme un rechazo social por parte de sus companeros si produce
demasiado.*

3.13.1 POR QUE LA GENTE QUIERE MAS DINERO

La gentec: cualquicra gue sea su nivel de renta (vida), guiere mas dinuero, se
ha observado la tendencia a racionalizar este desco, si no una necesidad de
satisfaccion de las motivaciones asociadas con e} status, reconocimiento v
otras necesidades del ego. Esta tendencia aparece en el estudio de los salarios
directos como un incentivo, ¥ en las discusiones acruales sobre otros beneficios
economicos.



A pesar de la importancia que pueden tener los aspectos economicos de los
beneficios, su principal significado en relacion a 1a moral de los trabajadores es
el hecho de que son una prueba tangible de la organizacion del interés de la
direccion para el bienestar de sus trabajadores; los trabaiadores responden

principalmente a la evidencia del interés de la direccion y sélo de una forma
secundaria al valor econémico de este interés.?s

3.13.2 EL DINERO COMO REFORZADOR CONDICIONADO GENERAL

Una de las hipotesis sostenidas con mas frecuencia e¢s que ¢l dinero actua
como reforzador condicionado general porque repetidamente se situa a la par
de los reforzadores primmarios.  Skiner ha dicho que este reforzador debe ser
extremadamente efectivo porque en general existe cienta privacidon para la que
es adecuado.®®

3.13.3 EL DINERO COMO FACTOR DE HIGIENE

Hezberg, Mausner » Snyderman postularon que el dinero es un factor “de
higiene” que sirve como insatisfactor potencial si no se tiene en cantidades
adecuadas, pero no como satisfactor potencial o motivador positivo. Por lo
cual, los aumentos de salario solo pueden eliminar los impedimentos hacia la
satisfaccion del trabajo, pere no generan realmente satisfaccion.
con esto, el

De acuerdo
econdmica y

rincipal valor del dinero esta en la eliminacién de privacion
e sentimientos de injusticia; por lo tanto, su papel en la higiene

es evitar molestias o insatisfaccion (enfermedad), pero no es un promotor de
motivacion (salud).?

3.13.4 EL DINERO COMO INSTRUMENTO PARA LOGRAR LOS
RESULTADOS DESEADOS

El modelo de motivacién de Vroom tiene ciertas implicaciones para entender
la forma en que el dinero afecia el comportamienio. De acuerdo con Vroon, el
dinero adquiere valor como resulitado de su capacidad instrumental percibida
para obtener otros resultados deseados. El concepto de valencia se refiere
simplemente a las orientaciones afectivas hacia determinados resultados y no
tiene implicaciones directas en las consecuencias del comportamiento; sin
embargo, la *fuerza™ que impulsa a una persona a actuar ha sido postulada
como el producto de la valencia de un resultado y la esperanza de la persona de
que ciertos actos conduciran al logro de la mewa. Por egjemplo. si una persona
cansidera ¢l dinero como_algo fundamental para obtener seguridad v si desea
seguridad, entonces el dinero adquiere una valencia positiva. Por ello. la
probabilidad de que sus respuestas estén orientadas hacia la btsqueda de



dinero depende del grado de seguridad deseado multiplicado por su esperanza
de que ciertos comportamientos en el trabajo le proporcionaran dinero.

La aseveracion de Gellerman sobre cémo funciona el dinero en _la industria,
también hizo resaltar su papel instrumental. De acuerdo con Gellerman, el
dinero en si no tiene un significado intrinseco )} adquiere gran cantidad de
poder de motivacion sdlo cuando simboliza metas intangibles. El dinero actua
como simbolo en diferentes formas para distintas personas v para la misma
persona en diversas ocasiones. Gellerman llegd a la conclusion de que el dinero
puede interpretarse como un recurso de proyveccion; la reaccion del hombre
ante el dinero, resume su biografia hasta la fecha; su original ambiente
econémico, su entrenamiento, 10s varios motivos no financiceros que haya
adquirido 3 su actual posicion econémica.2®

32.13.5 LAS LIMITACIONES DEL LUCRO COMO MOTIVACION

Cuando el motor de una economia es la ganancia individual dificilmentie se
llegara, aun en_términos econdérmicos, a un sistema eficiente. Porque no se
logra superar el costoso desempleo, ni se logra una adecuada cobertura del
sistema de precios.

En un sistema econdémico basado en ia ganancia, toda actividad econdmica
depende del lucro como motivacion.

El que hava gente que no encuentre nada gue hacer, aun cuando los demas
requisitos para la produccién este en abundancia, es realmente un fenomeno
nuevo en la historia del mundo. La posibilidad de desempleo esta intimamente
relacionada con la motivacién de la ganancia y, especialmente, con la
descentralizacién que en muchos aspectos es una de las virtudes del sistema.

Una firma particular que no esté vendiendo sus productos decidira el
término del negocio o al menos el despido temporal de los trabajadores.

La motivacion del lucro falla lamentablemente de una manera importante y
so6lo puede sostenerse con medidas relativamente artificiales: manipulacién
deliberada de la demanda efectiva para expandir la produccion a través del
incentivo del lucro. Este podria ser todavia una herramienta auxiliar 0til, pero
ya no mas el motor todopoderoso, como se le habia considerado en los
primeros esfuerzos intelectuales.12

3.13.6 INEFICIENCIAS DE LOS PRECIOS

Una segunda objecion al incentivo del lucro es mas sofisticada. La idea es
guc habra ineficiencia en la asignacion de recursas porque cualquier sistema
e precios asociado al lucro probablemente resultara incompleto.

116



En dos aspectos, los sistemas econémicos motivados por el lucro no logran
el objetivo de la eficiencia. Uno de ellos es el fracaso repetido ) costoso de
lo un pleno empleo, caso mu) notable de mala asignacién,; el orro es la
falta de cobertura del sistema de precios, con lo que unas actividades pueden
llevar al bien privado pero al mal social.’?

3.13.7 ¢ SON LAS GANANCIAS EL INCENTIVO BASICO ?

Las ganancias no son el incentivo que todo lo impulsa; si ¢s cierto que las
ganancias son el motivo basico de la empresa. Los que defienden la ganancia
alegan gque a pesar de las reservas sobre empleo y eficiencia, ¢l sistema
econdmico actual es satisfactorio v se necesita por lo tanto las ganancias
porque ellas dirigen el sistema. Pero, ¢ qué decir si el lucro no es la

rincipal motivacién ? En este sentdo, el mas conocido es ¢l que la mayoria de
as grandes corporaciones las manecjan no la gente que recibe las ganancias,
los accionistas, sino los ejecutivos.

Los ejecutivos reciben una fraccion rclativamente pequena de ganancias;
como accionistas. tienen generalmente la mitad del uno por ciento o €l uno por
ciento del total de acciones en circulacion. Los ejecutivos bien pueden querer
maximizar otras metas, tal vez sus gratificaciones ¢n el trabajo o su control

sobre la corporacion.

El desarrollo de ideas nuevas en cuanto a produccién v tipos de producto
esta dirigido por los tecndlogos. Es muy propio de éstos tener otras
motivaciones que la maximizacion de las ganancias.

Las motivaciones de la empresa vienen a ser escnciallmente su auto-
conservacién, su crecimiento y su capacitaciéon de innovar, mas bien que la
maximizacién de sus ganancias. Es cierto gue cn un mundo en que las
ganancias se han tomado como el criterio del éxito, la motivacion de los
ejecutivos, si se mide en autoestima o status social, bien puede ser la
maximizacién de las ganancias. Se dice que la ganancia es. una consideracion
muy importante en las decisiones ejecutivas, aunque las decisiones puedan no
corresponder a los intereses privados, es decir, los ejecutivos.1?

3.13.8 VENTAJA COMPETITIVA Vs BENEFICIO SOCIAL

Hay otro argumentio contra la utilidad del lucro como fuerza motivadora.
Los benecficios, en gran partc se obticnen gracias a una ventaja competitiva,
que por generar un beneficio social.

Un producto nuevo podria i_ntroducirse a través de varias empresas; sin

embargo, la que primero lo inroduce uede lener una venuaja grande.
Socialmente, esa recompensa especifica tiene relativamente pocas
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consecuencias. Si se piensa en la recompensa social adecuada de un individuo
desde el punto de vista de la eficiencia, como €l efecto que su existencia aporta
a la sociedad, entonces, en una situacion como ¢ésta, bien puede ser que
ningin individuo tenga importancia particular alguna. La anica ventaja social
que proporciona al individuo que llega primero es el valor del corio periodo

adicional de tiempo en que ese producto esta disponible, comparado con el
producto que llega segundo.}=

3.14 VARIABLES DEL TRABAJO Y DE LA LABOR

Programas de pago: LoOs sistemas de pagos de “incentivos”™ estan basados
en criterios del comportamiento (generalmente cantidad de produccién) » no en
factores biograficos, como educacion, antigiiedad y experiencia. Se creec que el
pago de incentivos tiene por objeto principalmente “incrementar o conservar
cierta actividad ya iniciada o alentar una nueva forma de actividad”™.

La implantacion de dichos planes generalmente da como resultado mavor
roduccion por hora-hombre,. menores costos unitarios y salarios mas altos que
os sistemas de pagos directos; la implantacion de un plan de incentivos no es,
¥ nunca puede ser, un evento aislado. Con frecuencia, ios cambios en los
meétodos de trabajo, en las politicas administrativas ¥ en la organizaciéon
acompanan al nuevo plan v es muy dificil determinar la cantidad en que éstos y
otros eventos contribuyven a la variacion en el comportamiento.

Los planes de incentivos se pueden basar va sea en la
del trabajador o en la produccion total de su grupo. La relativa eficiencia de los
dos meétodos depende de factores como la naturaleza de la tarea, del tamano del
grupo de trabajo ¥ del grupo o individuos a los que se ha aplicado ¢l plan.

La principal desventaja de los incentivos de grupo es la posibilidad de una
baja correlaciéon entre el desempefio individual del trabajador y su paga; la
produccion individual disminuyve a medida que aumenta el numero en €l grupo,
lo cual se debe a que los trabajadores perciben una probabilidad menor de que
sus esfuerzos rendiran resultados mayores es decir, los trabajadores tienen
menos conocimientos de las relaciones entre esfuerzo y utilidad. Ambos efectos
van en contra del principio fundamental de los planes de incentivos: una
recompensa inmediata por ciertos comportamientos deseados.

roduccion individual

No sdlo los incentivos f{inancieros operan con diferente eficacia en distintas
situaciones, sino gque a menudo ni siquiera originan un incremento en la
produccion. Las normas de grupo } las presiones sociales frecueniemente
mducen a los trabajadores a desemperfiarse muy por debajo de su capacidad.

Hickson ha dividido las causas del bajo rendimiento en cinco cartegorias.
Tres de ellas son esencialmente negativas o factores de alejamiento:
incertidumbre acerca de que contnuara ¢l sistema de *esfuerzo-compensacion”
entre los rabajadores ¥ la empresa, incertidumbre acerca de la conunuidad del
trabajo, e incertidumbre acerca de la continuidad de las actuales relaciones
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sociales. Las otras dos son causas positivas o factores de acercamiento: el
deseo de conservar las satisfacciones sociales derivadas de la practica de
restricciones » un deseo por 1o menos minimo de control externo sobre el propio
comportamiento.

3.14.1 DANDO MAYOR SIGNIFICADO AL TRABAJO

La remodelacion de los diversos trabajos dentro de la tecnologia existente
con ¢l objeto de prestaries mayvor significado a sus empleados o bien la
introduccion de cambios en las circunstancias de las tareas como objeto para
hacerlas mas interesantes o permitir al trabajador una mayvor iniciativa o
control, permiten al wrabajador obtener mayvores satisfacciones en su trabajo;
haciendo ue la labor sea mas interesante M se halle dotada de mavores
estimulos llevando esto a motivar al trabajador para que trabaje mas o mejor.®

Los trabajos deben recunir tres caracteristicas con objeto de hacer surgir las
necesidades de alto orden v de crear condiciones para que la gente que los
desempena espere que un buen desempeno dara como resultado recompensas
intrinsecas.

La primera caracterizacion es que ¢! individuo debs recibir una
retroalimentacion efectiva acerca de su productividad. Esto es. gue el individuo
debe valorizar su propic desempeno v definir la clase de retroalimentacion gue
recibira. También puede significar tal vez que la persona tendra que trabajar
en todo un producto o en una parte importante de éste.

La segunda es que el individuo debe percibir que su trabajo le reclama el
empleo de sus mejores habilidades, con ogjelo de efectuario en forma eficiente.
S6lo si un individuo siente que sus principales habilidades estan siendo
puestas & prueba en su trabajo, se puede esperar que se originen sentimientos
de logro ¥y crecimiento por una alta productividad.

Finalmente, el individuo debe sentir que un alio grado de autocontrol para
fijlar sus propias metwas v para definir los senderos que le conducen a csas
metas. Como Argyris hace notar. solo si existe esta condicién, la_gente
experimentara que el “éxito”™ psicologico es el resuliado de un cficiente
desempeno.®

3.14.2 NATURALEZA DE LA RELACION ENTRE
MOTIVACION Y DESEMPERO

Podria suponerse que, existicndo una habilidad mayor de cero. el nivel es
una funcién de la cantidad de motivacién en constante aumento. Es decir,
cuanto mas motivado esté un rrabajador a desempenar su tarea eficientemente,
mas efectiva sera su capacidad. Este tipo de relacion se muestra por medio de
la linea recta punteada de la figura.



Existen por lo menos otras dos alternativas de este tipo de relacion. La
primera es una curva acelerada enr forma negativa que se acerca al limite
superior. Esia posibilidad se muestra en la figura por medio de la linea
seguida. Esto implica una leyv de rendimientos decrecienties; los incrementos
subsecuentes en la motivacion en cantidades idénticas dan como resulitado
aumentos en la eficiencia cada vez menores hasta llegar a un punto en que
desaparecen. La segunda de estas dos posibilidades alternativas, una funcién
de *U~ invertida, se ilustra por medio de la linea de cruces. Es similar a la
primera, excepto que ocurre una reduccion de la eficiencia baio altos niveles de
motivacion. E! desempefio es bajo a bajos niveles de motivacion, logra su punto
maximo bajo niveles moderados v cae de nuevo bajo altos mniveles de
motivacion.

+ Funecibdr: aceleradz en forma
negativa que s acerca al limite
superior

® x x x x Funcidén de U invertida
NIVEL DE __ Funcidn: en aum—:nto/
DESEMPENO constante /

CANTIDAD DE MOTIVACION PARS EL DESEMPEND

FIGURA 3.14.2: RELACIONES HIPOTETICAS ENTRE LA CANTIDAD
DE MOTIVACION Y EL NIVEL DE DESEMPERNO?
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Las dificultades para medir la cantidad de motivacion con cierto grado de
recision hacen que sea imposible de determinar con exactitud la naturaleza de
a relacion funcional entre la cantidad de motivaciéon y el nivel de desempeno.
Cuando mucho, se puede medir o manipular la motivacién en una escala
ordinal, es decir, se puede especificar que un nivel ¢s mas alto que otro, pero
no qué¢ tan alto. La naturaleza imprecisa de estas medidas imposibilita
determinar la inclinacion de la relacion entre estas dos variables (por ejempio,
acelerada positivamente, lineal o acelerada negativamente}); sin embargo,
debiera ser posible determinar los cambios de direccion de ta relacién (por
ejemplo, de positiva a cero a negativa). Por tanto, se puede determinar si los
incrementos en la motivacion, cuando su nivel va es alto, tienen efectos
positivos sobre el desempeno (como lo indica la linea recta punteada) o no
afectan el desempeno (como lo muestra la linea seguida) o tienen efectos
negativos en ¢l desempeno (ilustrados por la linea de cruces). <

3.14.3 ROTACION DEL TRABAJO

En muchas ocasiones se busca reducir €] aburrimiento v estimular el interés
no introduciendo cambios en las tareas. sino trasladando a los trabajadores de
una a otra labor, esto implica que el trabajador preste mayvor initerés, aprenda
otras labores ¥ tengan mayores satisfacciones; si de acuerdo con Herzberg no es
posible aumentar el interés de un trabajo anadiéndole obligaciones carentes de
significado, se tiene que, de modoe similar no se conseguira nada si se traslada

trabajador de un puesto de trabajo inconsecuente a otro que también lo es;
asi que la rotacion de las labores presta variedad, permite al empleado ver mas

de la operacion total » le impulsa a adquirir nucves conocimientos
profesionales.

De esta forma se pueden considerar los siguientes puntos como positivos
para el trabajador y le produzca un mayvor interés en su trabajo como:

1) Aprender algo nucvo.

2) Cambiar de vez en cuando de puesto de trabajo.
3} Mostrar iniciativa.

4) Mantener el contacto con los demas.

5} Ver por anticipado los resultados finales.

6) Adopiar decisiones relacionadas con el trabajo.
7) Variar periddicamente los deberes corrientes.

8) Poseer competencia plena en la labor gue se lieva acabo.®



3.14.4 LA MOTIVACION HUMANA. EN LA ESFERA LABORAL

El esmdio del hombre en el marco de la produccién social presenta, al
menos, dos exigencias:

. La primera es el acondicionamiento social de su actividad ¥, a través de
ésta, de su subjetividad.

La segunda es en el caracter active de su conducta ¥ la expresion de sus
propésitos v fines.

Como lo senalara Marx:

El modo de Produccion de la vida mazterial condiciona el proceso de la vida
social, politica y espiritual en general. No es la conciencia dcl hombre la que
determina su ser sino. por el contrario. el ser social es lo que determina su
conciencia. Por tanto hav que explicarse esta conciencia por las
contradicciones de la vida material, por el conlflicto existente entre las fuerzas
productivas reales v las relaciones de produccion.?

3.14.4.1 LA MOTIVACION DEL TRABAJO

El proceso de motivacion y los mecanismos psicologices en gque se sustenta
tienen popularidad general ¥ ataiien a toda actividad humana, pero adquiere
rasgos especificos de acuerdo con el tipo de actividad que desempenan los
individuos en determinado ambito social.

Los motivos relacionados con la actividad laboral expresan las
caracteristicas de esa actividad en el conjunto de las actividades sociales. Es
normal que, dentro de sus programas Vv provectos, el individuo refiecra los fines
de su conducta al camlpo del trabajo, valorando su importancia social; al de las
profesiones: segin el contenido, prestigio y exigencias de las mismas;
valorando en ellas sus propias perspectivas de desarrollo.

Las motivaciones laborales se manifiestan mediante estimulos internos
externos.

Los pnmeros llamados motivos de la vocacién (internos) reflejan la
aspiracion del individuo a realizar determinados objetivos que han sido
debidamente interiorizados por €l en el proceso de formaciéon de sus \'a!orcs ¥
que denotan un profundo interés hacia dererminadas profesiones o os de
acrividad laboraf »/0 hacia la realizaciéon de actividades soc: mente
productivas.

Los segundos llamados motivos externos  son aquellos estimulos que

proceden de un determinado ambiente sociolaborali o de sus aspecios
econémico-materiales v que no corresponden directamente al contenido socio-



profesional de la actividad, aunque estan vinculados a ellos: el salario, las
relaciones personales, etc.

Los motivos de la vocacion (intermos) v externos no suelen presentarse
aisladamente; a menudo se fusionan, y en estos casos puede decirse gue el
trabajador persigue la realizacion de ambos a la vez; sin embargo, unos y otros
no tienen la misma influencia sobre el grado de atraccién que pueda ejercer un
trabajo especifico y es probable, ademas, que en ciertos grupos ocupacionales

predominen los internos sobre los externos o viceversa, segun las condiciones
de vida que los caracterizan.

Al hablar de los factores que influyven en la motivacion del trabajador, puede
referirse a los estimulos morales v materiales, que orientan al individuo hacia

la satisfaccién de sus necesidades de acuerdo con las exigencias de la sociedad
socialista.

E! motivo es la fuerza interior de la conducta, v el estimulo es el impulso

exterior; por lo tanto el estimulo pasa a ser una fuerza real unicamente cuando
se convierte en motivo.!*

3.14.4.2 CLASIFICACION DE LOS MOTIVOS DPE TRARAJO

Los motivos o motivaciones se clasifican en:

1) Motivos sociales generales; son aquellos que se basan en los valores
sociales predominantes en la sociedad socialista; son motivos de caracter
politico e ideoldgico que se reflejan de un modo u otro en la esfera del trabajo
social. por lo que asumen el caracter de obligaciones morales hacia la sociedad.

Estos motivos ponen de manifiesto las funciones esenciales del wrabajo en
su_doble aspecto de actividad vital v deber social, es decir, 1a conciencia de su
utilidad tanto para el incremento del bienestar material de la poblacién como
para la formacion de las propios habitos sociales.

2) Motivos de contenido nrofcsxonal como su nombre lo indica, se refieren a
los aspectos especificos de la funcién laboral y a las caracteristicas propias a
las diversas profesiones » ocupacnones. Estos motivos pueden llegar a
convertirse en motivos de la vocacion; segun el grado de intensidad que
adquiera la influencia social proveniente de la familia, la educacion, etc. y
manifestarse como disposiciones sumamente estables. Constituyen asimismo
el nucleo basico de la motivacion en determinados grupos ocupacionales.
Ciertos tipos de estimulos sociales directamente vinculados con estos motivos
determinan en gran parte el grado de atraccion qb e cjercen ciertas profesiones;
dichos estimulos pueden ser, por ciemplo, posibilidades de trabajo creativo ¥
de superacion proiesional, o el prestigio social con que cuenta la profesion.
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Los motivos sociales generales y los motivos del contenido profesional
constituiran elementos ecisivos €n la personalidad del hombre, en la
formacidn de la conciencia comunista.’?

3.15 LA SUPERVISION Y LOS RECURSOS HUMANOS
3.15.1 MOTIVACION INDIVIDUAL

¢ Por qué las buenas relaciones humanas no son simplemente cuestion de
sentido comun

Porque se trata de una simplificacién excesiva v peligrosa. Las expcriencia
de la vida v los negocios estan llenas de paradojas e incongruencias gue
muestran que las buenas intenciones y ¢l razonamiento en linea recta no son
suficientes. Por lo cual en las relaciones humanas en la industria no son
psicologia, sociologia, antropologia, ni psiquiatria: solamente son herramientas
para comprender 1o que les ocurre a las personas en el trabajo: por eiemplo
cuando un solicitante de empleo llena una forma de enrtrevista se aplica la
psicologia; o cuando un gerente pregunta a un supervisor que piensan los
empleados del departamento en relacién con las nuevas tarifas, esta
reconociendo fuerzas socioldgicas; o cuando llega la temporada de caza o pesca
en algiin lugar, la empresa cierra sus puertas, ¢s decir otorga cl dia a sus
trabajadores ya que la gran mayoria se tomaria el dia libre » muv pocos
asistirian al trabajo; entonces adui los antropodlogos pueden identificar esa
medida como una concesion a la cultura de grupo; también cuando un gerente
de oficina escucha a una secretaria casi histérica, sin interrumpirla, puede
estar aplicando una técnica de psiquiatria.

Todos los actos anteriores incluyven la conducta de las personas en el
trabajo; asi que todos los actos dc tipo de conductas se encierran ias relaciones
humanas. Las palabras mas importantes en c¢ste caso son “personas”,
"conducta” y "trabajo”.

Las relaciones humanas constituyen algo gQue ocurre enire personas; comeoe
entre un hombre } su jefe, un trabajador 3 owro, un especialista del! personal »
un supervisor de linea o un gerente vy su superior. Se liecvan acabo entre
individuos v entre individuo; un grupo.”

3.15.2 ¢ POR QUE ACTUAN LAS PERSONAS COMO LO HACEN ?

La gente actiita como debe, sus actos pucden parccer irrazonables a alguien
que no los entiende, son en realidad muy logicos. Si fuera posible escudrifiar en
sus antecedentes » su naturaleza cmocional se podria predecir el modo en que
reaccionara una persona a las criticas o como actuara otra si se le hace pasar
al segundo turno de trabajo.



Un trabajador que ha descubierto, mediante su interaccion con su jefe, que
se le trata como ser humano cuando se le va a aumentar su carga de trabajo,
se pondra a la defensiva cuando un nuevo jefe lo trate de forma amistosa al
nuevo jefe le pareceran raros M contrarios a lo natural los actos del trabaijador;
pero quizas para este sera su unico modo loégico de actuar.

En recalidad, cada persona es el producto de sus padres. su hogar, su
educacion, su vida social y sus experiencias de trabajo. por 1al cada persona es
un individuo distinto, sus reacciones seran diferentes a los de cualquier otro.

El instrumento mas importante para tratar a las personas cs el
reconocimienio de Que aunque lo que hacen tal vez sea distinto, las razones
para ecfectuar algo son muy Semejantes: a ¢sas razones se les denominan
motivos o necesidades.”

3.15.3 LA PERSONALIDAD DE UN INDIVIDUO

personalidad de un individuo no se puede encasillar en agradable,
sociable, amistoso, de mal temperamento, desa dable, erwc. Sino que es la
suma total de lo que es, todas sus virtudes y defectos, la personalidad de cada
uno es unica v diferente de la de los demas. Es el resultado de la herencia y de
la crianza, de }a educacion o falta de ella, de la comunidad de donde vive, de las
experiencias de trabajo, de la vida, de la influencia de los padres, de la religion
etc. Es dccir todas las fuerzas sociales que nos rodean. las personas aprenden
a formar su individualidad lo que le permite hacer frente a las situaciones de la
vida, wrabajo, de la convivencia, del éxito y fracaso, es decir la personalidad es
lqdexp7 resion total de la forma exclusiva en que cada individuo se enfrenta a la
vida.

3.15.4 LA MOTIVACION Y LA EFICIENCIA
DE LA PERSONALIDAD

No es posible hablar de "personalidad eficiente” en abstracto, sino mas bien

de la posibilidad para el individuo de un desempefio eficiente en diferentes
esferas de la vida.

El proceso de la motivacion abarca la dinamizacién, direccién y regulacion
de la conducta. La motivacidon tiene que ver con los agentes impulsores y
orientadores de la actividad; entre sus componentes se encuentran las
necesidades, los motivos; también los fines u objetos gue ¢l individuo desea
alcanzar v constituyven la meta de su conducta. Estas mewas, que son
componentes motivacionales de extrema importancia. tienen también una gran
influencia en la ejecucion eficiente del individuo.

Cuando una persona enirenta una tarea dada procede estableciendo una




serie de pasos 0 mectas parciales con vista a conseguir el objetivo final de la
tarea. La accidon de establecer o conformar el conjuntc de metas u objetivos

para llevar a cabo una actividad, es de decisiva importancia en el éxito de la
misma.

Ciertos atributos de las metas afectan el desempefio en la ejecucidon de
tareas. Entre estos se encuentra el grado de dificultad del objetivo. Sobre el
establecimiento de objetivos, Locke (1968) encontrd evidencias de una relacion
positiva entre la dificultad del objerivo ¥y la ejecucion de la tarea ( suponiendo
suficiente habilidad en el sujeto ) v los estudios mas recientes apoyan estos
hallazgos. Se trata de experimentos en que la persona debe realizar una serie
de pasos. Cada paso es una tarea separada. Se ha hallado que cuando la
persona emprende las tareas faciles, realiza un acumulado final que es inferior
a si enfrenta las tareas dificiles, mientras que diversos resultados

erimentales han dernostrado que los objetivos dificiles conducen a un mejor
resultado acumulativo que los objetivos faciles.

Otras investigaciones {Erez, 1977) en experimentos de laboratorio, y Locke
{1978) apuntan a un mismo resultado. Este consiste en que el simple
conocimiento de los resuitados obtenides de una actividad dada, no basta para
mejorar el desempeno de la persona en la actividad y que igualmente sucede
con el simple establecimiento de un objetivo futuro sin conocer cuanto se ha

alcanzado hasta el momento. Ambos factores son necesarios ¥ dependientes
entre si.

La interpretacion que puede darse a esto, ¢s la de que el sujeto Qque conoce
el resultado de su trabajo se siente motivado a hacerlo bien y ademas mejor.
El conocimiento del resultado obtenido permite fijarse en cada ocasidén una
nueva meta precisa que mantiene su motivacién. ~ Desde el momento en que

este conocimiento no existe ya, la tarea se convierte en una actividad ciega y
escapa a las intenciones del individua.

El hecho de que la persona participe en la decisidn, a la hora de fijar el
objetivo a alcanzar dentro de la actividad, pareceria meritoriamente como un
factor que intervendria en que la actividad fuera mejor o peor realizada.

En otro estudio realizado por Latham (1978) se intenté combinar la
articipacion de las personas al establecer cl objetivo, con el grado de dificultad
del objetivo fijado. Se trataba de saber si cuando la gente se establece una
meta de mancra espontanea esta meta tiende a ser mas dificil, mas dura, que
cuando gjecuta tareas que le son dadas desde fuera.

__Se ha visto (en tarcas que se realizan por pasos) coémo los objetivos mas
dificiles conducen finalmente a un mejor desempefio en la actividad que
cuando la persona lleva a cabo metas faciles.

Latham y Saari (1979) realizaron simulianeamente estudios de laboratorio
para tratar de determinar si la participacién en el establecimiento de metas
afecta el rendimiento del individuo solamente cuando lo induce a fijarse
objetivos dificiles. Si se eliminaba la influencia del grado de dificultad de las
metas ( mediante el recurso de mantenerlas constantes ) entonces se veria
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hasta que punto la eficiencia de la conducta se debia simplemente a la
participacion.

Los sujetos, en la investigacién de Latham, se ocupaban en tareas de
brainstorming { tormenta cerebral } método de discusion colectiva; donde los
participantes exponen libremente, segun les viene a la mente, sus ideas
acertadas o no, sobre un asunto. Los niveles de dificultad de la tarea a
resolver por ambos grupos fueron manteniendo constantes [ iguales ) tanto
para €l "participativo” como para el de "asignacion”.

Resulié que no hubo diferencias en los logros de uno u otro grupo. Por
tanto, el grado de participacién influye en el rendimiento sélo cuando conduce
al establecimiento de objetivos mas dificiles por parte de los sujetos, Lo
imporntante ern este tipo de estudios es que permite ver la accién de otro factor
que al parecer interactua con la participacion. Sucede que cuando la persona
participa en el establecimiento de los objetivos a alcanzar, aumenta su grado
de lo que pudiéramos lamar "acometividad” ante la tarea”. El individuo acepta -
mejor la tarea, puesto que la siente surgida de si. Cuando se trata de tareas
complecjas cuya solucion no esta dad de antemano la participacion de los
sujetos para establecer qué se hara, en gqué orden y mediante cuales métodos,
resulta muy watil.

La gente se interesa por lograr objetivos dados en una esfera determinada de
la vida » baijo condiciones también determinadas. Cada actividad concreta
tiene su composicion v estructura. Esto hace gue ante el sujeto que realiza la
actividad, se presenten un conjunto de propiedades y requisitos objetivos que
é! debe tomar en cuenta durante el proceso de establecimientd de metas y de
todo lo cual depende su desempeno exitoso.

Resulta por ultimo significativa la poca importancia que se¢ le ha dad a estos
estudios a! sistema de necesidades ¥ motivos que ya existen en el sujeto a la
hora de planitearse un objetivo. Si el objetivo en cuestidon habilita la
satisfaccior: de necesidades Vv aspiraciones del individuo, su accién sobre la
conducta es sin dudas diferente a si el objetivo establecido no guarda relacion
con dichas necesidades o aun las frusira.’®

3.16 ¢ QUE DESEAN OBTENER LOS TRABAJADORES
DE LA VIDA Y DEL TRABAJO 7

Los trabajadores descan obtener de la vida y del trabajo satisfacciones, todo
esto lo agrupo A. Maslow guien llamé las "cinco necesidades basicas”™; buena
parte de ellas se buscan en el wtrabajo, y las clasificé comao:

1} Deseamos estar v permanecer vivos; En el mundo actual estas
necesidades raramente nos dominan, por ejemplo es raro tencr verdaderamente
hambre, en todo ¥ por todo nuestra necesidades de primer nivel, aunque aveces
se nos hacen presentes ¥ se nos recuerda que todavia seguimos teniendo esas
necesidades basicas; como por cjemplo un par de dias sin dormir, una dieta
estricta, etc,
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2) Deseamos sentirnos seguros; Deseamos estar a salvo de los accidentes,
del dolor, de los asaltos, el futuro incierto ¥ e€sto nos hace saber que ningunc de
nosotros esta siempre seguro, sin embargo, la mayoria nos sentimos
razonablemente seguros ya que se poseen leves, policia, seguros, contratos
sindicales, etc. para nuestra proteccion.

3) Deseamos ser sociables; Desde los comienzos de los tiempos se ha vivido
juntos, en tribus, comunidades 3 grupos familiares; en la actualidad, nos
casamos, tenemos grupos de convivencia, etc. Las necesidades sociales varian
de una persona a otra, e€n la misma forma, que las otras necesidades.

4) Necesitamos sentirnos respetados Vv valiosos; Cuando hablamos de
nuestra dignidad, autorespeto, esas necesidades son las que buscamos,
Cuando una persona no esta ajustada por completo a la vida, dicha necesidad
se puede poner de manifiesto como un debido orgullo en sus logros, su propia
importancia y su ego, e¢sta necesidad cuando se Tlega a satisfacer suele ser de
las mas apremiantes, incluso llegamos a modificar nuestra personalidad para
obtener la estimacion de otros.

S5) Necesitamos trabajar en lo que nos gusta; Esta es la razén por la que a
muchas personas a quiénes no les agradan sus trabajos tratan de expresarse
mediante sus aficiones ¥ por la que hay otros individuos que se involucran
profundamente en su labor. Esta necesidad rara vez constituye la esencia y el
fin de nuestras vidas; pero hay pocos que no sufran de su influencia.

Asi las necesidades mas poderosas son las que ain no se han satisfacido, el
argumento mas fuerte de A. Maslow es que una vez que la necesidad es
satisfacida, ya no motivara a la persona para realizar un esfuerzo rmayor, de
esta manera se debe enfocarse hacia aguellas necesidades gque no han sido
cubiertas.”

3.16.1 LAS NECESIDADES DEL HOMBRE
SATISFECHAS POR EL TRABAJO

Muchas personas se sienten mas felices en su trabajo que en su hogar, ya
que un emplec satisfactorio, con un buen supervisor, contribuye mucho a
hacer que la vida valga la pena vivirse, aunque aveces todos tendemos a
quejarse, la mayvoria responden de modo favorable a la estabilidad de ia
situacion de rabajo.

Un trabajo en una compafia que nos agrade y un jefe justo satisface con
facilidad las dos necesidades basicas :

1) Un modo de vida quc da lo suficiente para sobrevivir,

2} Una sensacion de seguridad que aleja los temores de desempleo.
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Las otras tres necesidades suelen ser funcién generalmente del supervisor
que el empico mismo; un buen supervisor puede procurar que ¢l trabajo de un
hombre satisfaga sus neccesidades sociales por ejemplo al demostrar la
convenicncia de admitir a un nuevo empleado basandose en ¢l respeto.

Para satisfacer las nccesidades de estimacion por ciemplo puede asegurarse
¢l supervisor de que cl trabajador sepa que su trabajo es apreciado.

Para satisfacer ¢l deseco de hacer un trabajo valioso un buen supervisor trata
de encontrar ¢l modo de situar al trabajador en un trabajo en el cual tenga mas
aptitudes y mejor capacitacion.

De esta jorma segan Maslow, el supervisor puede hacer movimientos
correctos y aun asi, encontrar que el trabajador no se desempefia como se
esperaba; yva que ¢l comportamiento humano depende de las expectativas de
cada trabajador; esle puede estimar que:

1} ¢ Puedo hacer lo que la gerencia me pide ?

2) %i uedo, ¢ quedara sausfecha v me recompensara ?

3} ¢ Valdra la recompensa el esfuerzo realizado ?

Ei esfuerzo de una persona se ve influido por la respuesta a estas preguntas
¥ guizas el supervisor no puede levarlos a una motivacion total yva gue cada
persona reacciona de diferente forma.”

3.16.2 DIFERENCIA DE LA INSATISFACCION Y DE LA SATISFACCION

Frederick Herzberg hace las siguientes distinciones:

La satisfaccion para un_ trabajador proviene de factores motivadores
verdaderos tales como: un trabajo interesante y desafiante, la utilizacion de sus
capacidades , oportunidad de hacer algo significativo, reconocimiento de logro y
responsabilidad por el trubajo propio.

. La insatisfaccidén sucede cuando en el trabajo no estian presentes los
siguicntes factores como : un buen pago, dias festivos, vacaciones, seguros y
pcns:ﬁncs. Lucenas condiciones de trabajo y persunas agradables para trabajar
con ellos.

Herzberg basa estas definiciones en su Teoria de los dos factores. Dice que
todo ser humano tiene dos pistas motivacionales:

1} Una de nivel mas baio, animal por naturaleza y orientado a sobrevivir,

2) Un nivel superior, humuno por naturaleza v dirnigido a la adaptacion de si
mismo

Al primer conjunto de motivaciones Herzberg les llama de “higiene™ gue son




Jos de satisfaccion y a los factores de insatisfaccion  les Hamd  de
"mantenimiento”. Se necesitan  satisfacer para  seguir sobreviviendo:  las
personas tratan de evitar el dolor v lo desagradable de la vida; haciendo lo
mismo en el trabajo. La satisfaccidn de estas necesidades solo proporcionan
higiene para la persona; fisicamente mantienen, pero no motivan, si no estan
preseéntes en el trabajo, ¢l trabajador se sentira insatisfecho y buscara ouro
empleo que le proporcione esos factores, sin embargo, no Hard un mayor
esfuerzo solo porgue se le proporcionen esos factores. Dicho de otra mancra,
un aumento general de sueldo puede evitar gue los trabajadores renuncien,
pero raramente los motivara trabajar mas duro.

Herzberg pensaba que los factores laborales gue proporcionan motivaciones
genuinas y positivas se deben llamar satisfactores. En general, se puede decir
ue la compania debe proporcionar los factores que prevengan la insatisfaceion.
%l supervisor puede proveer los faciores que satisfacen, casi todos pueden
motivar; este puede acer saber al wabajador gue su trabajo se aprecia,
también puede ayudar a2 hacer gque la labor sea mas interesante v también pude
ampliar responsabilidades.”

Jerarquia clasica Faclores motivadores versus papel del supervisor
de necesidades de mantenimiento, segun versus
motivadoras de Herzberg, papel de la gerencia
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3.16.3 INSATISFACCION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO

Cuando los trabajadores no obtienen satisfaccion en sus trabajos el animo
estara por los suelos, las actitudes no seran las “correctas”. Pero lo mas
importante es que los trabajadores insatisfechos no producen tan bien, como
los que encuentran satisfaccion en el trabajo.

Esta satisfaccion en el trabajo depende tanto de la compania como del
supervisor, si la empresa avuda al supervisor a establecer un clima apropiado
para las relaciones humanas, su trabajo con los trabajadores resultara mucho
mas facil. Sin embargo, la relacion del supervisor con sus trabajadores es mas

ersonal ¥y ninguna cantidad de politicas y procedimientos puede reemplazar a
OS SUPErvisores que se interésan en su gente, los tratan bien y sabiamente.
Por lo cual la responsabilidad por la satisfacciéon de los ‘empleados la
comparten; el supervisor ¥ la compaiia.

Un supervisor inteligente en sus tratos con las personas pucde obtener
mayor produccion, costos mas bajos y articules de mejor calidad. Las buenas
relaciones humanas no implican ser excesivamente suave, débil o negligente,
pcro tampoco significa tratar a los individuos como si no f{ueran serecs
humanos. Las buenas relaciones humanas constituyen un arte y una ciencia,
firmes pero flexibles, constituyven la ambicién mas dilicil de alcanzar en el
mundo, sin embargo, se puede estar seguro de que los resultados son
remunerativos, tanto en dinero como en satisfacciones personales para el
supervisor ¥y los trabajadores.

3.16.3.1 SATISFACCION DEL TRABAJO

Los gerentes de personal a menudo hacen las veces de intermediarios entre
empleados y la gerencia.

Phillip Applewhite ha ¢numerado los cinco componentes principales de la
satisfaccion de trabajo, los cuales son:

1) Actitud hacia el grupo de trabajo.
2) Condiciones generales de trabajo.
3} Acutud hacia la empresa.

4} Beneficios monetarios.

5) Actitud hacia la supervision.
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Otros componentes que se puceden anadir a los anteriores son el estado de
animo del individuo o en relacion al trabajo mismo ¥y sobre la vida en general.
salud, edad, nivel de aspiracion, status social, actividades politicas y
sociales del individuo pueden contribuir a la satisfaccién de trabajo. La actitud
de una persona hacia el trabajo puede ser positiva o negativa.®

3.17 IMPORTANCIA DE LOS LOGROS

Probablemente sea mas irnportanle para los supervisores ¢l logro de los
trabajadores que para ellos mismos.

Segun David McClelland la necesidad de logro es especialmente entre
personas que S¢ encuentran cn los niveles gerenciales, pero muchas personas
sienten su fuerza. Se puede reconocer a la persona con necesidad de logro,
segin McClelland, si ¢l individuo:

1) Gusta de controlar las situaciones en las cuales se encuentra involucrado.
2} Toma riesgos moderados, no muy altos.

3) Gusta recibir retroalimentacién inmediata acerca de como ha actuado.

4} Tiene la tendencia de preocuparse por el trabajo que se debe realizar.

McClelland pensaba gue la mayoria de la gente aprende sus pautas de
motivacién de las experiencias de la vida y no las siente de manera instintiva,
como sugiere Maslow, también creia que ademas de la necesidad de logro, las
necesidades de poder y afiliacion son los motivadores mas comunes.

Los individuos motivados por el poder pucden ver cada situacion en su
trabajo como una en la que deben tomar ¢l control o someterlo a su dominio,
ios buscadores de poder tienden a ser absorbentes, insisten en hacer el trabajo
a su manera en lugar de acatarse a las ordenes de sus superiores.

Los trabajadores motivados por la afiliacién son, por lo general, amistosos v
gustan de socializarse; a menudo los buscadores de afiliaciéon son dificiles de
motivar para la produccion por esta misma; pero pueden responder al llamado
de cooperacion.

Los buscadores de logros gustan de los desafios » buscan libertad de
eleccion para decidir como hacer su labor; pero pueden inclinarse por una
direccion independiente v negarse a trabajar con otros trabajadores.

Un supervisor responsable se esforzara para lograr relaciones armoniosas
con sus empleados ¥ con las demas personas con ias que tienen contacto. pero
no siempre se marcha del todo bien ¥ es muy natural que las personas tengan
diferencias de opinion v discusiones, lo que se debe hacer es esforzarse para
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lograr 1uc en el trabajo las disputas se resuelvan de manera pacifica y

razonable. Es preciso que las emociones y
de esto, a veces sc¢ puede esperar rifnas y
enfocar a tener armonia en el trabajo.?

133

roblemas personales se¢ d;g
iscusiones, pcro en gener:

en fuera
se debe



CAPITULO IV.

ERSONAL, ALGUNAS

P

=
FORMAS DE MOTIVAR AL EMPLEADO EN LA EMPRESA

5N D

CCIO

DIRE




CAPITULO IV

DIRECCION DE PERSONAL, ALGUNAS FORMAS DE MOTIVAR AL
EMPLEADO EN LA EMPRESA.

4.1 LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA MODERNA

La administraciéon del trabajo, propicia la racionalizacién de las acciones y el
empleo optimo de los recursos humanos, técnicos v materiales. A esto se le
une lia rgonomia <omo una ciencia nueva, gue por Sus caracteristicas
multidisciplinarias, establece determinar las condiciones idoneas para
desarroliar vy optimizar el trabajo del hombre, anticipandose al estudio del
disenno de maguinaria, condiciones adecuadas de seguridad ¢ higiene en el
trabajo ¥ el mejoramicnto progresivo de las capacidaaes del hombre, a fin de
qQue éste, sea el elemento fundamental para clevar la productividad.

Los recursos humanos es el elemento mas valioso con que puede contar una
empresa v que dentro de la misma se satisfagan una serie de necesidades que
son indispensables para su completa realizacion, por otro lado se considera
que se deben brindar oportunidades para el desarrcolio y capacitacion de los
trabajadores. a fin de que, con madurez v equilibrio, participen cada dia mas
en el desarrollo de la empresa y de la soci:daﬁ.

Asimismo, el desarrollar politicas. programas y procedimientos para proveer
una estructura administrativa eficiente, emplecados capacitados, irato
equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo. una adecuada
seguridad en ¢l mismo » buena salud f{isica » emocional. los cuales daran
beneficios a la empresa, los trabajadores y la colectividad.

Por lo tanto la administracion del trabajo, tiene el propésito de desarrollar
en la empresa el procese administrativo, que tiende a meciorar las condiciones
del trabalo, ¥ que se vincula a wraveées de la Ergonomia. Ello con la finalidad, de
establecer las bases de organizacion v funcionamicnto del trabajo en todos sus
niveles, especificamente en el sitio de trabajo. todo esto con la finalidad de
contribuir a lograr una mayor productividad.

. En la actualidad cl avance de la ciencia v tecnologia, han propiciado gue las
ciencias del comportamiento le den una gran imporiancia a la Motivaciéon en el

trabajo, como factor para provocar., mantener v dirigir la conducta del hombre
hacia un objetivo, su satisfaccion.

El tema de la motivacion en el irabajo, se relaciona con el de la




organizacién. Al organizar, el objetivo es crear una estructura organica que
ermita el desarrollo de determinadas funciones a través de los recursos
umanos, estos trabajan para satisfacer una serie de necesidades. Lo mas
sobresaliente, es que los individuos trabajan para satsfacer una o varias
necesidades, por lo tanto el trabajo es un medio para lograr sartisfacciones y
permitir el maximo desarrollo personal ¥ social.

Algunas formas de motivacion en el trabajo pueden ser: el mejorar las
acntudes del personal, las condiciones del trabajo, las relaciones obrero-
patronales, la calidad del personal, las prestaciones sociales y econdmicas, los
programas de cultura, deporte y recreacién, las promociones de puesto, la
capacitacion v el adiestramiento. i

4.1.1 CONCEPTO DE MOTIVACION

Las acciones humanas son impulsadas por determinados motivos que las
Jjustifican. Los motivos suelen ser de deseo, o apetencia por conseguir algo; o
de defensa para protegerse o tratar de evitar una situacién que puede causar al
sujeto algan perjuicio fisico o espiritual.?®

4.1.2 MOTIVACION: UN ELEMENTO CENTRAL

Motivar a los empleados siempre ha sido una importante fuente de
preocupacion para los gerentes, estos logran que las cosas se hagan a través de
otros, ¥ si no pueden motivar a sus empleados para que se hagan las cosas,
estardan destinados a fracasar.

La pregunta de coémo motivar a alguien es bastante complcja, ademas de que
no tiene respuestas rdapidas. No obstante, una “ley” de la motivacion al parecer
se aplica mu) consisteniemente: Jas personas generalmentc estan mothadas o
se sienten Impulsadas a comportarse en una forma tal que sientan que Jos
conducira a recompensas. Motivar a alguien requiere de dos elementos:

1° Enconwrar lo que la persona desea y itenerlo como una posible
recompensa.

2° Asegurarse de que sienta que el esfuerzo de su parte probablemente
conducira a obtener esa recompensa.?!



4.1.2.1 MOTIVAR -SENCILLO PERO COMPLEJO-.

La motivacién es una de las tareas administrativas mas simples pero al
mismo tiempo de las mas complejas; motivar a alguien debe ser facil;
simplemente hay que encontrar lo que desea )y colocarlo como una posible
recompensa (o incentivo), es alli donde se presenta la complejidad de la
motivacién. Asi lo que una persona considera como una recompensa
importante, otra persona podria considerarlo como inutil.

Tener una recompensa gque Sea importante para los individuos no es
garantia de que los va a motivar. La razén de la recompensa en si, no motivara
& la persona a menas que ese individuo sienta que el esfuerzo probablermnente Ie
llevara a obrener esa recompensa.. 41

4.1.3 IMPORTANCIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Cuando se habla de integracion, se dice que debe existir una razonable
fusion entre las personas y las organizaciones para dar como resultado una
accidn efectiva. Cuando las necesidades de un ser humano son incompatibles
con las necesidades de la organizacion, el conflicto se presenta.

La base primaria de las actividades de la direccidén en el campo de las
relaciones interpersonales es la creencia de que contribuira a la ejecucion
efectiva ¥y economica de los objetivos de la organizacion. Con lleva una
satisfaccion humana como medio de realizacion de los fines de la organizacion,
tales como la productividad, la innovacion y las utilidades.2?

4.1.3.1 LA MOTIVACION

Conscguir que los empleados de la organizaciéon trabajen de buena gana v
con enrusiasmo, es Uun problermna que se puede descomponer en diferentes
aspectos, tales como; un nivel educative creciente de los empleados, una gran
utilizacién de personal profesional, una tecnologia avanzada y ¢l poder de las
organizaciones laborales. Dirigir es una tarea gue inclusive puede ser mas
imporiante que la de plancar, organizar v controlar. En varias ocasiones, gente
altamente motivada ha alcanzado éxitc. a pesar de la ausencia de buenos
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planes o de una estructura organizacional muy acabada; con gente altamente
estimulada se hace menor la necesidad de control para asegurar que cl trabajo
sea ejecutado. Sin embargo, la motivacion no es un sustituto de la planeacién,
organizacion y control. Uno puede twrabajar efectivamente en un objetivo
equivocado.2?

4.1.4 MOTIVACIONES DE LA DIRECCION

Al igual que ¢l empleado tiene ciertos deseos gue espera que la organizacion
le satisfaga, ésta tiene ciertos tipos de comportamiento que desca encontrar de
parte de aquel. l.a responsabilidad directiva por generar este tipo de
comportamiento, se denomina usualmente direccion o motivaciomn, o cual se
trata de la capacidad de conciliar los intereses del empleado y la organizacion,
de tal manera que el comportamiento resultante vava e¢n interés, tanto de la
cjecucion de los deseos de los empleados, como simultaneamente de la
obtencion de los objetivos de la organizacion.

Existen varios incentivos organizacionales controlados que pueden tener
valor para los empleados en las organizaciones: tales como:

1) Formas de exaltacion publica o privada, o ambas.

2) Promocién a cargos de mayor responsabilidad.

3) Interés personal por parte de los lideres.

4} Simboelos de status.

5} Consulta y solicitud de participacion de los subordinadoes en la toma de
decisiones directivas.

6) Sentimiento de realizacion.

7) Aprobacién v aceptacion por parte de sus colegas.

Algunas de las formas de reconocimiento son controlables por parte de los
Jefes, mientras que otras estan mas que todo bajo contrel del individuo mismo.
o del grupo a que pertenece. Sin embargo, los jefes pueden utilizar ciertas
formas indirectas de estimulo, como por ejemplo, buscar la aceptacién por
parte del grupo, aunque no puedan imponerla en forma obligatoria; también
clios pueden hacer arreglos en las tareas, en los cargos v en el ambiente de
trabajo, tales que le permitan al individuo tener un sentimiento de realizacion;
pero clios no pueden producir directamente tales sentimientos. Los jefes tienen
control sobre variables tales como el pago o la remuneracion monetaria, el
reconocimiento de las acciones descadas, la asignacion de simbolos de status,
la solicitud de participacion. v la demostracion de un interés particular en los
subordinados.?
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4.2. ORGANIZACION Y DIRECCION DEL PERSONAL
4.2.1 LA MOTIVACION DEL PERSONAL.

Motivar significa, en el sentido mas simple, estimularse a si mismo o a otra
persona para realizar una determinada accién. Las motivaciones, o sea las
razones que S¢ encuentran en la base de la accion de motivar, son de

naturaleza y caracter diverso.

El interés de la cmpresa, consiste en reclutar personas motivadas
positivamente, que tengan tendencia a trabajar v dar lo mejor de si mismos; la
motivacién incluye sobre todos Jos comportamientos del personal; lo mismo
sobre el adiestramiento, que scobre la formacion, sobre la seguridad, que sobre
la productividad, lo mismo sobre la disciplina que sobre las acritudes.

Individualizar las motivaciones significa descubrir por qué trabajan los

hombres; motivar a las personas quiere decir orientar las actitudes en sentido
favorable a su trabajo, a la empresa, a los superiores. La direcciéon del personal
tiene, dos tareas:

1} Descubrir las motivaciones.

2) Motivar a las personas en el sentido descadao.

En ambos casos es oportuno tener presente el hecho que las motivaciones
pueden cambiar integramente en un breve plazo de tiempo, lo mismo bajo la
influencia de causas externas, Que por motivos internos.

De las personas motivadas positivamente respecto a la empresa, que
trabajan no sdlo por la ganancia sino también porque estan entregados a su
labor y son miembros conscientes de la comunidad que 12 empresa representa,
los jefes podran obtener resultados positivos bajo todos los aspecios, mientras
que de las personas motivadas de un modo negativo, sera dificil obtener hasta
unos resultados simplemente satisfactorios.

La direccion de personal debe, proponerse alcanzar dos grandes objetivos:
1} Conocer exactamente las motivaciones de las personas y de los grupos.

2) Motivarlos en el sentido ¥ en la direccion deseados.??
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4.2.2 LA MOTIVACION Y LA MORAL:
UN PONER A PRUEBA A LA DIRECCION

E! problema de la motivacion en la industria es un problema de movilizacion
de energia. El problema de la moral es, en cambio, ¢l problema de la
movilizacion de los sentimientos de todas las personas involucradas en la
consecucion de los objetivos de la industria dentro del marco de la socieflad en
genera.?s

4.2.2.1 LA MOTIVACION Y LA JERARQUIA NECESARIA

La mortivacion puede ser positiva o negativa, La primera. a la que en
ocasiones se le llama “motivacion reductora de la ansiedad” o ¢l “enfoque de la
zanahoria”, ofrece algo valioso a ia persona ( pago, alabanzas, la posibilidad de
convertirse en un empleadoe permanente ), a cambio de un desempedo
aceptable. La motivacion negativa, que sucle llamarse “enfoque del palo”,
amenaza con el castigo o lo emplea (reprimmendas, amenazas de ser despedido,
de ser degradado), si el desempeno ¢s inaceptable. Cada tipo tiene su lugar en
la organizacion, dependiendo de la situacion.

Como la motivacion esta estrechamente entrelazada con ¢l comportamiento,
exisien muchos factores que la afectan. Las necesidades del individuo y la
actitud de la administracion son dos de los mas importantes.2?

4.2.2.2 MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS

Muchos dircctores creen que pueden aumentar la productividad anadiendo
raobots, introduciendo sistemas de informacion o modificando Jos
procedimientos de produccion. Sin embargo, la productividad v ¢l logro de las
metas estratégicas no son asuntc de computadoras v sistemas de produccion,
sino de la gente: “En la empresa se cuenta con un recurso; la gente v la
direccion de esa gente; la motivacion (de esas personas) son los medios para
hacer la diferencia entre mediocridad y excelencia. Son la resina que une los
objetivos y estrategias de la organizacion”™.

Antes de que los administradores de recursos humanos puedan atacar los
problemas de productividad en 1la empresa, deben entender las bases
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motivacionales del desempeno asi como las habilidades de liderazgo requeridas
para motivar a los empleados para que aumenten su produccion.?®

4.3 PARTES FUNDAMENTALES DE TODA MOTIVACION

En toda motivacion se distinguen tres partes fundamentales:

a) Necesidades de carencias que tienden a desequilibrar las condiciones
fisicas o morales del individuo.

b) Impulsos o actividades intencionales desencadenados por tales
necesidades.

c) Incentivos o metas proximas hacia las que tienden estos impulsos con el
fin de satisfacer las anteriores necesidades.

Traducidas estas motivaciones, s¢ encuentran los siguientes factores
fundamentales que impulsan hacia ¢l aumento de trabajo:

1) El aprendizaje.

2) El deseo de ascenso.

3) El temor a perder ¢l empleo.

4) El simple proposito de hacer un buen dia de wrabajo.

5) Fines cconémicos y egoistas de diferentes caracteristicas.

En cambio, al obrero le influven en hacer lo menos posible:

1) Las complicaciones dcl trabajo.

2) La enernistad con los mandos.

3} El temor a que cambien su tipo de prima.

4) La inercia, que no le impulsa a trabajar demasiado.

Segun esto, no solo se aumenta ¢l rendimiento incrementando los factores
positivos, sino también quitando presion a los factores negativos, convenciendo
al grupo para que cambie de actitud, quitando resentimientos. garantizando
estabilidad, simplificando el trabajo, etc.

El conjunto de causas coinciden con los senalados en psicologia clemental:
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Necesidades egocéntricas: dinero, dominio, posicion social, prestigio
profesional, autonomia, propia estimacion, valores éticos, etc.

Necesidades asociativas: Necesidad de “pertenecer” a un grupo,
dependencia afectiva; sujetos que les gusta ser mandados, proteccion, ayuda,
etc.

De una u otra forma estas necesidades se interfieren y estan implicitamente
sometidas a los cambijos culturales. 2

4.3.1 NATURALEZA DE LAS NECESIDADES HUMANAS

Observar el comportamiento de una persona es una cosa: entenderlo, es
otra; influir en su comportamiento en cierta direccién, es aun una tercera
posibilidad. Entender e influir en el comportamientc humano requiere el
conocimiento de las necesidades del hombre.

La mayoria de los psicélogos estan de acuerdo en que el comportamiento
humano cbedece a un orden » a una motivacion.

Las necesidades de los sercs humanos se pueden clasificar dentro de tres
categorias: fisiologicas, sociales v relativas al ego.

a) Las nccesidades fisioldgicas, a menudo denominadas primarias, son
aquellas que surgen de la necesidad de mantener la vida (alimemacion, agua,
aire, descanso, etc.). El modelo del hombre econdrmico presume que tales
necesidades son absolutas; ademas de las anteriormente rmencionadas,
también es una necesidad fundamental el asegurarse que cllas se continuaran
satisfaciendo. Esta seguridad es una necesidad vital con una alta prioridad
para la mayoria de las personas, particularmente cuando éstas se ven
amenazadas por hechos cormo la mecanizacion, la automatizaciéon y las
necesidades econémicas; en estos casos se dan movimientos de autodefensa.

b) Las otras dos necesidades son denominadas secundarias, va gque ellas
tienen un caracter mas intangible. Ellas varian en iniensidad de persona a
persona, mucho mas de lo que lo hacen las necesidades primarias. En la
categoria de lo social, esta la aceptacion. La mayoria de las personas son seres
que desean vivir con otras personas. El hombre siente necesidad de amor v
afecto, de al menos pocas personas. Aparte del contacto fisico v del afecto,



sentimos una necesidad por la aceptacion ¥y un sentimiento de afiliacion,
respeto de alguno o algunos grupos.

Aparte de los grupos formales, de los cuales la empresa es una, hay otros
diversos y complejos que pueden servir para aumentar o frustrar la efectividad
de la cooperacidon dentro de la empresa. La necesidad de aceptacion o
aprobacién social se refleja en factores tales como los estilos, las modas, las
tradiciones, costumbres ¥ valores éticos. Es una necesidad muy fuerte, la cual
da una base a cualquier organizacion social.

Las necesidades relativas al ego se derivan de que cada uno tiene por
autocalificar y autoevaluar las cosas de manera como lo dice su ego. Entre las
necesidades identificables en ¢ste caracter se cuentan:

i) El reconocimiento.
2) El dominio.

3} La independencia.
4) La realizacion.

Aunque una persona necesita acepiacién de un grupo, elia no desea fundirse
con ¢] hasta €] punto de perder de vista su propia identidad. Esta fluctia entre
dos necesidades en conflicto, la una requiere fusién, unién 3 la otra separacion.

A medida que el ser humano madura, la necesidad de dominio se hace cada
vez mas creciente. Esta necesidad se puede ver como una continuacién de
aquella relativa al reconocimiento, cuyo ultimo objetivo es alcanzar la
autonomia v la independencia.

Muchos psicologos afirman que la mas alta necesidad del hombre es la
autorcalizacién. Esta lleva consigo no solamente la habilidad para ejecutar
bien, sino una necesidad de alcanzar un al/go muy importante, segun los
valores que rigen la vida. El! cargo o tarca puede ser la mayvor fuente de
satisfaccion para esta necesidad.

El objetivo de los actos del comportamiento es el de satisfacer las
necesidades. Es dudoso que cualquicera o todas las necesidades sean completa
o permanentemente satisfecha, ya que la gente parece estar constantemente
elevado su nivel de aspiracion en la medida en que éste se desarrolla. Si una
persona es capaz de satisfacer sus neccesidades, de rmanera que sea aceptable
para ambos, para si mismo, ¥ para la sociedad, se dice que esta en equilibrio.
Si, por otra parte, 0 es incapaz de satisfacer sus neccsidades particulares, es
capaz de satisfacerlas, solamente de una manera que es inaceptable para la
sociedad; se dice que esta en desequilibrio.??
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4.3.2 NECESIDADES, DESEOS Y OBJETIVOS

Los individuos actiian a causa de ciertas fuerzas motrices internas,
representadas por las palabras “necesidades”, “deseos”™ y “termnores”. Una
persona puede desear poder; otra, autoexpresarse, una tercera puede temer al
ostracismo social o a la pérdida de su posicidon establecida. Cualquiera que sea
la necesidad o el temor, detras de cada acto intencional humano existe algun
deseo -consciente o inconsciente- que obliga a la persona a actuar. Es en la
busqueda de la satisfaccidon de sus necesidades donde ¢l hombre gasta
energias.

E] problema central de la motivacion, por lo que conciernc al gerente de una
organizacién, ¢s como inducir a un grupo de personas, teniendo cada una de
ellas su propia personalidad y necesidades distintivas , a trabajar juntas hacia
los objetivos de la organizacion. Tiene que convencer a los miembros, que para
lograr sus propios objetivos, deben contribuir de manera positiva a los de la
organizacion. Su cumplimiento exitoso requiere una profunda comprension de
los procesos motivacionales, relacionar las necesidades individuales a los

objetivos de la empresa.

Es necesario obrsevar de cerca los deseos o las necesidades del hombre: lo
que son, la forma en que se originan ¥ coémo las organiza el individuo. Las
necesidades son “las fuerzas que inician y sostienen al comportamiento”.

Tienen una influencia directa sobre el individuo, ya que determinan e¢n parte
sus pensamientos y sus acciones. Las necesidades de una persona, trabajando
€n conjuncién con sus emociones ¥ ¢on otras funciones psicolégicas, actuan
como los motivos que dictan sus acciones; *su comportamiento”™. Lo que un
individuo percibe como el mundo real que lo rodea, la forma en que siente, -
todos estos procesos ¥ muchos mas, estan influidos por sus necesidades v por
los medios que usa para satisfacerlas.

la relacion de las necesidades, de los objetivos y» del

El decir que Hivos
siguiente

comportamiento de un individuo es extremadamente complaja.
explica su complejidad:

Primero: acciones similares pucden estar relacionadas a necesidades
diferentes. Por ejemplo, un examen superficial de las verdaderas razones de
las personas para reunirse en un exclusivo club campestre descubrira un
numero de distintas necesidades. Algunos miembros para estar en intimidad;
otros, por el siatus v prestigio asociados con la afiliacion; y todavia otros, para
ampliar sus intereses comerciales y profesionales.

1343



Segundo: diferentes acciomes pueden reflejar necesidades similares; ¢s
otra forma de reconocer que existen muchos caminos para alcanzarlos mismos
objetivos. Por egjemplo, los nifios que desean declarar su independencia de los
padres lo hacen en varias formas; en su forma de vestir ¥ de hablar o en la
eleccion de sus amigos.

Tercero: AUn cuando refiecia necesidades, el comportrmiento no estd
determinado sélo por éstas. El ambiente, el conocirniento, la percepcion ( lo
que se siente o se cree que debe ser lo verdadero), las normas sociales, las
actitudes ¥ los mecanismos de defensa, todos afectan el comportamiento. Por
ejemplo, e! deseo de poder, con frecuencia es mitigado por las normas sociales
que gobiernan los medios aceptables para obtener poder,

Las metas u objetivos son los fines que proporcionan la satisfaccién de las
necesidades humanas. E! namero de posibles objetivos de cualquicer individuo
quiza sea mayvor que sus necesidades. va que varios objietivos altermativos
pueden satisfacer una necesidad. Asi, una persona satisface su necesidad de
poder golpeando a su esposa ¥ a sus hijos: otra, convirtiéndose en presidente
de su club de servicios: » una tercera, despreciando a sus subordinados.

El obietivo particular elegido por un individuo depende de cuatro faciores:

1) Normas » valores culturales que se le han inculcado durante su
desarrollo.

2) Sus capacidades biolégicas hercdadas; fisicas y mentales.

3) Su acumulacién de expericncia personal e influencias del aprendizaje.

4) La movilidad en su ambiente fisico v social.

La interaccion de estas cuatro influencias produce un marco dentro del cual
una persona puede luchar por la satisfaccion de sus necesidades.

Para wun individuo, el dilema presentado por un gran numero de
necesidades, con {recuencia puede ser resuclto por una fusion de éstas. Una
actividad puede satisfacer vanas de ellas.

E] comportamiento de cualquier individuo esta dirigido a la satisfaccién de
algin grupo de necesidades en un punto dado ¢cn el tiempo. Sus medios
particulares de lograr satisfaccién son un reflejo directo de sus experiencias de
satisfacciéon » frustracion de sus necesidades. Si esta experimentando la
satisfaccion de la mayoria de sus necesidades, entonces ¢l satisfacer una de
ellas en particular puede carecer de imporiancia para ¢l. Sin embargo, en
otros casos. si no tiene éxito en la sartisfaccidon de una sola, esa necesidad
puede llegar a dominarle.<%
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4.4 ANHELOS DE LOS EMPLEADOS

Los siguientes anhelos son algunos de los requerimientos tipicos de los
empleados:

1. Pago: Ajyuda a satuisfacer las necesidades fisiologicas de seguridad v las
relativas al ego de los individuos.

2. Seguridad en el trabajo: A causa de los cambios tecnologicos y el desafio
que ellos entranan para el trabajador, el deseo de seguridad es uno de los que
va a valorar mejor dentro de la lista de prioridades para muchos empleados.
También, asi se lo reconoce dentro de la lista de prioridades sugeridas por la
jerarguia de las mismas, establecida por Masiow.

3. Aceptacidn social. Este deseo descansa en la necesidad del hombre y de
aceptacion del grupo al cual se vincula el individuo. La direccion puede ayudar
en este proceso, mediante programas de induccion cuidadosamente planeados
» ejecutados, prevision de los medios de socializacion a través de periodos de
descanso v programas recreativos, asi como también por medio de la formacion
de equipos de wrabajo, mediante el apropiado diseno de flujo de trabaio ¥y de la
forma como se relacionan los seres humanos con los procesos industriales.

4. Reconocimiento del trabajo realizado: Este anhelo resulta de la
clasificacion de las necesidades respecto del ego, » puede ser satisfecho por la
direccion a través de la exaltacion verbal de las bondades del trabajo realizado,
los reconocimientos moneiarios por las sugerencias producrtivas, el
reconocimiento publico, a través de premios, las publicaciones periadicas, en
las que se aplaude la accion de los individuos.

5. Un cargo estimulante y significativo. Este requerimiento descansa en
la necesidad de reconocimicnto » en la conducciéon individual hacia la
autorealizacion. Es un anhelo muy dificil de satisfacer, particularmente en
grandes organizaciones que tienen una division minuciosa del trabajo. Las
investigaciones sobre las posibilidades de mejoramiento del trabajo en este
sentido, muestran la necesidad, también de la organizacion, de una actividad
de caracter productivo y coordinado.

6. Oportunidad de progreso: Todos los empleados desean avanzar.
Algunos sienten las necesidades sociales mas fuertemente que otros; sin
embargo, la mayoria de los empleados gustan de saber que tienen la
oportunidad ahi, en caso de que ellos desearan hacer uso de ella. Este
sentimiento esta influido por una tradicion cultural de libertad 3 oportunidad.




7. Condiciones de trabajo confortables, seguras y atractivas: E! anhelo
de tener buenas condiciones de trabajo también descansa en maultiples
necesidades. Las condiciones de trabajo en que prevengan los peligros surgen
de la necesidad de seguridad. Ciertas condiciones especificas, como escritorios
¥ tapetes finos, constituven simbolos de status que denotan una jerarquia.
Muchos directivos han descubierto que la asignacién de tales simbolos de
status, si se quiere, es tan dificil como la determinaciéon de recompensas
monetarias.

8. Un liderazgo competente y justo: E! querer una buena direccion puede
ser, un resultado de tas necesidades fisiologicas v de las necesidades de
seguridad. Un buen liderazgo ajyuda a ascgurar que la organizacién y los
cargos continttan su existencia. Ademas, de que concuerda con las demandas
de parie del ego, en el sentido de recibir 6rdenes de personas a quienes todos
respetan y obedecen ¥ cuyva autoridad no esta puesta en duda; es muy
frustrante para el personal ser sujeto de mandato de un individuo a quien
todos juzgan una persona incompetente v de muy pocos méritos. En cambio,
recibir ordenes de personas que generalmente sean respetadas, no causaria
tanto resentirniento, a pesar de la tradicion cultural de igualdad entre los
individuos.

9. Ordenes e instrucciones racionales: Una orden es una comunicacion
oficial de los requerimientos de la organizacion. En general, ella se refiere a
una situacion susceptible de ser ecjecutada, debe ser completa mas no
necesariamente detallada, clara y concisa, dada de tal manera que estimule su
aceptacion. Las ordenes absurdas, cuya ejecucion se hace imposible, tan sélo
sirven para aumentar la inseguridad y la frustracion de los empleados. Tales
ardenes, en vez de aumentar ¢l interés por el trabajo de la organizacidén , puede
llevar a una forma de obediencia sarcastica; los empleados, ante tal situacién, a
veces sc¢ sienten muy divertidos de seguir las indicaciones absurdas al pie de la
letra, con el fin de hacer quedar mal al superior, quien les merece muyv poco
respeLo.

10. Una organizacién consciente de su responsabilidad social: La
tendencia de las organizaciones privadas a dar soluciones a problemas de
caracter social, tiene impacio en las expectativas de los empleados de las
organizaciones. Este anhelo descansa en la necesidad humana de estimacion »
lleva consigo una responsabilidad estimulante de parte de los administradores
de la organizacion.??
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4.4.1 LOS FACTORES QUE INFLUYEN
SOBRE LA MOTIVACION.,

cPor qué cosa se siente motivado el personal? ¢Por qué razones trabaja?.

Los factores que se encuentran en la base de la satisfaccion en el trabajo;
pueden clasificar en:

1.Seguridad. Con este 1érmino se refiere a la seguridad econdmica gue es

un producto de la empresa en la que se encuentra la persona, pero depende
también con mucha frecuencia de la sittacidon mas general de la sociedad de la
que forma parte la empresa. La importancia de la seguridad econdomica es
facilmente comprensible, cuando se piensa gue sdélo por medio de ella se

pueden satisfacer las gue se definen como "necegsidades primarias” o sca las
necesidades mas importantes del hombre.

2. Interés suscitado por el trabafo. La empresa ¢jerce a este proposito un
papel fundamental, ya que a ella le compete la distribucion de las labores y de
los trabajos; la organizaciéon del trabajo que debe disipar en la persona la
impresion de tener que preocuparse de todo por si mismo 3 todo temor de verse
abandonado por la parte de la direccién.

3. Posibilidad de promocidn.

La politica y practica de la empresa son en
este

caso los elementos a tener mas en consideracion; la habilidad de la
direccion para aumentar v desarrollar la empresa v crear de este modo nuecvas
posibilidades para unos mayores beneficios ¥ promociones, También pueden
jugar su papel las reclaciones interpersonales desde el momento en que la
seleccion de los candidatos para las promociones en la concesion de los
aumentos por méritos, pucde depender del superior directo de la persona.

4. Aprecio por parte de los superiores. Este es el caso en que juegan un
papel principal las relaciones de persona, también la politica de la empresa
tiene la posibilidad de ocupar un puesto de primera importancia. La empresa
puede tender a favorecer el establecimiento de un clima de dptimas relaciones
Jjefes-subordinados, seleccionando ios jefes entre los mas predispuestos a la
realizacion de tal politica o adiestrandolos en esta direccion, de manera que se
creen la propension hacia este tipo de relaciones cuando no existan.

5. Comprensién entre trabajadores y empresarios. La empresa debe
difundir el espiritu de comprensiéon a todos los niveles y particularmente a los
de direccién, hasta el nivel del empresario.
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6. Retribuciéon. Mas que a la elevada retribucion, el trabajador es sensible a
la retribucién justa, es decir a aquella en la que se reconocen todos sus méritos
¥ en la que no exisien discriminaciones a su favor ni en favor de otros colegas,
que desarrollan las mismas labores.

7. Supervision. También si la responsabilidad directa afecta a los jefes v a
los superiores directos, la empresa tiene la labor de establecer una politica de
control que sea rigurosa pero justa, contenida entre limites justificables por las
necesidades reales de la empresa. Nada es 1an contraproducente como un
sistema policiaco o semipoliciaco que no encuentra ningian motivo en las
necesidades objetivas.

8. Aspectos sociales del trabajo. Este factor sec refiere a la posibilidad
concedida por ¢l trabajo a cada persona, de enlazar con sus relaciones sociales.
En este caso desarrolian un papel importante las relaciones de persona a
persona pero también depende mucho del modo en que la empresa ha fijado los
objetivos de trabaio 3 de la medida en que impulsa. permite u obstaculiza las
relaciones en el trabajo entre las personas.

9. Condiciones de trabajo. Las condiciones de trabajo son consecuencia
directa de las decisiones de la empresa, de crear un ambiente favorable para el
desarrolio del proceso d= trabajo, de modo que se eviten las repercusiones
negativas sobre la salud del personal.

10. Comunicaciones. Las relaciones entre personas pueden tener una
cierta importancia en cuanto a los meétodos con los gque se comunican. pero
sobre el contenido de las comunicaciones, los canales, los sistemas, va se ha
dicho que dependen estrechamente de la politica de la empresa, de los medios
puestos en practica y de los resultados que se quieren conseguir.

11. Horarios de trabajo. Las decisiones que toma la empresa en este campo
tienen un peso notable sobre la vida del trabajador. sobre sus habitos, sobre su
disponibilidad del tiempo libre, por los que se nota siempre un mayor deseo.

12. Facilidades y servicios varios. Finalmente, la empresa puede
establecer una politica de asistencia v de dar facilidades tratando de eliminar
las dificultades que encuentra la persona dentro v fuera de! ambiente de
trabajo de cualquier modo relacionadas con sus labores.2*
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4.4.1.1 FACTORES QUE DETERMINAN LA RESPUESTA
A LA MOTIVACION

1} Fu z idad del impul
En el cmplcado. los motivos pueden ser diferentes, pero son ciertamente
comparables. ¢En qué medida desea o necesita el empleado ingresos

adicionales? ¢Qué interés tienec en la seguridad de su trabajo? ¢Cuanta es su
ambicion? ¢Cual de sus deseos puede satisfacer ¢l trabajo?.

Muchos solteros jovenes y algunos casados cuyas esposas tienen buenos
trabajos, tienden a demostrar poco interés en e¢jercer un esfuerzo extra para
ganar mas dinero. Muchas esposas que trabajan, tuenen limitadas
motivaciones para trabajar mas y recibir aumentos en salarios o ascensos, por
razones similares. Por otra parte, el individuo que asume la responsabilidad de
una familia numerosa, con frecuencia tiene una respuesta diferente ante la
oportunidad de ganar un ingreso adicional. Ademas. el hombre ambicioso
cuenta adicionalmente con una motivacion: Los ascensos.

2) Experiencias pasadas.

El empleado aprende pronto si puede confiarse en lo que dice ¢l supervisor.
Si a un individuo se le hace creer que recibira un ascenso como recompensa
para realizar un esfuerzo extra » éste no llega, no es probable que sea engafnado
por segunda vez. Aprende con cada incidente y sus respuestas estan influidas,
positiva o negativamente por cada experiencia. Por lo tanto, el supervisor gue
no actua honestamente, habra de enfrentarse, con el transcurso del tiempo, a
una resistencia siempre creciente.

3) Monto de la recompensa.

El monto del aumento del sueldo ofrecido, el agradecimicnto mostrado y el
grado de satisfaccion derivado de un trabajo, influven en la disposicion para el
esfuerzo adicional de cada persona. El sefiuelo de un gran aumento de sueldo
ne siempre motiva a los empleados, pero, usado en unién con otras formas de
motivaciéon igualmente efectivas, permite alcanzar los resultados deseados. Sin
importar el tipo de incentivos que se utilicen, la cantidad v calidad de la
recompensa influven sobre el esfuerzo extra que llegue a efectuarse.

4) Relacién temporal entre Ia resp s y In x  pensa.
Los seres humanos tienen una inteligencia muy superior a la de los
animales y responden a recompensas diferidas. No obstante, si una

recompensa se pospone demasiado, pierde su eficacia. Par esto, los incentivos
¥y otras formas de compensacion extra se pagan con la mayor prontitud posible.
El demorarla hasta final del afio, bien puede resultar en una disminucion del
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esfuerzo a principios del periodo ¥ en una actividad adicional sélo cuando se
aproxima el momento de la recompensa. Para ciertos grupos de empleados es
especial, la participacion en las utilidades v los planes de jubilacién son mucho
menos efectivos que los aumentos en el sueldo.

Existen algunas formas de compensacion que necesariamente deben ser
diferidas y no es recomendable que esto se cambie, como fondo de ahorro,
utilidades anuales, etc.; sin embargo, persiste el hecho de que las promesas a
largo plazo son menos efectivas que las que se cumplen de inmediato.2®

4.5 DIRECCION EN LA ADMINISTRACION

La tarea administrativa consiste, en gran parte, en ¢l empleo eficiente de los
recursos humanos de la organizacion. Por lo tanteo, una parte importante de la
tarca del administrador es mantener un alto nivel de motivacion entre sus
subordinados para asegurar que desempearan sus trabajos en forma eficaz.?°

4.5.1 MODELO DE MOTIVACION
DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

La mortivacion requiere de la capacidad como del deseo; esta ¢s la esencia de
la motivacion v es una idea que tiene implicaciones importantes para todas las
actividades de la administraciéon de personal; para esto se requiere:

1° Analizar el puesto; aqui, se determinan con cuidado los requerimientos de
destreza para el puesto y se clabora la descripcion del mismo.

2° Seleccidn del personal; aqui hay que asegurarse que se contrata a
personas con las aptitudes 3 potencial para hacer el trabajo.

3° Inducir y entrenar a las personas; es decir proveer a los empleados con
las habilidades basicas que necesitan para desempanar su trabajo.

Por lo tanto, si hasta esec punto se ha hecho todo correctamente, por lo
menos s¢ puede estar bien seguro de que los subordinados sentirdn que son
capaces de realicar sus labores; que tienen la capacidad de hacerlo: de esta
forma los empleados estaran motivados v el desempeno debera ser alto, 2!



4.5.2 MANTENIMIENTO HUMANO
UN NUEVO CONCEPTO DE LA MOTIVACION

4.5.2.1 IMPORTANCIA DEL MANTENIMIENTO HUMANO PREVENTIVO

ué ocurre cuando funciona defectuosamente un taladro, una copiadora
de oficina. un torno, o una calculadora electrénica ? El jefe procede a reunirse
con sus supervisores, estudian juntos e! problema, se corrige este v se reanuda
la produccién. Pero si algo va mal con un empleado, © con un grupo de
empleados, la mayoria de los jefes no saben gue cémo dar con el origen de 1a
falla. Sin embargo, a pesar de los cambios que estan sucediendo en la
industria 3 los negocios. la responsabilidad del gjecutive sigue siendo la misma.
Tiene que conseguir que su gente haga las cosas. Sigue dependiendo del
personal para obtener los resultados que persigue.

Es casi imposible para un ejecutivo tener éxito si carece de la capacidad para
entender & su gente, porque a menos de que sepa por qué los trabajadores
actian en forma que parece insensata, no_sabra la razén de esa conducta, e
ignorara por qu¢ puede costarie dinero y tiempo a la empresa un inadecuado
enfoque del mantenimiento de los recursos humanos.

En cierto sentido el mantenimiento humano preventivo consiste
principalmente en:

a) Estar alerta a la aparicion de los sintomas de la modificacion en la
conducta.

b) Saber qué puede esperarse cuando aparecen dichas modificaciones.

c) Emprender una accién inmediata para poner remedio.

Los directivos saben como actuar cuando una maquina o parte de un equipo
mecanico funciona mal, ? cuentan con un procedimiento resiula.r y
establecido para 1dcnnfcar la falla. Pero cuando las cosas marchan mal con ¢l
personal, muchos directivos no saben por dénde empezar, ya que no cuentan
con un procedimiento especifico que les permita detectar el origen de los
problemas de la conducta humana. Esto da como resultado que em lecn el
procedimiento de prueba y error, » si por accidente dan con un reme rara
vez recuerdan como actuaron para liegar a ese buen resultado. Sin embargo la
capacidad de dar con el origen de las dificultades con el personal constituve
una de las mgjores cualidades de un director.

Esa cualidad no solo capacita al jefe para resolver los problemas, sino
también para actuar de una manera_mas_ profesional v eficaz por medio del
mantenimiento humano preventivo. Estaran en condiciones de identificar las
causa del problema, llegar al meollo dcl mismo, atacar las causas y tomar las
medidas necesarias para que no se repita la dificultad en e! futuro 3. por lo cual
sabran cvitar problemas que cuestan tiempo, dinc¢ro v encrgia a la empresa.
ademas de la forma que se ve afectada la moral de la misma.®



4.5.2.2 ESTAR ALERTA A LOS SINTOMAS

No es posible dar por hecho que todo marcha bien en un departamento solo
porque haya calma ) sosiego en la superficie. Una forma de descubrir si existe
algun problema, es efectuar juntas periédicas con grupos o con la totalidad del
personal y alentar a la gente a que hable sin inhibiciones.

Por Scmplo: La sensibilidad del jefe le advierie que al grupo de mujeres del
personal le falta espiritu de solidaridad en el trabajo. Aun cuando este parece
estarse ejecutando bien, el jefe sabe que la produccion podria ser mavor.
Entonces procede a hablar con ellas para que se expresen con libertad respecto
a sus condiciones de trabajo, y el resultado es que algunas no se sienten
contentas con el sistema de aire acondicionado, recientemente instalado,
aduciendo que les hace dano la corricnte de aire. Otras manifiestan que estan
a gusto y que sus comPaﬁcms que se quejan son malagradecidas. La situacion
podria mejorarse instalando desviadores del aire fresco para que este no incida
en la zona de trabajo, o cambiando simplemente los lugares de algunas de las
trabajadoras.s

4.5.2.3 PERSONAS T MAQUINAS

Cuando sc¢ compara a los trabajadores con las maquinas, se observan dos
hechos evidentes: primero los seres humanos infinitamcente mas complejos que
cualquier dispositivo mecé&nico, y scgundo en ¢l caso de las maquinas se cuenta
con rutinas precisas para localizar los danos que ocurren en ias mismas. Es
posible que no pueda aplicarse el mismo método o rutina a todo objeto
mecanico en una fabrica u oficina. Ahora bien, si se pudiera elaborar un
procedimiento parecide en lo relative a problemas con el personal, dicho
procedimiento tendria que ser distinto para cada persona.

Entonces ¢ Por qué muchas veces se permite que un problema humano
crezca v se desarrolle hasta que empeora de tal forma que sc hace necesario
tomar medidas drasticas ?. Quiza esto se debe a que no se entiende a las
personas tan bien como se entienden a las maquinas.

Sin embargo, por competente que sea un trabajador, que mancja sin mas
una nueva maquina. Primero ¢l supervisor se asegura de¢ entender a esa
maaquina, conociendo su funcionamiento, la mejor manera de conservarla en
buen estado y las rmedidas reventivas neccesarias para su  buen
funcionamiento. Solo después e estudiar debidamente como opera la
maquina. se reuniria con el trabajador v le ensefiaria su funcionamiento, hasta
comprobar que ¢l trabajador ha comprendido el funcionamiento.

Ahora bien ¢ Cual es la actitud de Jos supervisores cuando ingresa un nuevo
trabajador ?; ¢ Cuidan los jefes, que ellos estudien la manera de conseguir que
dicho trabajador se convierta en un buen colaborador ?; ¢ Vigilan que los
supervisores entiendan bien cudal es la capacidad del! nuevo trabajador para




contribuir a la produccién ?; ¢ Cuidan de establecer normas de mantenimiento
preventivo humano que eviten al trabajador incurrir en problemas ? Lo mas
probabie es que el nuevo trabajador reciba menos atencion gque una maquina
nueva.

Los supervisores apenas si saben lo que puede hacer el nuevo trabajador,
cOmo se le puede utilizar y supervisar para ¢l mejor provecho de la produccion,
déonde es probable que incurra en })roblemas, » qué puede hacerse para evitar
que llegue a convertirse en un problema humano.*

4.5.2.4 INGENIERIA HUMANA
Los principios basicos que se pueden aplicar en la ingenieria humana somn:

1) Se necesita estudiar a las personas: Para saber cémo operar las
maquinas v conservarlas en buen estado de funcionamiento. se necesitan
estudiar; de modo semejante, se necesita estudiar a las personas antes de
obtener su colaboracion, lograr que trabajen con agrado ¥ que su desempecio
tenga un nivel elevado.

2} Se debe poner en marcha el mantenimiento humano preventivo : Se tiene
que aprender todo aquello gue se necesita para evitar colapsos ) desajustes
humanos. Estudiar a cada trabajador, si se quiere determinar lo que se puede
hacer para obtener buenas condiciones de trabajo.

3) Es necesario aplicar las relaciones humanas: Se debe estar siempre alerta
respecto a los trabajadores de las ordenes de los supervisores, jefes. ectc.; con el
objeto de evitar en que se conviertan en trabajadores problemas. Asi como
tener planes y rutinas especificas para detectar y corregir cualquier desajuste
en las relaciones humanas.

4) Se necesita aprender a identificar los problemas humanos Es necesario
elaborar métodos sensatos para la identificacion de la causa de los problemas
humanos. Esto significa que se debe aprender coOmo 3 dénde buscar las causas
de cualquier desajuste v dificultad. Se necesitan aprender algunos aspectos de
los trabajadorss como individuos, por uZ v cémo acrtaan de dererminada
manera y como es posible detectar la dificultad cuando se presenta.

Resuha evidente que el paso f{undamental tiene que ser estudiar v
comprender a las personas, porque a menos que se tenga algan conocimiento
de las mismas. no sera posible evitar el surgimiento de problemas o descubrir
el origen de los mismos.?
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4.5.3 COMO ESTUDIAR AL PERSONAL
Y APRENDER A ERNTENDERLO

Mientras mas se estudia al personal, mejor se conocen sus necesidades
individuales, experiencia y aspiraciones, resulta mas sencillo para el jefe,
entender ¥ determinar }lo que se pude esperar de él en eterminadas
situaciones. Con ello se allana el camino al mantenimiento humano preventivo,
en su forma mas productiva.

Estudiar a la gente es, fundamentalmente, lo mismo que estudiar cualquier
cosa, se requiere una curiosidad perseverante e interesarse por el tema que se
estudia. El egjecutivo que no llena estas condiciones no llegara a conocer y

entender a su personal lo suficiente para guiarlo con el minimo de fricciones \
un maximo de cooperacion.®

4.5.3.1 COMO INICIAR EL ESTUDIO DEL PERSONAL

Hay gerentes gue tienen varios empleados bajo su supervisién, lo cual no
puede serle muy facil conocer la personalidad, intereses y aficiones de estos, va
que la serie de requerirmnientos de su propio trabajo absorbe toda su atencion y
energia. Les falta tiempo para dedicarlo a otras cosas. Sin embargo no es
indispensable concretarse a observar directamente a los empleados en su
trabajo, o cambiar impresiones con elios para poder llegar a conocerlos. Uno de
los medios consiste en emplear registros del departamento de personal, para
saber de cada trabajador su edad, trabajos qu¢ ha desempefiado,
conocimientos, educacién tiempo que tiene de laborar en la empresa, traslados,
calificaciones, accidentes medidas disciplinarias que se han impuesto, etc.

4.5.3.2 LA MOTIVACION ¥ SUS EFECTOS
SOBRE LA LABOR SUPERVISORA

Si los supervisores desean realizar un juicio, preciso y objetivo, del
comportamiento de sus empleados en el trabajo, deben ser capaces de
reconocer la relacidon causa-efecto. Si esperan modificar la respuesta o
comportamiento de sus subordinados, en lo gue respecta a su situacion en el
trabaijo, tendran que descubrir la causa de esta actitud para, posteriormente,
estar en condiciones de actuar sobre ella.

Para el logro de los fines anteriores, puede resultar de utilidad la siguiente
guia:
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1) Habituarse a suponer que siempre existe una causa, o una combinacioén
de ellas, que afecta la conducta individual dentro del trabajo.

2} Anadir la disposicion constante de buscar, las causas, las cuales estén
localizadas, dentro o fuera del trabajo.

3) Eliminar o modificar las causas.

4) Utilizar el principio de causa-efecto, para estimular el comportariento
productivo y dirigir las acrtividades hacia el cumplimiento de las metas

previstas,

5} Aceptar el hecho de que en algunos casos, aun después de descubierta la
causa, no resulta factible gjercer una accién de caracter constructivo.

6) Evitar las inculpaciones al trabajador y equivocarse al intentar realizar
cambios, yva que resulta frustrador para el propio supervisor y sumamente
desagradable para el empleado. En forma ocasional, las amenazas pueden
llegar a forzar al empleado, presionandolo en el sentido de realizar ciertos
cambios, sin embargo, es de suponer que pronto habra de retornar a sus
antiguos habitos, a no ser que se efectien cambios permanentes, mediante la

alteracion misma de las causas.

7} Examinar cuidadosamente los resultados que se espera obtener, para
determinar con mayor exactitud que es lc que se necesita para alcanzarlos.

8) Estar alerta, a los cambios que se vayan presentando en el desempciioc o
comportamiento individual dentro del trabajo.

9) Si las causas pueden ser descubiertas )y modificadas, existen grandes
probabilidades, dentro del desempefio del trabajo de que todo vuclva a sus

cauces normales.

Las causas o motivos de aquelios problemas que ameritan una especial
atencion por parte del supervisor, pueden tratar de descubrirse de la manera

siguiente:

1} Observacion personal.
2) Registros de produccion.
3) Quejas del empleado.

4} Quejas de terceras personas.
5) Investigaciones sobre la rmmoral del grupo de trabajo, que revelan

problemas que disturban a los empleados ¥ que pudieran llegar a interferir con
el desempenio de su wrabajo.




6) Entrevistas con los empleados que renuncian.

Aun cuando, las entrevistas, con los empleados que renuncian resultan
demasiado tardias para Jos entrevistados, estas pueden llegar a ser de gran
utilidad, en virtud de que a veces revelan algunos cambios, de caracter
indispensable, que es necesario realizar. En la mayoria de los casos, las

razones de la renuncia que se ofrecen al supervisor inmediato, no son las
verdaderas.

Un supervisor inteligente y diestro debe observar, en forma objetiva, el
desempeno y comportamiento de sus empleados. Si espera poder influir sobre
los resultados, debe ser capaz de descubrir ¥ actuar sobre las causa. Si se
enfrenta a las anteriores responsabilidades, con un amplio criterio, estara
sirviendo, en mayor medida v de la manera mas adecuada, 2 los intereses del
empleado, de la compania v a los suyos prapios.?+

4.5.3.3 PROPUESTAS PARA UNA ACCION DE MOTIVACION

Antes de emprender una accidon de motivacion, lo mismo dirigida sobre
personas que sobre grupos. La direccion debe examinar algunos supuestos de
la maxima importancia para el éxito de la propia accion, es decir:

1) Las dificultades en la motivaciéon.

2) Los factores de base genérico y especifico.

3) Las fases de la motivacion.

4} Las normas respecto a las cuales hay gque acruar.

1. Las dificultades en Ia motivacién. Para motivar a un individuo es
necesario actuar del modo preciso para que encuentre cn €l una mayor
respucsta: €n caso contrario la accion de motivacién guedara privada de
elementos v por lo tanto de resultados. La conducta capaz de motivar a una
persona, no egjerce influencia alguna sobre otra o es posible que la misma
persona responda durante algun tiempo a determinadas motivaciones, a las
que después no es sensible.

2. Factores de base genérico y especifices. Es necesario recurrir a la
individualizacién de los factores de motivacion sea de aquellos generales de
grupo o de los especificos de cada persona.

a) El curriculum personal.




b} El grado de instruccion.

c} La edad y el estado civil.

d) Las condiciones econémica.

€) El estado de salud.

f) Las anteriores experiencias de trabajo.

Pero no es suficiente motivar basandose en las caracterisiicas de la persona
objeto de motivacion; es necesario considerar al mismo tiempo, también la
persona que debe motivar v sus aptitudes, las orientaciones generales de la
empresa v las politicas seguidas, asi como las situaciones y circunsiancias en
las que se encuentra » actia. De esto surge que ¢l proceso de motivacion logica
¥ cronolégicamente debe seguir unas fases precisas.

3. Fases de Ia motivacion.

Normalmenie¢ son cualro ¥ uenen Jugar en el
siguiente ordemn:

a} Reconocer las situaciones gque exigen una intervenciéon con motivacion.
<Qué personas necesitan ser motivadas? ¢Y en gue grado?. Es evidente gue no
todas las situaciones exigen intervenciones ) aquellas que lo necesitan no
exigen siempre las mismas o en la misma rmedida.

b} Preparar los instrumentos idéneos para una motivacion adecuada en cada
caso., Una vez determinada la necesidad de motivacion: la direccion debe
seleccionar y aplicar medios especificos, complementando el conjunto de las
intervenciones extraidas de la experiencia anterior. con oiras seguidas por un
atento examen del caso v de los datos obtenidos.

c) Elegir y aplicar un plan de motivacién. El conjunto de las intervenciones
elegidas debe constituir un plan organico, armonizado )» adaptado a la
capacidad de aquellos que lo deben aplicar en la praciica. Este plan debe tener
en cuenta las posibles aplicaciones precedentes, las politicas generales
seguidas por la empresa. asi como la situacién particular en gue se cncuentra v
actia, condiciones éstas que constituven owros vinculos. cuya cxisiencia es
condicidn esencial para el éxito de la iniciativa.

d} Controlar los resultados conseguidas en la aplicacion. La etapa final esta
constituida por el control que debe tratar de averiguar por una parte la eficacia
del plan aplicado analizando los resultados alcanzados v por owa las nuevas
situaciones que se han ido creando bajo la influencia directa del plan en las
personas o en los grupos objeto de 1la accion de motivacion.

4. Normas respecto a las gque se debe actuaar. Todo lo que se ha dicho
debe tener lugar respetando normas bien precisas, que condicionan siempre




toda accién conducida por parte de la direccion; no
constantes ni de reglas empiricas, deducidas de la
todos los dias. Estas reglas son:

se trata de leves fijas v
experiencia concreia de

a) Tratar el egoizsmo de un modo inteligente. La motivacion esta fundada
indudablemente sobre el egoismo v sobre su impulsion; interesa que esta
situaciéon se explote de un modo inteligente, es decir. gue se trate de demostrar
la coincidencia de los intereses egoistas de cada persona con ios de la empresa,
Por ejemplo. la persona ambiciosa que quiera entrar a formar parte de los
dirigentes, pude seguir dos caminos: uno ¢l de obstaculizar a los oiros.
sabotear sus provectos V el Jogro de los fines que se proponen: otro. ¢l de
colaborar del mejor modo posible faveoreciendo a aguelios gue necesizan su
colaboracion, pero valorando al mismo tiempo tambien la propia persona. Se

wrata de dos maneras de manifestar ¢! propic egoismo: pero solamente una cs
inteligente.

b) Valorar los fines que las personas desean alcanzar. Muchos pisnsan
que los trabajadores actian por necesidad o instinto pero no estan nada claros
los fines que intenian alcanzar: este fin puede ser el beneficio para lograr cierto
nivel de vida, la carrera para adquinr un buen prestigio, la sausfaccién de la
propia habilidad profesional; pero siempre cexiste un fin: la empresa puede
conseguir los propios objetivos mas facilmente si trata de individualizar
fines por los que el trabajador actua.

c) Proporcionar la recompensa a elementos objetives. Mas que la idea de
la cantidad, influye sobre la persona la de justicia; es mas sensible & los
desequilibrios. sobre todo si son contra sus intereses, gue si se refieren al nivel
general de las retribuciones. Es necesario, por lo tanto, proporcionar la
recompensa basandose en datos obictivos como la productividad. el puesio de
trabajo. la valoracion de méritos, eic. para favorecer en ¢l personal actitudes
positivas frente a la empresa.

d} Considerar sicmpre gque se actia sobre el elemento humano; defecto
de los técnicos cuando se ocupan del personal: (por ejemplo, los jefes de
departamento de formacion puramente técnica) es el de dejar a un lado la
ecuacion humana y tratar a los propios subordinados como maguinas. que
responden siempre de la misma manera ante idénticas solicitaciones. XNo hay
nada mas equivocado v contraproducente; el hombre solicitado de un modo
idéntico, pude responder perfecitamente también en un plazo brevisimo fe un
modo tortalmente diferente. No hay que olvidar gue no existe un preciso
"racionalismo” en cada uno de los seres humanos v sobre todo gue la mente de

ios trabajadores que determinan su comportamiento. no {funciona de un modo
mecanico.



e) No olvidar que cada persona forma parte de un grupo y gque esti
inflnenciado por éste. Finalmente, en la accién de motivacion, la direccién no
debe jamas olvidar que una cosa es la persona tomada individualmente v otra
es la misma persona perteneciente a un grupo compartiendo sus acritudes, los
valores, las creencias, etc.

Los tres factores centrales de un programa de remuneracion son:

a) El plan de retribucion base: Esta debe resultar equitativa, lo mismo
respecto a las otras remuneraciones utilizadas en el interior de la empresa, que
en relacion con las acostumbradas en otras empresas. Ademas un papel con
frecuencia decisivo es ¢l de la politica adoprada en relacion con los aumentos,
que es un incentivo ut! en si mismo M un mecanismo capaz de influenciar
directamente cualqguier otro plan de rewribuciones.

b) El plan de incentivo: Para gue este resulte efectivo, debe representar un
“"exceso” concedido por un esfuecrzo suplementario; esto significa que no debe
tratarse solamente de una estrategia para remediar de alguna manera las
deficiencias de la remuneracion base. La recompensa extra debera ser
asignada solamente en e caso gue la prestacion efectiva de la persona se
coloque por encima del standard medio v consiga resultados mejores respecto a
los comunmente acepabiles.

c} El plan de recompensa diferida: En esta la mayor parte de las veces se
configura como una “"opcidn accionista®; en este caso, no sucede con
frecuencia,?*

4.5.3.4 FORMA EN QUE TODAS LAS ACTIVIDADES DE
ADMINISTRACION DE PERSONAL AFECTAN LA MOTIVACION.

1. Andlisis de puestos: E! analisis del puesto es en muchos sentidos la
primera actividad de personal que afecta la motivacion. La mayvoria de las
personas no estan suficientemente motivadas para realizar un trabajo cuando
se dan cuenta que no tienen la capacidad ) la destreza para realizarlo: es
mediante el analisis del puesio que determina lo que representa el trabajo y Ia
capacidad v destreza a buscar en los candidates para el puesto.

2. Pianeacion de recursos bhumanos y reciutamientco: La motivacion

depende de contratar empleados que tengan la aptitud de nacer bien el trabajo
» cuanto mas calificados sean los aspirantes, mayvor sera el estandar. Las




formas de solicitud son el primer paso en la selecciéon de los mejores candidatos
para €l puesto.

3. Pruebas y seloccion de personal:

Ademas de las solicitudes y las
enwevistas, existen diversos dispositivos, gue pueden ayudar a elegir a los

candidatos mejor calificados y mas motivados; candidatos con la capacidad
para hacer el trabajo v recibir la recompensa.

Hay gue recordar que esta
capacidad es ¢! prerequisito de la motivacion.
4. Entrevista a los candidatos s ocupar un puesto:
eficaces ayudan

Las entrevistas
a seleccionar a

los candidatos mejor calificados » mas
rmotivados, 1os que son capaces de hacer el trabajo v oblener 12 recompensa.

5. Induccidn y capacitacién: l.a manera de asegurar que los empleados
obtienen el conocimiento v habilidades basicos necesarios para desempenar su
trabajo. y por lo tanto sentirse motivados.

6. Desarrollo gerencial: En este punto se proporciona z los gerentes las
actividades de desarrollo gue necesitaran para funcionar mas eficazmente.

7. Establecimiento de plapnes de remuneracion: Los sueldos son las
recompensas mas ampliamente utilizadas para motivar el desempeno, pero
para logrario deben ser adecuados y equitativos v eso sec logra con la evaluacion
del puesto.

8. Incentivos financieros:

Los incentivos financieros, que vinculan las
recompensas al desempeho. son herramientas poderosas de la motivacion.

9. Prestaciones y servicios: Las prestaciones y seérvicios son recompensas
importantes v por lo tanto influyven en la motivacion de los empiecados

10: Técnicas de motivacién no financieras: Para motivar a los emplcados
se buscara también apelar & sus necesidades superiores. Mediante los circulos
de calidad. la administracion por objetivos, e1c.: se crean retos en el empleo.

11, BPvaluacién del desempedo: Aqui se elogia la motivacion v descrnperio
de los empleados ¥ se determinan las recompensas apropiadas.

12. Administracidn de carrera: Ern este punto se ofrece retroalimentacion
al empleado, va sea para aumentar la motvacion o.

si es necesario, para
corregir sus errores, al tiempo que se le ofrece una guia para ¢l desarrollo de su
carrera.??
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4.5.4 EL ARTE DE LA MOTIVACION

El camino para desarrollar una motivacion efectiva, incluye el
descubrimiento de las necesidades y deseos de cada individuo; el conocimiento
de como estas necesidades pueden quedar satisfechas v el enterar al empleado
de sus descos podran lograrse siguiendo los procedimientos que se le
recomiendan, para lo cual es necesario: destacar lo apetecibie de las propias
necesidades a fin de hacerlas mas atractivas; converncer al empleado de que sus
metas merecen el esfuerzo requerido para lograrlas;: proporcionaries la técnica
mediante la cual podria alcanzar sus fines si mantiene la ruta que se le
propone, € iniciar ¥ mantener un tipo v nivel de actividad tales, que aseguren al
empleado la posibilidad de realizar dichas aspiraciones.

El supervisor debe conocer & sus empleados ¥ sus necesidades como
individuos de los mismos; necesita saber cémo satisfacer ¢stos deseos en aquel
medio de trabajo; tiene, ademas, que ser capaz de convencer al empleado de la
deseabilidad de ecfectuar un buen trabajo » de desarrollar un esfuerzo completo
v debe, por ulitimo. imbuirle mejores habitos de trabajo, proporcionéandole el
entrenamiento necesario, una direccion efectiva ¥ todos aquellos factores que
allanen su camino hacia una mayor motivacion y. por medio de ésta, hacia un
nivel productivo superior.

Es dificil recobrar mafana la produccion perdida hoy o vender lo suficiente
el proximo mes como para compensar ias deficiencias alcanzadas en el actual.

Para mantener altas, tanto la produccion como las ventas, la motivacion debe
ser grande.

Para motivar a los empleados a lograr optimos resultados, el supervisor debe
dirigirse a ellos de tal modo que induzca una respuesta positiva. Una apelacion
de este tipo debe considerar lo siguiente:

1} La meta v la actividad deben ser de interés para ¢l emplecado.
2} Se le debe presentar la informacion apropiada.

3) La presentacién debe ser convincente,

4) El proceso debe ser estimulante.2t

4.5.4.1 LA EMPATIA ES NECESARIA.
La empatia es la comprension de los sentimientos de los demas, ponriéndose

en su lugar con un enfoque objetivo
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Por ejemplo; La esposa de un wrabajador se encuentra seriamente enfcrma.
Como es natural, el esposoc se halla” preocupado; csto hace que no pueda
concentrarse debidamente en sus labores. En lugar de reprenderlo, conviene
hablar con él para discutir la situacion. manifestandole que se le comprende y
se participa de su preocupacién. Quiza se le godna sugerir que si hiciera un
esfuerzo para concentrarse aigo mas en el trabajo, le serviria para olvidar un
tanto su sitnacion; a fin de expresarle comprension, ademas de que asi se
conocera el estado de su actitud mental v se demostrara interés.®

4.5.4.2. ES NECESARIO TENER UN ESPIRITU ABIERTO

Se debe estar siempre dispuestos 2 tomar en cuenta las opiniones de los
demas y aceptar las correctas. Asimismo. es importante dar crédito a quien
proponga una buena idea.

Por ejempio; Un empicado habla de una nucva idea que ha tenido respecto a
la formna de gjecutar un trabajo. Si al trabajador le falita facilidad de expresién
para exponer con claridad su idea, se le Fucde ayudar haciéndole preguntas v
pxdxéndolc gque diga por que piensa Que el camino que propone es mecjor gue el
acrual. Si la decisién es en el sentido de que la proposicion no es conveniente,
conviene explicar las razones aclarandole que siempre sc estara dispuestos a
escuchar nuevas sugcrcncxas. En caso de aprobar la idea es necesario dar al
trabajador el crédito debido.®

4.5.4.3 HAY QUE SER SENSITIVOS

La sensibilidad de la que se habla no es esa susceptibilidad de espiritu a las
criticas, sino mas bien la capacidad de percibir situaciones y significativos
ocultos. Comprende el acierto de escuchar cuidadosamente v entender si el
interlocutor realmente dice lo que siente. Esto a veces sec llama saber escuchar
con un “tercer oido” v puede compararse con lo que expresa la formula "saber
leer entre lineas”.

Por ejemnplo; Un nuevo supervisor, se prescnta ante sus superiores para
solicitar que su departamento ¢ seccidon sea mudado de lugar. Para justificar
su  peticiébn  argumenta que la ubicacidn actual es demasiado ruidoso:
agregando gue su personal produciria mas en un lugar mas tranquilo.

Al ser estudiada la solicitud, lo que se vio es gue ¢l predecesor de dicho jefe
trabajo en el mismo lugar durante varios anos sin haberse quejado nunca: pero
al wratar de ser imparciales v equitativos con el nuevo supervisor haciendo una
investigacién; licgando a la conclusion de que existe muy poca diferencia en
cuanto a ruido entre los diferentes lugares de trabajo.

Si se quiere dar con el verdadero motivo del descontento del empleade es
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necesario escarbar mas hondo. La fuente verdadera de su problema puede ser
un conflicio con algun companero de trabajo. O guiza sea que debido 2 su
aspecto juvenil v falta de experiencia como supervisor, esta siendo hostigado
por otro colega suvo de mavor antighedad » que trabaja precisamente en un
departamento contiguo.

De cualquier forma. corrcsi:ondc al jefe liegar a la raiz del problema; tan
pronto como le sea posible, aclarando que la unica finalidad es corregir lo que

esté mal y ayudar al empleado.”

4.5.5 GUIA PARA EL USO EFICAZ DE
LA MOTIVACION

E! supervisor debe recordar gue la motivacion del ecmplieado no se lieva a
cabo con un incidente aislado. sino gue se desarrolla a través de la aimosfera
total del departamento. la confianza que el empleado tiene en €l supervisor v la
manera como se utilizan las herramientas de la supervision, deben
considerarse los siguientes aspectos especificos:

1) Hacer peticioneos especificas.

Los llamamientos sociales y altisonantes, rara vez logran convertir un
rendimiento mediocre en un esfuerzo total. En su lugar, el supervisor debe
liegar a lo fundamental. “Mientras mas especificos sean los esiimulos, mas
inmediata sera la respuesta”. No es suficiente decir “trabaje con ahinco,
produzca mas v recibira ascensos”™. Es mas probable que el empleado responda
si el supervisor le dice “Fulano. conozco la forma de ayudarle a ganar 25
centavos mas por hora”.

2) Recalcar lo positivo,

Las personas han de tener confianza en si mismas, para sentirse capaces de
llevar a cabo proezas extraordinarias. El supervisor puede aplicar ese principio.
expresando su confianza en el empleado. senalando sus logros, recordandole
sus éxitos v, posteriormente. imbuirle la idea de que la meta que se ha fijado
esta provectada cspecialrmente para alguien de su capacidad.

3} Utilicar Hlamamientos sicabélicos.

E! supervisor debe apelar al orgullo del empleado, a su deseo de
caonsideracion por parte de sus compaferos, & su anhelo de mayor seguridad v
prestigio gue le permitir2 satisfacer la obtencion de un ingreso superior v a la
satisfaccion que le producira un ascenso.
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4) Hacer un uso efectivo de las palabres.

Las palabras pueden hacer correr las lagrimas, pueden incitar a las
multitudes a una accién, pueden clevar a los hombres a esfuerzos sublimes,
aliviar injurias y causar dano. Las palabras constituyen la base de la influencia
de un hombre sobre los otros. El supervisor que espera influir en los
empleados tiene que hacer un uso habil de las palabras.

§5) Combinar cuidadosamente los motivos.

Si es suficientemente fuerte, un solo motivo puede provocar una accién,
pero, una combinacion de ellos producira una respuesta ain mayor. El
supervisor necesita descubrir los intereses del empleado v calibrar la fuerza de
los mismos a fin de usarios en forma tal, que se complementen v refuercen
unos a otros.

6) Desarrollar el sentido de la responsabilidad en el empleado.

Lo que un departamento dado puede lograr, seria muy limitado si fuera
necesario incitar individualmente a cada uno de los empleados en forma
constante. En lugar de eillo, el supervisor debe auxiliar a cada trabajador a
desarrollar su sentido de responsabilidad, debido a que el empleado productivo
es precisamente ¢l que esta bien informado acerca de las metas de produccion ¥
de los objetivos de la empresa; agquel que entiende gue el desempernio de sus
funciones habra de reanudar en su propio beneficio ¥ gque reconoce que sus
esfuerzos propios afectan la supervivencia de la empresa que es, en ultima
instancia, la que le proporciona un medio de vida.?»

4.5.5.1 PONIENDQ EN PRACTICA LA MOTIVACION

Los principios de la motivacion, deben ser puestos en practica para que
puedan producir resuliados; la transicion de la teoria a la practica.

1) Utilice al mdximo las berramientas mis oficaces.

Al seleccionar la herramienta mas apropiada para motivar a los empleados,
el supenvisor debe considerar la personalidad del individuo, la mcta que se
desea alcanzar, ¢l momento oportuno v las miras a largo plazo, tanto del
individuo, como de la empresa.

2) Resuelvn las motivaciones coatrapuestas.

Poco se¢ lograra, mientras los motivos obren en conflicto directo unos con
otros, un grupo de motivos predominan antes de gque se produzca la accion,
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Cuando se presenta conflicto para decidir entre diversos caminos a seguir, la
tentacion nos conduce a seleccionar aguel que lleva a resultados inmediatos,
aun cuando se sacrifiquen mayores ventajas para el futuro. Por lo general, las
decisiones impulsivas son aguellas que ofrecen una satisfaccion inmediata. Es
de la responsabilidad del supervisor, ayudar al empleado con una evaluacion
honesta en la que se consideren ambos lados de la balanza de la decision. Si
puede inspirar y motivar al empleado a planear v trabajar para conseguir la
meta a largo piazo, mediante una apropiada scleccidn entre varios motivos
contrapuesios, habra prestado un auténtico servicio al! individuo » a su
departamento.

3) Use la competencia para motivar.

A la mayor parte de las personas les gusta competir ¥ cuentan con un
intenso desea de ganar. El hecho de triunfar les da un sentimiento de
satisfaccion » halagan a su “ego”™.

L& competencia anade interés v sabor al trabajo, le da al empleado algo de
que hablar y sentirse orgulloso; v actua como un valioso estimulo a la
produccion.

La respuesta del empleado depende de la forma, mas o menos satisfacioria,
en gue el supervisor exponga la situacion 3 del atraciuvo que le ofrezca la
recompensa. La competencia puede variar desde concursos gue abarquen a
toda la empresa, hasia el esfuerzo de un solo hombre por mejorar su propio
curriculum.

4} Utilice incentivos para rmotivar.

El incentivo puede tener de gran variedad de formas, pero si se estructura de
una manera converniente v se explica a los empleados, puede liegar a
convertirse en una de las herramicntas de motivacién mas importantes del
supervisor. Los incentivos usados con mas frecuencia son el trabajo a destajo v
las comisiones sobre ventas; en muchas areas es dificil pagar con base en la
produccién. Cuando esto sucede, se pueden utilizar incentives por
departamento o algin tipo de plan de participaciéon en las utilidades.?*

4.6 DEPENDENCIA E INDEPENDENCIA
EN LAS ORGANIZACIONES

McGregor también proporciond un marco dentro del cual pudiera abordarse
uno de los antes insolubles problemas de relaciones humanas; el problema de
la dependencia contra la independencia, del dominio contra la
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libertad. del control contra la tolerancia; cada teoria enfatiza un distinto
enfoque a las relaciones patron-empleado.

La teoria X enfatiza la dependencia, el dominio y» e! control; la teoria Y
enfatiza la independencia, la libertad. v la tolerancia

En cualquier empresa los empleados dependen. hasta cierio grado. de la
organizacion para un empleado regular » continuo { seguridad de twrabajo ),
para aumentos en su salario, para las promociones, v con f{recuencia para
status V' prestigio en sus grupos de trabajo v en el ambito mas amplio de la
comunidad social de la cual sean miembros. Las prestaciones adicionales. los
privilegios, la autoridad, los sentimientos de¢ logro v otros numerosos beneficios
también dependen total o parcialmente de la situacion de trabajo del empleado.
Muchos de estos aspectos de dependencia son por completo buenos y
normales. En reahdad, estan contrabalanceados por la dependencia del patrdn
con respecto & los empleados por el trabajio gue desempenan. A esta
dependencia mutua se le puede llamar “interdependencia”™ » puede ser muy
apropiada.””

4.6.1 DEPENDENCIA EN LAS ORGANIZACIONES

Los conceplos de organizacion y motivacion convencionales de la Teoria X,
obtiene resultados en los cuales se reducen las acciones individuales
arbitrarias v al azar de los miembros de la organizacion.

La dependencia en la relacién de trabajo, ha sacrificado la creatividad y 1a
iniciativa del subordinado en la “busqueda de conviccidn™. En consecucncia, la
organizacion solo recibe “un esfuerzo minimo » una creatividad minima de
parte de sus miembros™. los gerentes no tratan directamente con los
principales problemas que se presenan; la respuesta  orgenizacional al
mercado ¥y al! ambiente es lenta, el progreso menrtal v la satisfaccion de las
necesidades en el irabejo son lmitados que los empleados intentan
satisfacerlas fuera del trabajo.

Aun cuando no se duda de la necesidad de certidumbre v ordern er una
organizacion, se duda de gue el fomento de relaciones excesivamente
dependientes, en muchas situaciones relacionadas al trabajo. sea la mcjor
forma de lograr una clevada productividad. Las relaciones de exirema
dependencia dan como resultado la pérdida del yvo: las personas liegan a ser
como zombies mecanicos que siguen a quien los domina. Los miembros de la

166



organizacion rehusan verse comprometidos en algo que sea motivado de
controversia ) reramente “hacen tiempo” en el trabajo. Aun cuando la
dependencia proporciona orden v certidumbre a la organizacion, también lo
hacen para los individuos gue adoptan un patrén de comportamiento seguro.
Por lo tanto, cuando se coloca el énfasis en la dependencia, €l principal interés
del empiecado es hacer sdélo v exactamente lo que se le dice. hacer mas seria
peligroso.?”

4.6.2 INDEPENDENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

En contraste, la Teoria Y representa un cambio completo; hace resaliar la
necesidad de autodeterminacion, autorespeto v autogobierno del individuo. Se
adelanta esta opinion sobre la base de que en nuesira cultura. la necesidad de
la secguridad que proporciona el nijvel inferior ¥ yva ha sido ampliamente
satisfecha ), por lo tanto, »a no cs un motivador. En consecuencia, las
relaciones de dependencia propias a las situaciones de trabajo pierden
importancia ¥ se buscan nuevas relaciones independientes. La ampliaciéon del
puesto. la planeacién er consulta, la supervision general ¥ los concepios de
administracion, son algunos de los enfoques que se formnentan. $Se reorienta el
trabajo de manera que los puestos lleguen a ser casi independientes; esto es,
cada tarea debe ser tratada casi como si se subcontratara; con el trabajador.

Maslow hubiera caracterizado a las personas que se ajusian a las
suposiciones de la teoria Y. como autoactualizantes. Aparentemente, a esta
clase de personas las consideraba como el ideal de la salud mental, ideal hacia
el cual preferia ver que se desarrollaran los individuos; en su opinién, el poner
la teoria Y en la practica general seria un gran paso hacia una mejor salud
mental para toda la poblacion.

Fomentando la independencia. los proponentes de la teoria Y esperan
estimular la iniciativa. la coniribucién, la dedicacion y la creatividad de los
miembros organizacionales. Esperan evitar la jerarquia de mando basada en la
ignorancia estabilizante. ¢! minimo de desempefc aceptable v la apatia. El
seniuelo de la libertad individual se convierte en instrumento motivacional o
técnica empleada. Se animea a cada persona a gue se motive y se discipline a si
mismea en la busqueda de sus objernivos individuales. La organizacion deja de
ser un provecdor benéfico y se convierte en proveedor de oportunidades.

Chris ArgnTis, acepta le idea de que el equilibrio adecuado entre la
dependencia v la independencias depende en parte de la personalidad del
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individuo, pues ArgyTis constituyve un modelo de los dos arquetipos. Uno es la

empresa que pone especial atencion en el dominio, v ¢l segundo es el individuo
que prefiere la independencia. El resultado de colocar a este individuo
buscador de independencia en unza organizacion que subrave las relaciones
dependientes; potencialmente, entre las consecucncias inconvenientes estan la
frustracion, el conflicto. un punto de vista estrecho v marcada tendencia a
formar organizaciones informales. En forma similar, una persona con escasa
autodisciplina podria ser una influencia desastrosa en una organizacion que
prefiera la independencia v la teoria Y.

Kurt Lewin, encontré que la experiencia de éxito o fracaso no depende de los
logros, sine mas bien de la relacion entre el logro v las expectativas de una
persona o del nivel de aspiracion. Por lo tanto. los individuos miden su propio
éxito o fracaso no en términos de éxito absoluto, sino en términos de su
momentaneo nivel de aspiracion. Pere ¢! nive! de aspiraciones varia
directamente con los ¢éxitos o fracasos del pasado » con los logros de sus
competidores. Los éxitos dei pasado elevan las expectaciones, en tanto gue los
fracasos pasados las hacen descender, pero no st pueden crear sentimentos
fuertes en cualquier sentido asignando tareas faciles: los éxitos ) f{racasos
importantes ocurren solo si la dificultad de la tarea s¢ encuentra cerca del
limite de logro superior; ¢sto es. si hay una oportunidad de que ocurra va sea
el éxito o ¢l fracaso en la tarea ¥ si ésta es igual o mas dificil gue las tareas yva
terminadas por sus companeros de trabajo.

Atkinson sugeria gque existen dos distintas influencias motivacionales:
éxito. b} El deseo de evitar el fracaso. Y la fucrza de esta
influencias varia entre los individuos. Por lo tanto, el que un hombre corra o
no un riesgo depende de la fuerza de sus necesidades personales para alcanzar
el éxito o para evitar ¢l fracaso: lo que a su vez esta determinado en gran parte

culturaimentie por la experiencia.

JW,
a) El deseo de loqrar

La dependencia o independencia entre los empleados v pairones es probable
que estimule un enfogue que enfatice una productividad elevada. Existen tres

pasos principales cn c¢ste enfogue:
1) Definir fronteras aceptablss para las acciones de los empieados.
2) Conceder libertad de accion denire de esta fronteras.
3) Supervisar los resultados.
Para poner en practica lo anterior se requiere:

1} Una actitud realista de los gerentes hacia los empleados.
2} Un amplio sistema de reglamento » disciplina.
3} El mantenimiento de un sistema de comunicacion adecuado.?
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4.6.3 ACTITUD REALISTA

Dentro de] marco de la interdependencia, si un gerente da a su empleado
libertad para decidir » actia dentro de limites claramente definidos, no reduce
ninguna de sus propias responsabilidades para e! logro de resultados. Sin
embargo, si cede un alto grado de control a sus hombres. Los empleados
asumen la tarea de determinar sus propios objetivos, procedimientos y
meétodos. Se convierten en gran parte en constructores de sus propias tareas.

La supervision de la Teoria X fija limites sumamente estrechos de libertad al
empleado. El gerente instruyve con detalle al empleado sobre lo que desea v la
forma en que debe cjecutarse al trabajo. No se enfatiza la iniciativa del
empleado porque el gerente dice 1o que se debe hacer v ¢c6mo hacerlo.

La Teoria ¥ da un amplio grado de libertad al empleade: tan amplio. que los
limites del comportamiento aceptabie suele serle desconocidos. Esta teoria
supone gue el empleado es autodisciplinado v gue ajustara sus actividades
hacia los objerivos deé la organizacion. Con tan excesiva libertad es probable
que el empleado se desvie ¥ no trabaje con efecrividad hacia su objetivo.

El tercer enfoque de supervision es la administracion por resultados. En
éste, el gerente da amplia libertad al empleado, pero dentro de limites
claramente definidos. La supervision es principalmente en términos de jos
resuitados que se esperan del empleado, en vez de la forma en gque se hace el
trabajo. La iniciativa para determinar cdmo se hace el trabajo descansa en
gran parte en el empleado. pero se fijan con claridad los limites rmonetarios 3
de comportamiento.

La concesion de libertad para actuar dentro de limites bien definidos es
evidencia de la confianza del gerente en su empleado; el grado de libertad
indica e} grado de confianza. Los limites demasiados estrechos ( Teoria X )} dan
como resultado escasa liberitad, pero limites demasiado amplios { Tecoria Y )
traen como consecuencia la falta de disciplina efectiva. Siendo concedida una
cantidad adecuada de libertad, el resuitado sera que cl empleado responda a la
confianza depositada en ¢! desarrollando un sen:ido de responsabilidad y de
individualidad. Siente unea sensacion de orgulio al lograr los resultados
deseados v al determinar los detalles para alcanzarios.

Su aceptacion de responsabilidad significa que hay menos necesidad de un
control, direccién y disciplina estrechos, v que el papel del gerente es cada vez
mas el de un director » no ¢l de un manipulador. Sin embargo, es importante
un sistemsa de reglas para definir los limites exiremos de comportamiento
acepilable.”
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4.7 LAS NECESIDADES Y LA SITUACION DE TRABAJO

2Qué tiene que ver nuestro estudio de la teoria de Maslow de las
necesidades humanas con la motivacion ¢n una situacién de trabajo en la vida
real? Como lo indica Mason Haire:

Todos se estan esforzando constantemente por la satisfaccion de las
necesidades. Forma parte de la situacién e! aspecto de que, en el trabajo el
superior controle muchos de los medios para la satisfaccion de las
necesidades. Mediante el uso adecuado de este control, puede proporcionar o
negar recompensas en los momentos adecuados. Si se recuerda el principio de
la Ley del Efecto, la cual dice: Que el comporiamiento gue parece ser
recompensado tiende a repetirse, mientras que aqguel que parece gue no
conduce a la recompensa © que evidentemente da como resultado €] castigo
tende a ser eliminado; es obvio que el superior tiene una gran oportunidad
para conformar el comportamiento.

Las necesidades fisiologicas se satisfacen principalmente fuera del trabajo
con el dinero ganado por su desempeno. Esto incluyve no sélo los ingresos
acruales sino la esperanza de mejoramiento en las percepciones futuras. La
primera necesidad de un individuo es ganar el dinero suficiente para vivir, para
logra su estandar de vida deseado ahora v en el futuro.

Los ingresos actuales, el conocimiento de los ingresos futuros y las mejorias
en el ingreso estan entrelazados como satisfactores no sélo de las necesidades
fisiologicas. sino también de las relacionadas con la seguridad v las sociales.

El trabajo en si puede proporcionar oportunidades para la satisfaccidon de

muchas necesidades sociales. El grupo de trabajo del individuo pueden
proporcionar ayuda. amistad, identificacién, status ¥ un sentimiento de
participacion » pertenencia. El supervisor por lo general controla el

tratamiento que recibe un individuo, el sistema de recompensas y castigos ) la
informacion sobre dénde encaja agquél en la organizacion.

Ciertos trabajos pueden dar oportunidades para la satisfaccion de las
necesidades de estima v de autorealizacion. La autonomiz, los logros v el éxito
en competencia son ¢iemplos de la satisfaccion de la necesidad de estima en la
situacién de irabajo. Una compahia puede proporcionar oportunidad V
fomentar el desarrollo del individuo dentro del marco de la organizacién.??
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4.7.1 MOTIVAR ES CONTRIBUIR MAS AL TRABAJO

La mortivacion implica el deseo humano de trabajiar, contribuir ¥ cooperar.
Motivar es el acto de inducir al desarrolio de una acrividad que conduce 2 los
resultados deseados,

Por tal, la empresa paga un sueldo » cuenta con la posibilidad de
suspenderlo, no debe olvidarse la diferencia entre lo que la simple presencia en
el wrabajo puede lograr » lo que el deseo consciente de contribuir a €! permite
alcanzar: er esto, reside la brecha entre el éxito v ¢l fracaso. Por lo tanto,
ningtin negocio puede contentarse tan soOlo con pagar su esfuerzo a los
empleados, sino que, por el contrario, cada uno de ellos debera ser motivado v
estimulado hacia una mayor actividad.+*

4.7.2 INTERES EN EL TRABAJO Y MOTIVACION

Las actividades en las que sobresalimos son aquellas que mas nos interesan.
Las que no nos interesan las desempefiamos con poco entusiasimo, sin realizar
ningun esfuerzo para mejorar ¥ por lo tanto, con minimo éxito.

Todo el mundo desea un trabajo interesante, sin embargo cada uno tiene su
propia idea sobre lo que es interesante. Para una persona, un trabajo
interesante debe constituir un reto al cual enfrentarse 3 para otros, un trabajo

es interesante si reviste gran importancia, pero neo requiere tomar muchas
decisiones.

El interés del trabajo no aparcce en el balance, pero sus efectos se hacen
sentir. Al motvar a sus empleados 2 interesarse mas en sus funciones, el
supervisor debe aceptar qgue ciertos factores relacionados con el trabajo
influyven en el probable interés gue un individuo llegue a sentir por él.

La actitud hacia el ambicnte toral de trabaje. Si el empleado cree en la
empresa. cn ¢l supervisor v en ia importancia de su trabajo, ¢ste se hace mas
interesante. La acutud de! empleado es basica para la existencia v desarrolio
ce los otros factores que determinan su interés en el trabajo. A continuacion se
muestran algunos puntos:

1) Progreso en el trabajo. La mayvoria de los empleados comienzan a
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trabajar con interés, pero éste se puede debilitar si no se progresa lo suficiente.
El progreso puede consistir en aumentos de sueldo, ascensos v otras
recompensas. Es mas facil para un empleado mantener el interés si siente que
su esfuerzo diario lo hace avanzar dentro de las empresa.

2) cCalidad de Ia supervisién. E] interés esta influenciado por la actitud del
supervisor. La direccion que se cjerce con imaginacion, elimina frustraciones v
mantiene la armonia, asegurando un trabajo mas interesante.

3) Relaciones de trabrjo. Para muchos empleados, las relaciones
obtenidas en el trabajo son el factor mas importante en el aumento del interés
es sus funciones. Con frecuencia se crean fuertes unidades sociales v el
empleado desea formar parte del grupo. Esta asociacion con el grupo, puede
ofrecer una parte importante de la satisfaccion e interés que el trabajo ofrece al
individuo. especialmente en irabajos mecanicos o rutinarios, que dan
oportunidad de conversar mientras se realizan. Por ejemplo. en trabajos de
oficina, ventas ) labores manuales, la proximidad de los empleados » el poco
ruido, permiten el establecimiento v desarrollo de relaciones sociales durante
las horas de trabajo.

4) Desafio. Para muchos empleados el reto y» el interés, estan
estrechamente asociados. Cuando el empleado no encuentra que el trabajo
constituye un reto para €l, éste sc le hace aburrido » poco interesante.

5) Satisfaccién. A muchos empleados les agrada trabajar con la gente,
Este contacto con otras personas enfoca su interés y forma parte de la
compensacion intangible que el individuo busca el ambiente de trabajo.

Existen muchos factores que tienden a disminuir, o destruir, ¢l interés gue
el empleado necesita para alcanzar un maximo desempeno en el trabajo. Por
ejemplo, cuando el supervisor no sabe evaluar un buen trabajo ni agradece un
esfuerzo superior al término medio, ¢l empleado pierde interés rapidamente. Se
debe aprovechar cualquier oportunidad de decirle al empleado: *“Esc estuvo
bien hecho”; “fue un buen trabajo, siga asi”. Con frecuencia se puede estimular
a los trabajadores a una maxima produccion si se les demuestra el
reconocimiento adecuado.

Si el supervisor pierde el respeto de sus empleados, éstos perderan inierés
en su trabajo. A nadie le agrada trabajar para un supervisor que muestra su
carencia de los conocimientos necesarios, Que no da respuestas honestas, que
tiene favoritos o trata mal a los empleados, que no transmite la informacion
necesaria, © bien, que es incapaz de organizar el trabajo M proporcionar la
direccioén indispensable.
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Con frecuencia, el empleado temporal; o aquel que planea renunciar, tiene
poco interés en el trabajo. En virtud de gue un empleado temporal no ofrece
perspectivas de estabilidad, aumentos de suecldo o ascensos, ¢l empleado no se
siente interesado ¢n realizar un buen trabajo.

Si la energia fisica del empleado esta siendo minada por una enfermedad.
dolor ¢ algun tipo de tensidén emocional, éste es incapaz de mostrar interés vital
y entusiasta por su irabajo. Asimismo, los problemas familiares que preocupan
al empleado habran de reanudar casi ineludiblemente en la disminucion del
interés por sus labores. Por ello se debe buscar ta forma de motivarlo,

La "manzana echada a perder”, ¢s un enemigo del interés en el trabajo. i.os
trabajadores son influenciados con mayvor facilidad por un companero
descontento que por uno productivo e interesado en su wrabajo. Si el
supervisor no da respucsias positivas a un cmpicado nuevo. frecuentemente
este cac bajo la influencia de la *manzana echada a perder”.

Todos los trabajos pueden ser interesantes si se entiends su relacion cor las
otras actividades de la empresa. Los empleados que realizan un mismo trabajo
presentan diferentes grados de interés en sus funciones. porque este interés
esta influenciado mas por la interpretaciéon de cada individuo y su reaccion
emocional, que por lo que en realidad supone el desempeno de su funcion. Ei
supervisor no puede depender del trabajo para qQue é€ste genere su propio
interés, sino que debe ayudar al empleado, motivandelo a que desarrolle una
posicién méas dinamica frente a su obligacién. EIl supervisor puede enfatizar los
aspectos interesantes de una tarea: ya que de otro modo pasarian inadvertidos
para cl empleado. Si un individuo puede ver su trabajo desde otro punto de
vista, 1o gue actualmente le parece aburrideo 3 rutinario, puede llegar a
convertirse en algo intercsante o incluso motivador.

El supervisor también debe mantener al empleado consciente de la
importancia de su trabajo. Para una empresa todo trabajo ¢s importante, si no
lo fuera, no le pagarian a alguien para que lo hiciera. El empieado iiene
necesidad de entender la importancia de su propio trabajo, el servicio gque
presta o el producto quec fabrica. Cuando un empleado estad haciendo un
rabajo que ¢l considera importante, pone todo su interés en él.

Los empleados necesitan tener una idea clara de los logros que se esperan
de ellos. EIl establecimiento de¢ cuotas honestas, no solo estimula el interés,
sino que también sirve como uno de los medios mas seguros de incrementar la
produccién. Las metas deben ser altas. pero realisias. v deben explicarse
claramente. Al empleado se le debe prestar toda la avuda posibie para que las
alcance v se le debe tener informado de sus progresos.




El interés hacia el trabajo puede aumentarse, explicando la relaciéon del
empleado con otras funciones. Un trabajo debe considerarse relacionado con
otras actividades de la compania, para que parezca interesante, significativo s
productivo.

Tanto las relaciones del supervisor con los individuos del departamento,
como de los empleados entre si, son factores determinantes para el interés
aplicado al trabajo. Esto se revela frecuentemente cuando se discuten con los
empleados las transferencias y otros cambios. Comunmente. la resistencia no
se centra en los cambios de trabajo, sino en los referentes a los grupos de
trabajo. Con frecuencia, un empleado se muesira reacio a dejar un medio
social que le es familiar, porgque no se siente sScguro respecito a coémo  se
desenvolvera dentro de un nuevo grupo.

Es menos probable que un empleado legue a perder su interés, cuando el
supervisor conoce ' e€sta interesado ¢n sus actividades. Estar abocado a una
actvidad sobre la que nadie mas se muestra interesado, conduce a la
aniquilacion del propio interés individual.?

4.7.2.1 EL INTERES POR EL TRABAJO.

Mantener el interés que todo el personal ticne en relaciéon con el propio
trabajo, es uno de los medios mas utiles para motivar al personal, para crear en
€] entusiasmo y disposicion favorable ante la Direccién y los superiores.

Existen diferencias de rendimiento, de aplicacién, de comportamiento entre
el trabajador entusiasta de las propias labores v el que las soporta a duras
penas motivado s6lo por ¢l deseo, o mejor por la necesidad de una ganancia. EIl
primero proporciona una continua satisfacciéon al que la realiza. no se ausenta
maés gquc en casos extremos, trata de unir la calidad v la cantidad: el segundo
ademas de ser indiferente odia el propio trabajo, s¢ aleja de €l en cuanto es
posible v no se preocupa de la calidad ni produce en cantidad suficiente para
no ser despachado por escaso rendimiento.

Establecer una politica exacta que wenga en cuenta todos los posibles
obstaculos y prepare los instrurmentos idéneos para superarlos; estas barreras
se llaman fatiga, monotonia, aburrimiento ¥ frustracién.

A la fatiga se le puede poner remedio con un adecuado sistema de pausas, la
monotonia puede ser evitada por lo menos en parte con la emision de musica,




lo mismo que el aburrimiento. La frustracién nace de entender y motivar a sus
propios subordinados; se puede poner remedio mejorando las comunicaciones y
las relaciones humanas en el interior de la empresa.

Pero todas estas barreras se pueden superar mas agilmente y se pude volver
a establecer el interés por el trabajo. Es necesario destinar a cada persona a
una labor que represente para ella un verdadero punito de interés, que
responda plenamente a su capacidad y a sus aspiraciones profesionales; prever
después la posibilidad de promocion para evitar que el interés por el trabajo sea
eliminado por la falta de posibilidades de hacer carrera. por una situacion
econdmica insuficiente que repercuta sobre todo sobre las aspiraciones de
consideracion social.

4.7.3 LA ACTITUD HACIA EL TRABAJC Y LA PRODUCCION

La actitud hacia el trabajo es dificil de medir, pero si se puede medir en
términos monetarios su efecto sobre la produccion. Si se lieva un registro de la
produccién real por un determinado periodo, es probable gque se encuentren
variaciones; estas apareceran aun cuando el trabajador hava sido siempre el
mismo.

Desde juego, no todo aspecio del factor humano corresponde a2 simples
actitudes o disposiciones. Un dolor de muelas, por ejemplo, intervendr2 en
forma tan negativa en el trabajo de una persona, como un problema de tipo
emocional que pudiera tener en su hogar.

Pero también es cierto que lo que se hace o dice a un individuo en su
trabajo, tiene una gran influencia sobre sus sentimientos v, por tanto, sobre su
actitud. Cualquier persona trabajara y producird mejor si esta a gusto ¢n su
empleo que si se encuentra a disgusto, por Jlo cual es importante que se
mantenga elevado el animo de sus trabajadores.t

4.7.3.1 EFECTOS DE LAS ACTITUDES EN LA PRODUCCION

La mayvor parte de los disgustos de los trabajadores, reconocen su causa en
una moral baja. En virtud de gue la moral baja esta vinculada a negligencias
en el trabajo, la moral elevada viene a ser objetivo crucial de la administracion.

La mayoria de las personas tienden a expresar su disgusto en términos
objetivos o concretos. Hay trabajadores que se disgustan porque, segun cllos,
"no piensan estar retribuidos con justicia®; otros pueden decir que de les trata
"despédticamente”, v asi por el estilo. Comc las emociones tienen un caracter



abstracto, no pueden expresarse facilmente en palabras. Son mas dificiles de

expresar que hablar en terminos de salario.®

4.7.4 ¢ QUE COSA ESPERAN LOS TRABAJADORES DE UN JEFE ?

Se piensa que los trabajadores desean tener un supervisor que le permita
descansar, disfrutar de aumentos de salario, tener f{recuentes vacaciones N
privilegios especiales, sin tener gque trabaiar para conseguirlos, se ¢sta en un
error. La verdad es que la mavoria de las queias de los operarios son porgue no
tienen suficiente trabajo o no hacen todo lo gue pueden, ¥ no porque estén
agobiados de trabajo.

La satisfaccion gue una persona deriva del trabajo que ha realizado es la
verdadera norma de medida del valor que el trabaio representa para ella. Esa
satisfaccién total incluyve el salario recibido. su esfuerzo personal 'y la actitud de
su jefe y de sus companeros. Nunca se pagard bastante a un hombre para
obligarle a ser feliz en un empleo gue le Tepugna por exigirle laborar en
compariia de personas que no le agradan. Es posible que una persona asi
acepte el empleo v lo desempene: pero no cooperara en ¢! esfuerzo conjunto.

ran parte del trabajo de un administrador consiste en cuidar gue cada uno
de los hombres a sus 6rdenes, como personas gue son, obtenga determinadas
satisfacciones, las cuales estan por encirna v mas alla del dinero que recibe
como retribucion. Pero ¢ Cuales son esas satisfacciones de caracter no
econémico que contribuven a la plena satisfaccion en un trabajo ?°

4.7.5 EL ENRIQUECIMIENTO DEL PUESTO.

E! meétodo que Herzber recomienda para aplicar su teoria; el cual es el
enriguecimiento del puesto. J/nc/uve rmotivadores como oporruniidades de
Jogre en el puesto al hacerlo mas Interesanre v Heno de reros. Esto
generalmente se logra al dar al irabajador mas autonomia y permitir a la
persona realizar buena parte de la planeacién ¢ inspeccién gue normalmente
realiza el supervisor.

Existen cinco acciones especificas que un gerente puede seguir para
enriquecer el puesto de un subordinado:

1. Formar gruopos de trabajo naturales: En este punto hay que cambiar el
puesto en forma tal que cada persona sea responsable de un cuerpo de trabajo
identificable.
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2. Combinar Ilas tareas: Permitir que una persona ensamble un producto
de principio a fin, en lugar de gue éste pase por varias operaciones separadas
realizadas por diferentes personas.

3. Establecer responsabilidades hacia el cliexte: Permitir que el
trabajador tenga contacto tan frecueniemente cormo sea posible con ei cliente.

4. Carga vertical: Permitir que el trabajador planee y contrele su trabajo
en lugar de que lo haga personal de fuera.

5. Abrir canales de retroalimentacién: Finalmente, encontrar mas v

mejores maneras que el trabajador reciba una rapida rewroalimentacion sobre
su desempeno.

Cambios como éstos apareniemente pueden meiorar el desempeno.

Existe cierta controversia en torno a si la distincién que hace Herzberg enire
moztivadores ¢ higiénicos tiene sentido. Ha)y quienes cuestionan también si las
mejoras que generalmente se producen despues del enriguecimiento del puesto
son resultado del mismo o de otros cambios asociados como mayores salarios
que generalmente acompafian al enriquecimiento. Esta técnica sin duda que
no se aplica a todas las personas. Por lo tanto, los gerentes que piensan en
aplicar un programa de enriguecimiento del puesto deben considerar los
siguientes principios:

1. La motivaciéon debe ser central al problema: Tener la seguridad de que
el mal desempano no es resultado de algun otro problema como un sistema de
produccion mal disenado o capacitacion inadecuada.

2. No debe haber nna manera mis facil: Con relacion al primer punto, se
debe preguntar "¢ Existe una manera mas facil de mejorar el problema en
cuestion ?°.  En ocasiones, mejorar las pruebas v capacitaciéon del personal
podria climminar el problema.

3. Los factores higidpicos debern ser adecunados: La mayvoria de los
expertos en enriquecimiento del puesie estan de acuerdo cn Que esta técnica no
reducira los problemas causados por higienes inadecuadas como un salario
bajo, malas condiciones de trabaio o practicas de direccion inaceptables. Los
empleados generalmente tienen gue estar cuando menos adecuadamente
satisfechos con estas higienes, e¢s decir, sus necesidades de nivel bajo deben
estar satisfechas para que el enriquecimiento del puesto sea eficaz.??




4. EI puesto debe ser bajo en su potencirl motivador: No vale la peno
tratar de enriguecer un puesto que ya es lo suficientemente interesante v con
retLos.

5. E! epriguecimjento del p o debe ser técnica y economicamente
viable: En algunos casos simplemenie hay demasiados costos involucrados
como para que el enriguecimiento del puesto se justifique. Es necesario
recordar que la razén por la que inicialmente se tuvieron puestos rutinarios )
altamente especializados iue gue los industriales los consideraron muy

eficientes.

6. La calidad debe ser immportante: Generalmente es la calidad del
producto final, mas qgue su cantlidad, la principal beneficiada con el

enriquecimiento del puesto.

7. Los trabajadores deben desear y estar dispuestos para el cambio
Algunos trabajadores no quieren ni necesitan empleos interesantes. No a todos
les molesta un empleo aburrido y» rutinario. De hecho. algunas personas
parecen preferir el ritmo monoétono ) obtienen satisfaccién de intereses fuera

del trabajo. !

4.8 LOS INCENTIVOS MONETARIOS Y NO MONETARIOS

Las motivaciones del trabaio son estimuladas por los incentivos; los cuales
se dividen en dos grandes categorias: Monetarios y No monetarios.

El dinero como incentivo es la solucionr clasica adoptada por la Direccion.
que como se ha dicho al tratar de la moral, tiende a sobrevalorar la importancia
de los incentivos economicos para los trabajadores.

Junto a los incentivos de caracter econdmico, la Direccion de la empresa
puede urilizar otros no economicos como la estimulacion, los privilegios v los
castigos, la participacion v e! interés en el trabajo.

La competencia consiste en inducir al sujeto a alcanzar una meta personail

{récord positivo de producinidad. negalivo de ausencia, €1c.) o en contraste con
la de otra persona. La competencia hace aumentar el ritmo de las prestaciones,
pero hace disminuir la precisiéon v la calidad del producto; ademas se sabe que

la compeiencia entre personas da :nejores resultados que ia competencia entre
grupos y la existente entre personas de habilidad similar, produce efectos mas
positivos que la creada entre personas con distinto grado de habilidad.

178




El sistema de alabanzas Vv castigos tiene lugar en la vida cotidiana de la
empresa v suscita discusiones acerca de si €s mejor recurrir a unas u otras.
Las alabanzas conducen a una mejora de 1o0s resultados, mientras que los
castigos tienden a empeorarios o 2 dejarios inmutables.

Los castigos hay que
tomarlos con cautela. va que ¢n algunas veces este s¢ impone Vv seria peor. no
aplicarlo.

Los incentivos de caracter no cconomico no se reducen al empleo de
alabanzas 3 castigos; la mavor pare de las empresas ofrecen facilidades.
formas de previsién y asistencia mejor conocidos con el nombre de Servicios
Sociales de la empresa. Estos incentivos tienen cierta imporitancia sobre la
decision del individuo para aceptar o conservar un determinado empieo,
especialmente para aquellos que esiiin en las primeras experiencias de rabajo
N cuya remuneracion no varia muchoe de un empleo a otro.?*

4.8.1 USO DE LAS RECOMPENSAS
PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS

l.os administradores de recursos humanos cuentan con numerosas opciones
para motivar a los empleados para que sea producuvas.

Muchas veces ic mejor
es la combinacion de estrategias, como pueden ser:
Recompensas: La clave del desempedo.

Las recompensas son una herramicnta de motivacion muy importante en
cualquier organizacion. Pueden abarcar una amplia gama de incentivos. como
pueden ser : cheques, bonificaciones de productividad, distintivos de “X™ anos
de trabajo, certificados, vacaciones especiales, eclc. Las recompensas no
siempre se usan en forma efectiva para mejorar la productividad. Por ejemplo,
si se otorgan aumentas de pago solo por “presentarse” a trabajar en vez de por
mejorar la produccion no motivaran a los empleados para trabajar con mas
ahinco.

Se dice que el gque los empleados mantengan un nivel c¢levado de
productividad depende de la manera como perciban las consecuencias de su
esfuerzo. Si se consideran que s premiara la productividad, es mas probable
qure la aumenten. Por esie motivo, las empresas deben hacer bastante hincapié
en las recompensas quce los empleados perciben como desecables.

Uso del Pago como Recompensn.

Una recompensa bastante obvia por el desempefo es el pago v 10s diversos
sisternas de pago por incentivo: 10 que mas valoran los cimpleados es el pago. v
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la mejor manera de entender el valor de este pago es en términos de las
diferentes necesidades que tienen los empleados. Abraham Maslow desarrollo
la jerarquia de necesidades., una teoria de motivacion que clasifica cinco
necesidades universales en orden de prioridad: (1) necesidades fisfologicas de
alimento, agua, etc.: (2) necesidades de seguridad fisica » psicologica: (3)
necesidades de perrenencia, de amor e inclusion; (3) necesidades de eszima, de
autorespeto Vv (3) necesidades de auwrorealizaciéon, o la necesidad de alcanzar el
potencial propio. El pago es una recompensa importianic pues en parie puede
satisfacer varias de estas necesidades. Proporciona a los empleados el medio
para comprar alimentos que satisfacen sus necesidades {isioldgicas; les permite
pagar un alojamiento para satisfacer su necesidad de seguridad y les permite
llenar sus neccesidades de estima. va que el pago ¢s una medida de valor

relativo.

Ademas, enisten  oros cuatro  motivos  importantes para que  los

administradores pongan en practica sistemas efectivos de pago por desempenao.

Primero: E! pago sirve para diferenciar a los empleados. Los empleados con
un alto desempefno. por lo general sz resienten en sistemas de recompensas a
todos por igual. v tal vez sientan que no hay motivo para permanecer en una
empresa que permite que Jos menos compeientes “engahen al sistema”
recibiendo la misma recompensa con rmenos esfuerzo o habilidad. Cuando sec
hace una diferencia justa enire los empleados. el pago fortalece Jos

sentimientos de equidad.

Segundo: El usar el pago como recompensa hace que la evaluacion formal
del desempefio sea un acontecimiento importante. Cuando no hay relacién
entre el pago » el desempeno. los empleados pueden pensar que las
evaluaciones no son mas que un requisito superficial del departamento de
recursos humanos. Sin embargo, cuando el pago se basa claramente en el
desempeno, e¢s visto como consecuencia importante del trabajo cfeciivo,
rccalcando asi la importancia del procese de la evaluacion.

importante de

Tercero: El pago por desempeio pucde ser una forma
Incluso en

distribuir a través de remuneraciones un dinero que €ste €scaso.
circunstancias financieras dificiles, las empresas hacen bien por mantener los
Pagos por meéritos para sus empleados con un desempeno sobresaliente. No
s6lo e! desempeno sobresaliente premiado ayvudara a retener a los empleados
mas capaces, sino que también puede alentar a los empleados que tienen un
desempeno menos eficiente a dejar la empresa, o aumentar su productividad.

Cuarto: Finalmente, el pago por desempefio puede usarse para prormover
una cultura de alia productividad en la empresa. Ei transformar una culrtura



aparica en otra donde la productividad es altamente valorada puede ser una
tarea dificil. Las estrategias motivacionales efectivas, incluvendo ¢l uso del
pago como recompensa al desemperfio. pueden avudar a llevar a la cultura de la
organizacién en la direccion de un desempefio mejor. Ya que, el pago afecta a
todos los empleados de la empresa, por lo que tiene un considerable potencial
para cambiar su cultura entera, con cada uno de los empleados.?¢

4.8.1.1 USO DE OTRAS RECOMPENSAS

La retroalimentacion se¢ puede utilizar como una recompensa. para que esté
tenga un maximo de efectividad, debe hacerse personalmente. Por supuesio.
debe ser inmediata en vez de pospuesta, v debe ser positiva, aungue algunos
adminisiradores de recursos humanos consideran gue la retroalimentacion
negativa es mejor que el no dar ningunea reiroalimentaciénj, ya que los
empleados pueden pensar que la falta de retroalimentacion es una aprobacion.

Adermnas una gran cantidad de retroalimentacion ¢s mejor que poca, ya que
poca retrcalimentacién transmite poca confianza en el subordinado e incluso
puede molestar al empleado. s

4.8.2 NECESIDAD DE HACER EVALUACIONES JUSTAS

Es un derecho del jefe hacer evaluaciones de sus trabajadores. v ese derecho
comprende tamibién promocionar a quienes respondan mejor a su ayuda ¥ el de
dejar libradas a sus propias fuerzas a quiencs no reaccionan a la ayuda.

Conviene mantener informnados a los subaliernos, recurricndo al empleo del
elogio, aprobando lo que hacen o criticandolo. Al mismo tiempo. debe
emplear<c la alabanza para meiorar ¢l desempernio por arriba de! promedio, v
llegar a un nivel elevado de rendumiento y calidad. A esto, conviene observar
las siguientes normas:

a) Elogiar para conscguir un desempeno superior al normal.

b) Reconocer con sencillez ¢l trabajo o*dm rio bierr hecho.
¢} Criticar para mejorar el desempeno.’

4.8.2.1 COMO UTILIZAR EL ELOGIO

! La mejor forma de emplear el elogio. es tratando de hacer que un desempenio
ordinario satisiactorio, s¢ convieria en uUno superior.




Dar la impresion de que se esta muy satisfecho por un desempeno normal,
lo unico que hard es que el trabajador se conforme con hacer lo indispensable,
pues cree con ello sus superiores gquedan plenamente satsfechos. Por tanto,
conviene guardar el elogio para realizaciones gue ¢en verdad merezcan la pena v
recurrir a €] para estimular al trabajador que lo merezca.

. Para proceder con acierto en el empleo del elogio, conviene ajustarse a los
siguientes precepros:

a) Dar mas responsabilidad al trabajador, al mismo tiempo que se le alaba.
b} Adecuar el elogio a lo hecho.
c) Vincular el clogio hecho en publico a una forma concreta de
reconocimiento.
) Utilizar el elogio como seniueio v no como aguijon.”

4.8.2.2 ADAPTAR EL ELOGIO A LO REALIZADO

Independientemente de la formma en que se cxprese el elogio. para que sea
eficaz debera manifestar que el jefe esta orgulloso de st subalterno.

El elogio a trabajos de importancia secundaria debera hacerse en privado.
No beneficiara al trabajador ¢l que sus companeros de trabajo escuchen al jefe
expresarse de algo que todos hacen igualmente bien. Pero si serd ventajoso
para el operario, que el jefe le diga en privado. que reconoce sus esfuerzos para
mantenerse a la par con sus compaieros.®

4.8.2.3 RELACIONAR EL ELOGIO CON EL RECONOCIMIENTO

Todo trabajo merecedor de una alabanza en publico. merece algo mas que
un sencillo elogio. Cuando se felicite & un operario que lo merezca, hay que
buscar la manera de premiarle por su eficaz realizacion.®

4.8.2.4 DAR MAS IMPORTANCIA AL TRABAJADOR,
AL MISMO TIEMPO QUE SE LE ELOGIA

A la vez que lo elogia. hav gue confiar mayores responsabilidades al
subalterno. St se quiere que el clogio cumpla con su doble fin de informar
estimular. es necesario que el jefe demuestre el orgulic gue siente ante el buen
trabajo desempefiado, proporcionandole eportunidades adicionales de
demostrar todo lo que puede hacer.

No olvidar de emplear ¢! elogio como sefiuelo v no como aguiién. Procurar no
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alabar lo ejecutado por un buen operario para aguijonear a otros, porgquc esto
suscitara una fuerte reacciéon de hostilidad hacia el feticitado, quien muy bien
podria servir del elemento de influencia v aliento para el resto del personal, si
no se le utilizara. como en un caso asi, para disfrazar criticas y reproches.

Citarlo, al! trabajador. mas bien como urn ejemplc de guien se esmera en su
labor.s

4.8.3 CRITICAS CONSTRUCTIVAS

Siempre que se pdeda. el jefe v su personal de mando. deberan recurrir a las
criticas constructivas. para que el erbamdor realice un mejor trabajo. Esto

quiere decir que las C"lll"ds eben enderezarse no al empleado. sino al trabajo
que hace.

El individuo que trabaja mal, tiene derecho a que:

a; Se le reprenda en privado.

b! Se le de oponun‘anc ae defenderse.

ct Se le hagan cargos especificos por faltas especificas

d) Se le trate igual que & 0Iros COmMPAaneros cumzmk-s de ia mismea falia.

e) Se le llame Ia atencidn por errores involuntarios, sin emplear parz ello un
lenguaje ofensivo.™

4.8.3.1 REPRESIONES EN PRIVADO

La violacidon de esta regla, méas que cualquier owra cosa. es lo que hace que a
un jefe se le tache de déspota. Si no se aciila de acuerdo con ¢lla, se mina la
autoridad que precisamente se busca reafirmar.  Si el administrador desea
tener buenos rc<u!tados en su comctido necesita contar con el respeto de sus
subordinadoes. Por tanto. es necesario que el jefe haga 1odo lo posible por crear
csa actitud de respeto v @apoyo en sus trabajadores, La evaluacién critica del
trabajador en privado réportara beneficios a este v al jefe.®

4.8.3.2 ESTARLECER LOS HECHOS

Antes que todo se le debe pedis al operatio gue exponga los hechos. Esto es
algo mas gue una coriesia ordinaria. Procediendo asi se evitaran situaciones
molestas. Aun cuande un subalierno esté compleiamente equivecade, nunca
perjudicara que el jefe se entere bien de todas los detalies antes de juzgar su
desempefio.  Conocer a fondo los hechos capacitara sl jefe para enfocar la
situacién en forma logica v sensata.

El wrabaiador, por mas culpable que sea. tiene derecho a conocer con
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precision de qué se culpa. Ningun jefe estara seguro de juzgar con acierto a un
subalterno, si no da a este la oportunidad de exponer su punto de vista.>

4.8.3.3 NO HACER JUICIOS PREMATUROS

Nunca se debe prejuzgar una situacion, ni arribar a conclusiones antes de
hacer pregun:ias. Antes de responder o criticar hav gque tener toda la
informacion pertinente » conocer todos los aspectos del problema. Ademas,
habra gue tratar de considerar las cosas desde el punto de vista del trabajador
y de la empresa. Evitar disputas con el operario. Hay que darle la oportunidad
de exponer sus razones } escucharle con atencion.

Para llegar a una decisidon de acuerdo con Jos hechos concretos. Es
necesario asegurarse de que es posible definir la falta con exactitud v claridad.
De esta manera, los trabaiadores veran gue su jefe ©s jusio v siempre estaran
conscientes de lo equitativo de sus decisiones M reproches.’

4.8.4 USO DE PROGRAMAS DE RECOMPENSA
PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS

Para qgue los sistemas de recompensas sean efectivos, deben reconocer
unicamente a los empleados que han tenido un buen desempeno. En otras
palabras, deben diferenciar entre el empleado mediocre v aquél con alto
desempeno. Ademas, para ser efectivos, dichos sistemas deben garantizar que
el empleado valore la recompensa. Finalmente, las recompensas surten menos
efecto cuando son otorgadas como parte de una junta regular o son
intercaladas con las actividades departamentales. Es necesario usar las
ocasiones especiales {cenas anuales y juntas de reconocimiento) para que no se
perciban las recompensas como una idea de ultima hora. En la siguiente figura
s¢ mencionan mas sugerencias para garantizar la efectividsd en el sistema de
recompensas.
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PARA QUE LAS RECOMPENSAS SEAN IMPORTANTES PARA LOS

EMPLEADOS
1. Relacionar ias recompensas con jas necesidades de Jos empleados. Los:
directores deben conocer lo suficiente a sus emplecados para entender sus

necesidades.

2. Ascgurarsc d¢ que la recompensa sea o suficientemente grande puara que
tenga valor simbolico.

3. Que seca en el momento adecuado. Frogramar la entrega de la recompensa
cerca del momento en qgue ésta fuec anunciada.

4. Asistir a la entrega de Jas recompensas, L& presencia del director muestra la
importancia de una ceremonia de recompensas M por lanto de jas recompensas.
5. Hablar de! valor de una recompensa, E! scnaiar los beneficios de da
recompensa ayuda a que €sta gane en significado.

6. Asegurarse de quien la entrega s respoiado por los empleadaos.

7. Usar un foro publico para la presentacion. Programar un acontecimiento
especial para hacer énfasis en la impormancia de recompensa.

8. Establecer estandares clievados para | recompensas M Racer gue €sias
dependan de saus{acer o exceder dichos esiandares.

9. Aumenrtar la exclusividad de una recompensa. Cuando son menos Jos
empleados quc reciben una recompensa, ¢sla €5 mas apreciada,
10. No sobrevender la recompen E! inteniar gue una bonificacion de vEnIas
semanales parezca wemendamente valiosa hace que la recompensa parezca

insignificante.

4.9 MOTIVACION Y EFICIENCIA

La eficiencia concicrne a todos los ernpicados de todas las empresas. La
eficiencia no significa una lucha incesante para producir mas & cxpensas de la
propia salud. sino la e¢liminacion de! desperdicio de movimientos, material v
tiempo.

La eficiencia concierne al esfuerzo numano en lo gue se relaciona con la
calidad » caniidad de los resultados persona eficiente. urtiliza de la mejor
manera la maquinaria, materias primas. tiempo, esfucrzo v la inversian que la
empresa ha realizado con obicto de crear v mantener su trabaio. 1
empleado puede medir su eficiencia en términos del sueldo que percibe o con
base en el numero de unidades que prodiuce en un tiempo dado. E! supervisor
puede juzgar la eficiencia, estableciendo una reiacion entre la produccién del
departamento } €! numero de empicacddos.
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Ciertos factores, perfectamente identificables, constituyven obstaculos a la
eficiencia: fatiga, ruido, tedio, luz insuficiente. mala supervision, falta de
interés, entrenamiento inadecuado. mala salud, falta ae energia y muchos
otros. Todos estos factores afectan la eficiencia en diversos grados.#t

4.10 PREVENCION DE LA FRUSTRACION

Segtin la hipotes de Maier, el alivie de la {rustracion. que sc consigue
mediante la manifestacion del! comportamiento hacia ¢! gue dicha frustracién
impulsa. establece los cimientos para volver a un comporiamiento
constructivo, orientado a un fin. o motivado.

“Los efectos de iz frustracién hacen posibie un tipo de movimientoe social
fanatico, integrado por indmviduos relativamente homogénecos, dominados por la
hostlidad v desiraccion. Son tenaces. itracionales VM siempre dispucsios &
seguir & un jefe: los movimientos sociales motivados por la frusiracion
constituyven un peligro social, va que no estan orientados hacia un objetivo
futuro”.

Un sistema eficar para evitar /2 frusrracion.  Este sistema debe buscarse
prescindiendo de la teoria sobre la motivaciéon v la frustracion que adoptemos,
consiguiendo las condiciones que conduzcan a un comportamiento orientado a
un fin. Entre estas condiciones se encuentran las recompensas adecuadas, o
sea incentivos positivos de todas clases. Segun Maier, los efectos posibles de
las recompensas son de dos tipos. Pueden servir para reducir la frustracion
mediante la satisfaccion de las necesidades. cuya constante insatisfaccion
produce la {rustracién. Las recompensas pueden llevar al comportamiento
“desde un proceso de frustracion a un procesc de motivacion”™. El segundo tipo
de efectos es que las recompensas tiendern a mantener v aumentar el esiado de
motivacion alli donde se da este vstado.

Uno de los problernas mas importantes ¢n las investigaciones sobre la
motivacion en la industiria, es el de la determinacion de la intensidad con que
los distintos incentivos s otras condiciones contribuyven al estimuio v a la
persistencia de un comporiamiento. orientado hacia un objetivo, que satisfaga
ranto a las necesidacdes de los trabajadores. como a las necesidades de la
industria: recompensas potenciaies, tales como mayvores salarios. ciogios,

seguridad ern el trabajo, etc.

lLas causas de la frusrracion ecn Jz incdusr~a. Las condiciones de trabajo,
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bajo las que la gente trabaja son; directa o indirectamente, responsables de la
creacién de un gran numero de tensiones y de la frustracidn de muchas
necesidades y exigencias: se afimma que estas iensiones son,
resultado de los “cambios tecnologicos”,
como un impedimento a la expresion
necesidades de un trabajador siente en su
que la acompana son también
interpersonales”.

en parte. el
los cuales actian frecuentemente
de muchas de las importantes
empleo. La frusiracion v la tension
incluidas deniro de las “relaciones

Eaton hizo una relacion de otras posibles causas de la frustracion gue
comprendia siete hipotesis sobre los origenes de la frustracién en la industria;
las cuales sor las siguientes:

1 hipotesis. La insignificancia del irabajo

produce la {rustracion en el
trabajador,

11 hipdtesis. Lo que produce la frustracion en

el wrabajador es ¢! no poseer io
que ¢l produce con su wrabajo.

IIl hipotesis. El trabaiador es {rustrado en sus (insatisfechas) esperanzas de
una movilidad promocional que quiere encontrar en su trabaja.

IV hipodtesis. El trabajador esta frustrado por la falla de un trabajo definido
¥ por las muchas alternativas que encuentra en su trabajo.

V hipdtesis. Lo que frustra al trabajador son los cambios en las técnicas yv
en las condiciones de su wrabajo.

V1 hipétesis. El aislamiento de su trabajo dentro de las comunidad es lo que
frustra al uwabajador.

VI1I hipéatesis. La inseguridad ccondomica de su trabajo es lo que produce la
frustracién en el trabajacor.?:

4.10.1 AL INDIVIDUO LE GUSTA REALIZAR ALGO

Esta es la clave de una de las sarisfacciones fundamentales gue el wrabajador
tiene derecho a esperar de sus jefes. Al rabajador le gusta esforzarse en
alguna direccion gue ie reporie resultados tangibles. Desea conocer que lugar
ocupa su trabajo deniro del contexto de la organizacion. Quiere saber como
encaja su actividad dentro de la operacidn total.




Cuando la persona se esfuerza » no obrtiene resultados se suscita en clla un
sentimiento de frustracion; para entenderlo mejor seria ponerse en el lugar del
wtrabajador, asi se enienderia como se desanimaria el trabajador al ver que sus
esfuerzos han sido intiles, en cambic. cuando se ve gque el producto del trabajo
se utiliza en {ines utiles v practicos experimentandose sentimientos de orgullo v
satisfaccién: en orwras palabras se experimenia un sentimiento de realicacion
personal. De agui que sea importanie que los supervisores expliquen a sus
subordinados el destino fina! de lo que hacen.

E! entusiasmao. bacado er el orgullo de la realizacidon personal, es lo que
mueve a los hombres por la senda de! progreso.”

4.11 EXPECTATIVAS Y REFORZAMIENTO
DEIL EMPLEADO

Aunque el empleado tenga en alta esumea la forma de reconocimiento
propuestia, la posibilidad de obienerla itendra poco o ningun impacto en su
comportamiento, si ¢l no percioe dos cosas. principalmente:

1} Unza capacidad personal para comportarse de la manera prescrita.

2) Unsa interrelacion definida entre el comportamiento deseado v le forma de
reconocimiernto.

Las autopersepciones de capacidad pueden ser mejoradas, por los jefes, por
los colegas ¢ iguales puntos de vista relacionados con la capacidad de uno
mismo. Asi, ¢! desempeno es en parte una funcidén de las expeciativas que los
demas tengan de la competencia ) habilidad de uno mismo.

Debe evitarse el reforzamiento, a través del castigo, ya yue estwo es un
estimulo negativo que provoca la ira de las personas, hostilidad, agresiéon » atun
la misma rebelion. El comporiamiento gue ha sido condicionado a través del
castigo, no solamente ricnde a durar muy poco tiernpo, =ino que también
introduce formas de actuar gue contradicen y {rustran los deseos de la
direccion.

Para obtener un reforzamisnio de las conductas adecuadas de manera
positiva, es importante asignar los premios o reconocimientos 1an pronto como
se ha realizado la acciéon que nousotros deseamos gque se realice, de manera que
¢l subordinado vea claramente la interrelacion entre la accion v el premio.
Algunas posibilidades son:

1) Un reforzamiento continuo; en cl cual ¢l reconocimiento se da tan pronto
como la accién ocurre.
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2) Reforzamiento en tiempos predeterminados: por giemplo, cada manana el
directivo le dira a la gente: "ustedes hacen muy bien su trabajo”
el mejor en la compania®.

"este grupo es

3} Reforzamiento en intervalos variables; reconocimiento sobre la base detl
azar.

4) Reforzamiento ¢n un tiempo variable: por ejemplo, al localizar premios
luego de que un cierto numero de unidades al azar hayva sido producido.

Cuando se comienza a modificar e] comporiamiento de un persona s
necesario que exista un reforzamiento contintio: cuando hay un reconocimiento
asegurado, éste tiende a reducir su valor en el tiempo. Asi, la motivacion puede

ser alta cuando hay una relacion menos que perfecta entre el esfuerzo v el
reconocimientos?

4.12 LA PARTICIPACION.

La participacion es ¢l incentivo mas eficaz entre los utilizados hasta ahora,

porque esta en disposicidn de satisfacer las mas importantes necesidades de 1a
personalidad humana.

En particular la participacion representa la satisfaccidén de dos impulsos
principales; es decir, los motivos sociales de la propia consideracion y» del
reconocimiento social. Por un lado el trabajador se encuentra frente a un
trabajo que comprende v aprueba teniendo conocimiento de la importancia que
reviste ¥ de la finalidad que pretende conseguir: por el otro se siente miembro

activo v participe de ur grupo gue percibe la aprobacion del ambiente que le
rodea.

La participacion puede asumir formas diferentes; desde el accionario que
tiende a2 hacer participes de la propiedad de la emipresa a los trabajadores,
hasta !a consulta mixti que los asocia @ la gestion ) otra fo

rmas ligadas a
incentivos gue los mezelan en el disfrute de los beneficios. 3

4.12.1 MOTIVACION: LA DECISION DE PARTICIPAR

Hay 1tres métodos para medir

la participacion que dan resultados
substancialmente aifercntes:




1} Se puede medir la cantidad de produccion por trabajador.

2) Se puede aplicar un criterio de ausentismo. La ausencia fisica
permancnte, asociada con la elirmnacion del empleado de la nomina de la
compania. representa ¢! valor exiremao. Las diferencias de la productividad en
el trabajo no se obticnen mediante el criterio de ausencia. sino que se
distinguen por los porcentaics de ausencia, al igual gque por los de rotacién.

3) Se puede empicar un criterio de rotacion: se puede identificar la
participacion con el fenomeno de ¢star o no en la nomina de a organizacion.?”

4.12.2 DISENO DEL TRABAJO PARA QUE PARTICIPEN LOS EMPLEADOS

E: o » su distribucion
equitativa son solamente dos de Jas herramienias importantes gue pueden usar
las empresas para promiover un desempeno elvvado eatres sus wimpleados. Oire
es ampliar l2 participacién de los empleados. La mayor pmyc:pacxon de los
empleados en las empresas se hz convertido o la ocupacion de muchos
directivos, administradores v la esperanza de los empicados automotivados.
Aungue se han desarrollado varios programas para hacer gue los empleados
participen en forma mas completa en sus empresas, todos estos programas
tienen un ingrediente en comun: La participacién. Estos incrementan el grado
en gue los empleados participan en las decisiones importantes de su puesio o
de la organizacion.

E! otorgar recompensas cor: base en el dcs:’r::;x:

l.a participacion de los empleados en la toma de decisiones ofrece varias
ventajas, inciuyendo un mayor compromiso con las metas de la empresa. mejor
entendimiento de las decisiones tomadas en lc empresa v mejor calidad de las
decisiones mismas: en la siguiente Higura se mencionan algunas ventaias:

VENTAJAS DE UNA MAYOR PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS

1. Mejor comprensién Vv aceptacion de las decisiones por pame de los
subordinados.

2. Nas compromiso con
3. Mayxor comprensién de los objetives de la emipresa.

<+ Nayor capacidad pare sausfacer lus necesidades psicoiogicas de los
empleados (por ciemplo. de perienencia, estUma, autorealzacion].

3. fjayor presion soci sobre los empleadeos para Que cumplan con las
decisiones tomadas a través de la parucipacion.

6. Mayor identificacion con el equipo de rabajo.

7. Disponibilidad de medios mas constructivos para solucionar los conflicios.
8. Meiores decisiones.

= decisionces.

-
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Para disponer de esas venrtajas se proponen tres formas generales para
aumentar la participacion de los empleados:

1.- Adoptar sistemas de sugerencias,
2.- Aumentar la participacion en el trabajo a través de equipos de trabajo.
3.- Fomentar el compromiso individual hacia la empresa.»®

4.12.2.1 SISTEMAS DE SUGERENCIAS

El sistema de participacion de los empleados mas antiguo v también mas
usado es el de sugerencias, guec puede adoptar varias formas. El sistema
tradicional de sugerencias es una de las maneras de garantizar la
comunicacion hacia arriba en las empresas. Sir: embargo, los sistemas de
sugerencias también son un medio importante para motivar a los empleados.
involucrandolos e¢n los sistemas de recompensas )} de toma de decisiones de la
empresa, suponiendo que la direccion toma ern cuenia las sugerencias de sus
empleados.?

4.12.2.2 SISTEMA DE REPARTO DE GANANCIAS POR SUGERENCIAS

Los programas gue recompensan a los empleados por sus sugerencias
forman parte de sistermas organizacionales de reparto de ganancias. Esto
indica que los cempleados tienen una participacién en las ganancias que
resultan de la aplicacion de sus sugerencias. Dichos sistemas pueden tener un
efecto importante en la productividad de la empresa.™©

4.12.2.3 GRUPOS DE PARTICIPACION DE LLOS EMPLEADOS

Se conoce como grupos de participacién de los empleados a los grupos
integrados por cinco o diez empleados gue hacen un trabajo similar o
relacionado » se reunen con regularidad para identificar. analizar y sugerir
soluciones para los problemas que comparten. Estos grupos se conocen
también como circulos de calidad. Principalmente los grupos de participacion
de los empleados se usan como medio para que los empleades participen en las
metas de la organizacion a través de sus sugerencias para mejorar el flujo ds
trabajo, reducir costos, etc. Por lo general, los grupos de participacion de los




empleados recomiendan su solucidn a la direccién, quien decide ponerla en
practica o no.

El proceso de participacion en grupo de los empileados, empieza cuando los
miembros de los grupos de participacidn hacen una luvia de ideas de
problemas o preocupaciones con relacion al trabajo y reitnen datos respecto a
estos  lemas. El proceso continta cuando se generan soluciones
recomendaciones que se comunican a la direccion. Si se llevan acabo las
soluciones, se miden los resultados v por lo general se reconoce al grupo » sus
integrantes por su contribucion. Casi siempre, €S10s grupos se reinen CUatro o
mas horas al mes, v li.s junias son dirigidas por un lider de grupo eiegido por
este mismo. E! lider no tiene un papel de autoridad. sino que sirve como
facilitado del proceso de discusion.

Los miembros del

[———_‘ grupo hacen lluvia def —————
ideas, reunen datos, H

{ ¢stablecen relaciones !
- causan efectos. i

]

El grupo recibe
reconecimienlo _P°F  pPROCESO DEL GRUPO |Los miembics  del
parte de la direcciéon y .

N n i - DE PARTICIPACION grupo elaboran
si su recomendacién €s§ oY s EMPLEADOS. |soluciones IS
puesta en practica, se : recomcnd}zcioncc -
miden los resultados v - —
se retroalimenta al
Erupo. n TT -

La direccion considera

: las recomendaciones} ...
[del grupo v toma

decisiones.

Las organizaciones deben hacer una considerable labor de plancacion para
garantizar el desempeno cfectivo estos grupos, para poner en praciica el
proceso de grupo de participacion de Jos empleados se requiere nombrar un
administrador del proxecro. ¢l cual entienda la cultura de la empresa v conozca
qué empleados son buenos candidatos para integrar el grupo. Las personas
que han tenido éxito er el uso de este tipo de grupos, también han considerado
necesarioc nombrar un comité de asesoria, integrado por directores, para gue
coordine el! proceso del grupo de participacion  cntre  Jos diversos
deparitamentos, cvalue las recornendaciones, cirija la ejecucion de las
colaboraciones v reconozca a los empleados y» grupos de participacion. gue han



hecho colaboraciones con éxito. Ademas del comité de asesoria. debe existir
personal de apoyvo al grupo de participacion (por 1o general del departamento de
recursos humanos) que entrene a los integrantes del grupo de participacion en
los procesos de solucion de problemas, control de calidad estadistico x procesos

de grupo.

Aunque los grupos de participacién de los empleados se han convertido en
parte importante del sistema organizacionai de sugerencias, tienen sus
problemas 3 criticas: los administradores deben darle reconocimiento al grupo
cuando hace una recomendacion, sin importar si esta es adoptada. Este
enfoque promueve el que el grupo continte produciendo ideas incluso cuando
la administracion no las ponga en practica. Es necesario planear recesos
periédicos. Después de que un grupo ha pasado semanas luchando con un
problerna especialmente complejo v dificil, sus integrantes pueden estar
agotados. Es necesario que haya un receso para gue el grupo se recupere. En
algunos casos se puede usar este descanso para un entrenamiento. lL.as visitas
o estudios de campo pueden permitir Que un grupo visite otras partes de la
empresa, aprendiendo cémo se manejan ahi los problemas » teniendo una
rision diferente de los antiguos problemas a los gue se enfrenta ese grupo en
dicha area.

Las empresas que han usado los grupos de participacion de los empleados
muchas veces han tenido que modificar su procese tradicional para adaptarlo a
sus necesidades empresariales en particular. Por cjemplo, algunas empresas
han visto que los grupos de participacién de los empleados voluntarios no
siempre tienen éxito. Se han dado cuenta que se logran mejores resultados en
el proceso del programa de grupo de participacion de los empleados con grupos
naturales de trabajo que con empleados provenientes de diferentes grupos de
trabajo. Otras empresas han constatado que a ios grupos de participacién de
los empicados se¢ le agotan las ideas v que la direccidn debe proporcionarles
ideas para que continuen en el proceso. Osiras objzciones a c¢stos grupos
provienen de su disefio basico. Algunos criticos argumentan que los grupos de
participacion de los empleados no cambian ¢n forma esencial a la empresa a la
que pertenccen. Como forma de sistema de sugerencias pueden funcionar
bien, pcro no alteran la culiura de la empresa. Por lo tanto, argumentan. los
empleados que participan pueden darse cucnta de los beneficios de la
participacion, pero la mayoria de los empleados que no participan en estos
Erupos no se ve afectada por su esfuerzo. Ademas. aigunas organizaciones han
visto que a veces el hecho que los participantes mierdan la confianza en el

programa.’*
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4.12.3 AUMENTO DE LA PARTICIPACION EN EL TRABAJO

La participacién en el trabajo, otra forma para disefnar el trabajo para que
los empleados participen, es €l grado de identificacidn que los empleados tienen
con su trabajo v la importancia que le otorgan. Entre los métodos utilizados

para aumentar la participacion en el trabajo estan c¢l redisefio del puesto v el
uso de equipos de trabajo.?o

4.12.3.1 REDISENO DEL PUESTO

El objetivo del redisefio del puesto es enriquecer un puesto de tal forma gque
el empleado esté mas motivado para hacer el wabajo.  Por lo general este
enfoque incrementa la autonomia ¥ reuovalimentacion en el puesto, le anade
labores al mismo ¥ aumenta el namero de habilidades regueridas para hacer el
trabajo. Una de la primeras teorias relacionadas con el redisefnio del puesto fue
lz teoria de los dos factores de Herzberg, que identifica dos conjuntos de
factores en las organizaciones: Los factores exirinsecos como €l pago v las
condiciones de wrabajo, a los que llamo facrores de higiene, v los factores
intrinsecos como los retos » responsabilidades en el wrabajo, que llamgd
mouvadores. Los motivadores de Herzberg tienen un paralelo con las
necesidades de autorealizacion de Maslow, y estos factores son los que hacen
que se dé cl tipo de mejoria en el desempeno que busca la direccion.»e

4.12.3.2 EQUIPOS DE TRABAJO

Owro método para aumentar la participacion del empleado es el equipo de
trabajo, ¢l cual se concentra en el grupo de trabajo como la unidad primaria de
participacion. Crea mewas de grupo } remunera a los empleados, por lo menos
parcialmente, con base en el logro de estas metas en grupo. Este método
también busca que todos los integrantes del grupo compartan la
responsabilidad del desempefo del mismo. Ademas, las decisiones se ven
descentralizadas al nivel del equipo de trabajo. En oposicidn al reparto de
ganancias y los grupos de participacion de los empleados, los equipos de
trabajo requieren cambios en el disefio del puesto y ¢l disefic de la
organizacion, atafiendo asi a mas empleados v teniendo un impacto mas
duradero en la cultura v empleados de la empresa.



Como los equipos de trabajo alteran esuucturalmente a la empresa, se les
debe tomar en cuenta cuando se estan estableciendo estrategias M tacticas para
la empresa. Los administradores pueden desempefiar un papel activo en la
planeacion estraiégica para la instalacion de equipos de trabajo, incorporando
cambios de equipos de trabajo en los peldanos directivos. introduciendo las
tacticas de desarrollo organizacional pertinentes v planecando el entrenamiento
necesario a nivel directivo v de miembros de Jos egquipos.?¢

4.13 BASES MOTIVADORAS DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

El principal insumo de las organizaciones (empresas) consiste en las
personas; es necesario hacer frente a las realidades de las empresas: por
ejemplo, atraer gente a las organizaciones. conservarla dentro del sistema,
asegurarse de que se desempenaran adecuadamente y. ademas esumular los
actos gue cn general facilitan el logro de las rmetas de la organizacion

{ermpresa).=¢
4.13.1 REQUISITOS DEL COMPORTAMIENTO

Hay tres tipos basicos de comportamiento esenciales para gue una

organizacion (empresa) funcione:

1. Debe inducirse a la gente a ingresar v a permanecer dentro de! sistema.

2. La gente debe desempenar las asignaturas de su papel de una manera

segura.
3 Debe existir una acrtividad innovadora y e¢spontanea para lograr los

objetivos de la organizacion, mas alia de las especificaciones de su papel.#®

4.13.1.1 ATRAER Y CONSERVAR A LA GENTE EN UN SISTEMA

Debe mantenerse dentro del sistema la dotacion de personal esencial para
desempernar sus funciones; debe inducirse & la gente a ingresar al sistema a un



ritmo suficientemente rapido para contrarrestar las deficiencias. La alta
rotacién de personal es costosa. Mientras sean miembros del sistema, deben
hacer valida su membrecia por medio de una continua asistencia. Tanto la
rotacidén como el ausentismo son medidas de la eficiencia y productividad de
uns organizacion (empresa), aunque soélo parciales. Por supuesto, la gente
puede estar {isicamente dentro del sistema ¥ ausente psicologicamente; por
tanto, no es suficiente conservar a la gente dentro de un sistema.2¢

4.13.1.2 DESEMPENO CONFIABLE DE UN PAPEL

Deben desempenarse los papeles asignados y se debe cumplir con cierto
nivel minimo de cantidad y calidad. Una medida comun de la productividad es
la cantidad de trabajo desempenada por un individuo o un grupo. La calidad
del desempefnio no sc mide tan facilmente y el problema lo enfrentan los
controles de calidad, que fijan estandares minimos para las piezas de trabajo; el
principal papel de sus miembros lo establece claramente el protocolo de la
organizacién o la administracion. Por tanto, hacer mucho ¥ bien es e}
comportamiento requerideo por la organizacién. Es posible que ciertos
requisitos del papel no estén relacionados en forma funcional con los logros de
la organizacién; el hecho es que son necesarios ciertos requisitos para el
cumplimiento del papel.?

4.13.1.3 COMPORTAMIENTO INNOVADOR Y ESPONTANEO

Debe existir siempre un numero adecuado de actos innovadores o
relativamente espontaneos. Ninguna planeacién puede proveer todas las
contingencias que sucederan dentro de sus operaciones, ni anticipar con
exactitud todos los cambios ambientales, ni tampoco controlar perfectamente
todo Io variable de los seres humanos. Los recursos humanos para innovar,
cooperar espontaneamente )V crear son vitales para la supervivencia de la
organizaciéon. Una organizaciéon que dependa solamente de sus diagramas de
comportamiento prescrito es un sistema muy fragil.2¢

4.13.2 TECNICAS DE LA ADMINISTRACION PARA LA
INNOVACION Y LA INICIATIVA

A continuacidn se describen las siguientes técnicas:
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1) Permitir que los empleados cometan faltas, pero penalizarlos por no

inrtentar superarse.
2} Retribuir el éxito.
3) Permitir a los empleados ir mas alla de los parametros de su trabajo.

<) Promover la cooperacion } la integracion.©
4.13.2.1 PERMITIR LAS FALLAS PERO PENALIZAR
POR NO INTENTAR

Si se quiere que la gente sea innovadora ) que tome la iniciativa en su
gropio trabajo, se tiene que acepiar qQue se estaran tomando riesgos. Se estaran

aciendo cosas nucvas v diferentes, en lugar de l& misma rutina. Légicamente,
aumentaran las posibilidades de cometer errores; si los empleados estan
dispuestos a tomar el riesgo de hablarle al jefe sobre una idea nueva, lograran
tener un acercamiento con el jefe 3 se sentira el responsable de sus acciones; el

Jjefe sabra que cuenta con un personal sensato ¥ responsable.®

<4.13.2.2 RETRIBUIR EL EXITO

Una cosa es No tomar una accion negativa cuando el empleado fracasa, y
otra es tomar una accion POSITIVA cuando el empleado triunfa. Dejandose
arras la moda antigua de que el empileado sabra que estd haciendo un buen
trabajo si no se menciona que han habido fallas. Este pensara que esta
haciendo un trabajo adecuado ¥ que no se esta valorando su contribucion; de
esta forma se le puede decir frente a sus companeros Qque ha hecho un buen
trabajo, pero si ha cometido algan error no sc¢ le debe reprender frente a los

demas.
Una manera de retribuir es, proporcionando premios, cursos, retribuciones
monetarias. cte.”

4.13.2.3 FLEXIBILIDAD EN LOS PARAMETROS DEL TRABAJO

Todas las personas alguna vez han tenido “chispazos” de inspiracién cuando
menos lo esperan; por lo cual como participes diarios de la vida se es capaz de
reconocer aguellos sisternas Gtiles a nuestiras necesidades vy agquellos gque son
contraproductivos. Lo mismo es cierto con el ambiente de trabajo. No todas
las ideas buenas provicnen de personas involucrar directamente con ¢l trabajo,
en parte porgque estan tan sumergidas en su trabajo que no pueden
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captar otra mancra de hacer las mismas cosas. Estas personas muchas veces
no comparten sus nuevas ideas, porque piensan gue €se no €s su trabajo v
probablemente el companero de trabajo sentird desairado o subvalorado si se le
dice que hay una mejor forma de hacer lo que él esta haciendo.

Para convencer a alguien de que urilice su iniciativa, es necesario que sepa
que recibira algun premio por su contribucion ¥ que también no van a ser
negativamente retribuidos por sus companeros; s decir que ¢l empleado gque

esta aportando sugerencias debe estar seguro de que sera premiado por
intentar algo nuewv

1 . ; que no sera castigado por fracasar; y que las unicas
retribuciones negativas vendran cuando esté estancado] rechusandose a
esforzarse y a crecer.”

4.13.2.4 PROMOVER LA COLABORACION Y LA INTEGRACION
DE FUNCIONES

A menudo en las empresas s encuenira gue existen rivalidades conflictivas
entre las personas que rabajan en uno U otro departamento, rivales que
ademas existen dentro de cualquier area, sino gue también hay brechas en la
comunicaciéon que rmanticnen a los miembros de los departamentos sin saber 1o
gue sec esta haciendo en owro; por lo cual el administrador puede ayudar a que
se dé un sistema organizado, efectuando reuniones entre depariamentos e

insistiendo en la comunicacidén; como llevar acabo seminarios, intercambio 3
desarrollo profesional.«

4.13.3 Q'UE DEBE HACERSE PARA CONSEGUIR URA
OLABORACION PLENA DEL PERSONAL

En toda cmpresa existe una relacion directa entre productividad, buena
valuntad de los trabajadores para colaborar v la moral de estos. Mientras mas
eclevada sea Ia moral mayor serd la cooperacion ¥ mas alta la productividad.

La Moral cs el espirit de una empresa, la actitud de su personal. La moral
se ve influida por el estrato superior v va hacia el de abajo. mas bien gue de
abajo a arriba. Una al

ta moral es una combinacién de cualidades que se
necesitan para obtener colaboracion del personal. A continuacién se enurneran
dichas cualidades:

4.13.3.1 COOPERACION
La actividad planeada que forma una organizacién es basicamente una serie
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de interrclaciones de cooperacion tan estrecha, gque no estamos mas
conscientes de su nexo que de cualguier comportamicnto habitual como
carmninar. En cada grupo de trabajo de una empresa, en cualquier division de
una oficina; hayv un sinnumero de actos de cooperacién sin los cuales el
sistema se derrumbaria. Todos estos actos de la vida diaria se dan por hechos
¥ muy pocos forman parte de la descripcién del papel de cualquier trabajo. Un
operador puede llamar la atencién de su compaferc para darle alguna
indicacion de que su maquina se csta trabando o le pasara alguna herramienta
qQue ¢! owro necesite o tomara prestado un poco de material que le falte, o
alguiern; vendra en ajxuda del trabajador que esta retrasado en su cuota de
produccion. e

4.13.3.2 PROTECCION

Otra subcategoria del comportamiento que facilita ¢l funcionamiento de la
organizacion son los actos gue protegen a la organiracién contra cualquier
desastre. No hay nada dentro de las especificaciones del papel de un
trabajador que diga que debe estar alerta para salvar una vida o las
propiedades de la organizacion. Sin embargo, el trabajador gque se saie de su
camino para hacer a un lado un obstaculo o que asegura una pieza de
maguinaria que esta sueclta o simplemente que desobedece las Srdenes que
obviamente son erroneas y peligrosas, es un hombre qgue tiene un valor
incalculable para la organizacion.?

4.13.3.3 IDEAS CONSTRUCTIVAS

Otra subcategoria de actos que van mas alla del deber establecido consiste
en sugerencias creativas para mejorar los métodos de produccién o
mantenimiento. Una organizacién que estimula a sus miembros a contribuir
con ideas para mejorarla es una empresa mas efectiva, pues la gente que esta
mas cerca de los problemas a menudo puede aportar mas sugercncias para
mejorar las operaciones,?®

4.13.3.4 MOSTRARSE TOLERANTE DE VEZ EN CUANDO

El jefe debe dejar que sus subalternos tomen la iniciativa de vez en cuando
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y hagan la prueba con un nuevo cnfoque al trabajo, o dejarios que intenten
Tesolver algiin problema de produccion. Esto les servira para superarse v dara
la oportunidad al jefe de apreciar sus posibilidades. Pero esa tolerancia no
quiere decir que el jefe se desentienda de rtodo. Sec trata de conceder a la gente
libertad de accion, pero solo mientras desempenen su labor con eficacia.

Por ejemplo; Suponiendo que un supervisor sugiere un nuevo procedimiento
para archivar con mayor rapidez, o un cambio e¢n el orden de montaje de cierias
partes para un determinado producio. No se debe tomar la actitud de quien
dice: "Esto siempre se ha hecho asi por anos y no_tiene sentido cambiar el
sistema ahora”. Por tal hay que dar la oportunidad al emplecado de poner a
prueba su idea. pero no otorgandole el permiso ¥ olvidando el asunto, sino
vigilando el desarrollo de la prueba ¥ comprobando si efectivamente el meétodo,
digamos que ¢l de archivar, es mas rapido que el antiguo, o bien
inspeccionando las partes rmontadas para asegurarse de que funcionan bien.

dar a los subaltermos la oportunidad de emplear su imaginacion, con
frecuencia se descubren capacidades que de otra manera habrian pasado
inadvertidas y desperdiciandose®

4.13.3.5 AUTOENTRERAMIENTO

Hay otra subcategoria del comportamiento que va mas alla de lo que exige el
deber; el autoentrenamiento de sus miembros para hacer mejor sus labores y la

autoeducacidon para asumir puestos de mayor responsabilidad dentro de la
organizacion.?

4.13.3.6 ACTITUD FAVORARBLE

Finalmente, los miembros de un grupo pueden contribuir a sus labores
creando un clima favorable para su desarrollo en la comunidad o comunidades
que rodean a la organizacion. Los empleados hablan con sus amigos,
familiares v conocidos sobre las excelentes o las pobres cualidades de la
empresa para la que trabajan. Un clima favorable puede ayudar en los
problemas de seleccién y, en ocasiones, para la distribucion de sus productos.

Para el funcionamiento efectivo de la organizacion es necesario que muchos
de sus miembros estén dispuestos a hacer mas de lo que se especifica en su
descripcion de labores. Deben existir muchos actos de cooperacion mutua y
anticipacion a los objetivos de la organizacion para que un sistema sea factible.
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Ahora bien, aunque estos tres principales tipos de comportamiento e incluso
las subcategorias, estan relacionados. no necesariamente son motivados por los
mismos impulsos ni por las mismas necesidades. El patron motivacional que
atraerd y conservara a la gente en una organizacidén no es necesariamente el
mismo gque conducird a una alta productividad. Tampoco los motivos que
rinden una alta productividad son invariablemente los mismos gue mantienen
relaciones de coaperacion en interés de las metas de la organizacion; cuando se
habla de los sistemas y procedimientos de la organizacién que conduciran al
cumplimiento de una misién, €s necesario que se especifique el tipo de requisito
del comportamiento que incluven.2

4.14 TIPOS DE PATRONES MOTIVACIONALES

Los seis patrones motivacionales que parecen ser los mas apropiados son:

a) Acatamiento de las normas legales o cumplimiento de las regias.
b} Adecuacion de sistemas de recompensas globales.

<} Recompensas individuales adecuadas.

d} Satisfaccidén inwrinseca por €l desemperio del papel.

e) Interiorizacion en las metas y valores de la organizacion.

f} Implicacién de las relaciones del grupo.2¢

4.14.1 CUMPLIMIENTO DE LAS REGLAS O ACATAMIENTO
DE LAS NORMAS DEL SISTEMA

El acatamiento de las normas constituve una imporianic base motivacional
para ciertos tipos de comporiamiento de la organizacion. La gente puede acatar
las reglas por diferentes razones, es decir, la aceptacion generalizada de las
reglas del juego. Umna vez que la gente ingresa a un sistema, acepta el hecho de
que su membrecia implica cumplir con sus reglamentos. Se desarrolla una
disposiciébn a desempenar un papel, es decir, a desempeniar casi cualguier
papel, de acuerdo con las normas establecidas por los sistemas de los que
forma parte.?®
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4.14.2 ADECUACION DE SISTEMAS DE RECOMPENSAS
GLORBALES

Estos son los beneficios a que los individuos tienen derecho en virtud de
pertenecer al sistema. Son las recompensas que se otorgan a todo el personal
bajo determinada clasificacion dentro de una organizacién. Estas recompensas
son instrumentales, puesio que proveen los incentivos para ingresar y
permanecer en el sistema y. por tanto, tienen calidad de medio, o sea, son
instrumentales para la satisfaccién de las necesidades de la gente.2®

4.14.2.1 RECOMPENSAS INSTRUMENTALES AUNADAS
Al ESFUERZO O DESEMPENO INDIVIDUAL

Los sistemas de recompensas sc aplican en forma de un manto que cubre a
todos los miembros de un sistema. Las recompensas individuales de caracter
instrumental se obtiensn por un desempeno notable, 20

4.14.3 SATISFACCIONES INTRINSECAS POR EL DESEMPERO
DE UN PAPEL ESPECIFICO

La gratificaciéon no surge porgue la actividad conduzca a ella o porque sea
instrumental para obtener otras satisfacciones, como ganar mas dinero, sino
porque la actvidad es gratificadora en si misma. El individuo puede considerar
que su trabajo es tan interesante o del tipo que realmente desea hacer, que
seria necesario emplear un gran atractivo financiero para gue lo cambiara por
un trabajo que congeniara menos Con sus intereses.

Este patrén motivacional esta relacionado con las oportunidades que el
papel de la organizacion otorga para lc expresion de las habilidades v talentos
del individuo.2«

4.14.4 VALORES INTERNOS DEL INDIVIDUCO QUE ABARCAN
LAS METAS DE LA ORGANIZACION

El individuo encuentrz aqui que su comportamiento en la organizaciéon es
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una recompensa en si, no tanto porgue su trabajo le dé oportunidad de
expresar su habilidad, sino porque considera las metas de la organizacién como
si fueran las propias. La persona gue se ha identificado con las metas y sus
problemas especificos, con sus potenciales y sus progresos, desea permanecer,
¥ aun mas, puede aceptar cualquier otro puesto.?¢

4.14.4.1 A TODA PERSONA LE GUSTA PROGRESAR

La mavoria de las personas desean progresar de algin modo, y c©sto puecde
expresarse con mayores conocimientos v habilida para realizar labores
complicadas, una mayor capacidad para efectuar ¢l trabajo en menor forma y
con mayor rapidez, lo mismo gue con aumentos logrados en el salario, o
ascensos. El wmrabajador necesita una evidencia tangible de que esta

progresando.

Para conseguir que los supervisores a las ordenes del gerente puedan
conocer con exactitud si un trabajador progresa o no, ©s necesario que lleven
registros cuidadosos de la capacitacion y habilidad de todos ¥y cada uno de los
trabajadores 2 sus érdenes. conviene hacer que muestren estos registros a los
trabajadores respectivos en una forma periodica ara informarles de los
aspectos en que han ido avanzando, en los que no ha habido adelanto, v en
dénde mas aplicacion, estudio o atencién a los detalles, les capacitara para
adelantar mas. Unicamente de esa manera el wrabajador sabréd que su progreso

es reconocido por el jefe.®

4.14.4.2 EL PERSONAL DESEA QUE SE LE COMPRENDA

No es posible esperar llegar a entender v apreciar la dignidad humana del
trabajador, si no se le conoccdy comprende. Esto no quiere decir que hayva
necesidad de escudrinar su vida personal, o se hayva de adoptar una actitud
paternalista para solucionar sus problemas. Brindar una ayuda innecesaria
para un trabajo o problema, equivale a decirle a la persona que no se tiene
confianza en su capacidad o en sus conocimientos.

Pero se puede probar a_ entender los ézropc’)sitos v ambiciones de los
subalternos, sin herir su confianza o dignidad. Es factible hablarles de hombre
a hombre ¥y no como un sefior a sus vasallos. Cuando las cosas salen mal, lo
que debe hacerse es condenar el error ¥ no al individuo,

La gente adquiere dignidad asociandose a grupos que tienen éxitos. El qu=
los trabajadores sec sientan or%ul]osos de pertenecer a un grupo, depende en
gran parte, de la actitud del jefe. Si este es animoso. optinusta, competente v



capaz de conducir a un grupo a un buen resultado, los miembros del mismo
es casi seguro que se sentiran orgullosos de formar parte de ese equipo. Por
otra parte, si un jefe no demuestra respeto hacia sus hombres, el grupo gue
comanda o la compania a la cual presta sus servicios, no podra esperar gue sus
trabajadores conserven su dignidad ¥y colaboren con €L.5

4.14.5 SATISFACCIONES SOCIALES DERIVADAS DE
LAS RELACIONES PRIMORDIALES DEL GRUPO

Esta es una importante fuente de gratificacion para los miembros de una
organizacién. Una de las cosas que mas echa de menos la gente cuando tiene
que abandonar las organizaciones es comparur las experiencias con sus
colegas, pertenecer a un grupo con el cual se habian identificado. Esias
satisfacciones sociales, se canelizan © no hacia los objctivos de las
organizaciones.<¢

4.14.6 EL SISTEMA DE REGLAS

Las dos principales facetas de la disciplina organizacional son el desarrollo
de un sistema de reglas y la administracion de éste. La funcidn general de un
sistema de reglas e¢s asegurar el esfuerzo eficiente organizacional; reducir la
casualidad y el esfuerzo individual no dirigido. Los objetivos de la organizacion
proporcionan las normas, las fronteras o limites por medio de los cuales pueda
ser evaluado e] comportamiento dei individuo, y las reglas resultantes avudan
a definir los limites dentro de los cuales es permisible la libertad de accion.

Muchas organizaciones ticnen reglas relacionadas directamente con el
comportamiento del personal. Las reglas de comportamiento por lo general
indican lo que los miembros deben hacer ¥ el castgo o pena por

desobedecerlas.

Las organizaciones han Hegado a aceprar la idea de culpas mayores v
menores y una sucesion de castigos ¢ de disciplina pregresiva por ofensas
menores repetdas en un periodo de tiempo dado.

Las companias que siguen politicas consistentes con la Teoria X, se
enfrentan al problema de formular un extenso y detallado conjurnto de reglas.

Estas organizaciones intentan establecer reglas que se¢ apliquen a todas las
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situaciones posibles. Tales reglas, reducen el grado de libertad del empleado;

v, tipicamente, las listas son mas largas y complejas a medida que madura la
organizaciéon.

Las organizaciones con la Teoria Y, que quitan el énfasis a los reglamentos
detallados, pueden ir al extremo en direccion opuesta vy dejar a los empleados
sin una sensacion directriz. Con frecuencia, esto da como resultado esfuerzos
desorganizados.

El enfoque de la interdependencia para la disciplina evita estos extremos; es
un intento para dejar el maximo de tolerancia para cada individuo y, al mismo
tiempo, incrementar la accidon coordinada y efectiva. Los reglamentos se
reconocen Como necesarios, pero no sec consideran en si mismos como fines; la
relacion de ellos con los objetivos se convierte en un punto de importancia.

Si no existe una contribucion positiva, la regla debe ser eliminada sobre la
base de que es una restriccion innecesaria sobre la libertad de actuar.??

4.14.7 DISCIPLINA EFECTIVA

El propdésito de la disciplina es ayudar a lograr los objetivos organizacionales
oricntando el comportamiento de los miembros. La disciplina debe ser
correctiva mas bien que punitiva y debe fomentar el que los empleados
aprendan por sus equivocaciones. “La experiencia es el mejor maestro®, siendo
mejor: "La experiencia es €l mejor maestro; si se aprende de ella”.

La disciplina que ensena es algo que hemos experimentado teda la vida, se
puede ilustrar una valiosa regla de disciplina por la primera experiencia de una
persona con una plancha caliente; cuando se toca una plancha caliente la
disciplina es rfnmediata; no es cuestion de causa y efecto; se tuvo una
prevencion; la sensacion del calor procedente de la plancha; la disciplina fue
consistenée, cada vez gque se toca una plancha resulta una quemadura; la
disciplina es Impersonal, cualquiera que toque la plancha se quema, no
irmmporta gquien la toque. La “‘regla de la plancha caliente”™ hace que el acto
cometido y la disciplina ejercida sean casi uno. La disciplina esta dirigida
contra €1 acto; no contra la persona.

in diacién o imidad. Mientras mas pronto la disciplina siga a la
falla, hay mas posibilidad qgue se asocié ésta con aquélla, en vez de con la

persona que impone la disciplina. Lla pronta accion disciplinaria tiene mas
impacto.
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Advertencia previa. Debe existir un conocimiento claro de las fallas que
conducen a la disciplina v de severidad impuesta a cada una. La disciplina
inesperada casi siempre es considerada injusta )y se acepta con resentimiento.

Pl "

cia o congr cin. Sila exigencia de que se cumpla la regla es
consistente, €s mucho mas probable que un emplcado acepte la disciplina sin
que alegue que alguien lo esta discriminado. La administracion consistente de
la disciplina ayuda a fijar limites bien definidos. Un individuo necesita conocer
los limites del comportamiento permisible v una forma de establecer los limites

clara y dramaticamente es castigar en forma consistente a quienes rebasen
dichos limites.

Impersonalidad. La impersonalidad disminuye el resentimiento y la
agresividad del individuo a quien se disciplina. Se da cuenta de que no es la
persona sino el acto en particular gue ha cometido lo gue merece el castigo. La
administracion por resultados es de gran ayudaza aqui, puesto que el empleado

sabe que su desempefio esia abajo del csiandar antes que hable con su
superior.”

4.14.8 COMUNICACION

Si se desea la interdependencia debe proporcionarsele informacion
suficiente para extender sus horizontes maéas alla de Jos confines de su puesto
en particular. Debe saber algo de los objetivos generales de la organizacion, de
los propodsitos ¥y las actvidades de los principales departamentos, y de los
resultados que se esperan de €l y de sus asociados. Casi todos los aspectos de
las relaciones entre gerente ' empleado implican comunicacion. 2713

4.14.9 SENTIDO DE LA OPORTUNIDAD

Es importante actuar con oportunidad, sobre todo en el campo de la
comunicacién. Cuando se desca explicar un proceso. se debera cscoger el
momento opPOrtuno para que la gente esté preparada ) asimile lo que se dice.

Por eiemplo; Un viernes por la tarde. se arribo a la solucion de un problema
en el cual se venia trabajando desde hace unos dias. En ¢l se involucraba una
forma distinta y mejor de ejecutar una operacion determinada. Pero no
convenia comunicar a los subalternos 1a idea, porque no estarian en
disposicidén de escuchar por estar atendiendo otros problcmas relacionados a la



terminacién de la jornada y planeando el trabgjo para el fin de sernana. Lo que
se puede hacer es aguardar hasta el lunes, cuando ¢l personal esté {resco y

mejor dispuesto a asimilar el nuevo procedimiento.?”

4.14.10 LA IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION

En la motivacion, los gerentes se cnfrentan a problemas complejos e
interrelacionados. Aquéllos deben proporcionar una jerarquia ordenada de
autoridad ¥y responsabilidad y una distribucién de trabajo logica ¥
razonablemente planeada para alcanzar los objectivos organizacionales. Desde
el punto de vista del individuo, la organizacién proporciona canales mediante
los cuales pueden satisfacerse los objetivos personales y un grupo de fronteras
dentro de las cuales pueden tener lugar las acciones. Estas fronteras pueden
ser lo bastante generales para permitir cierta libertad de accidon.

La Teoria X enfatiza seguir el procedimiento prescrito a expensas de la
libertad del individuo.

La teoria Y hace exactamente lo contrario al conceder mayor importancia al
individuo a expensas de la disciplina organizacional.

Pero los objetivos individuales v de la crganizacion pueden ser integrados
subrayando su mutua interdependencia. Este patron de supervision de la
administracién por resultados utiliza las mejores caracteristicas de la Teoria X
3 de la Teoria Y.

Antes gque un gerente pueda motivar a diferentes personas en situaciones

distintas debe comprender el proceso motivacional. La jerarquia de
necesidades de Maslow, las Teorias X v Y de McGregor v la administracion por

resultados, todas ayvudan a ral entendimiento.
Ninguna de las tres puede aplicarse con éxito a todos en toda organizacion,

sencillamente porque no todos los individuos pueden ajustarse como una pieza
de maqguinaria. No hay un solo tipo de motivacion que pucda ser

universalmente apropiado.

Para el maximo de productividad, cada persona requiere gue la motivacion
se ajuste especificamente a2 su propia personalidad.

El logro de una mmotivacion positiva en las organizaciones depende no sslo
de la comprension de los conceptos de la motivacion, sino también de la
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aceptacién de los compromisos requeridos y de vivir realmente la motivacion
efectiva en la organizacion.?r

4.15 GARANTIZAR LA EQUIDAD PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS

Un principio basico en la administracién de los recursos humanos es la
equidad. Los empleados esperan gue sus aportaciones a la empresa seran
equivalentes a lo que recibirdan de ella. Cuando no hay equilibrio, los
empleados actlan para recuperario. La teoria de la equidad es la teoria de la
motivacion que explica coémo los empleados responden a situaciones en las que
sienten haber recibido menos, © mas de lo que merecen. Esta teoria establece
que los sentimientos de desigualdad motivaran a una persona para reducir la
desiguaidad.®

4.15.1 DESIGUALDAD PERCIBIDA

Los empleados pueden desarrollar sentimientos de desigualdad por diversas
razones; entre las mas obvias esta el pago. Si los empleados creen que realizan
mas esfuerzo, pero saben gue se Jes paga menos qQue a la persona con la que se
comparan, sienten que la empresa los trata en forma desigual. Los empleados
mayores, con mas experiencia que creen que los empleados mas jovenes estan
recibiendo mas de lo gque merecen, sentiran gque se les esta tratando con
injusticia. Un empleado que cree que ha llegado su turno para tener el dia libre
puede resentirio v percibir desigualdades cuando el dia libre se le otorga a otro
empleado.3®

4.15.1.1 REACCIONES ANTE LA DESIGUALDAD

Cuando se encuentran ante percepciones de desigualdad, los empleados la
manejan de muy diversas maneras. Pueden hacer una o mas de las siguientes
cosas:

1 Sabotear el proceso de trabajo.
2.- Reducir el esfuerzo que recalizan en el trabajo.
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3.- Solicitar un mayor pago por recibir que su contribucién es mayor.
4.- Salirse del trabajo o presentar mas ausentismo, evitando asf la situacién
o a la persona gue cs la fuente de sus sentimientoes de desigualdad.
.- Tratar de convencer a los companeros de trabajo para gque reduzcan su
esfuerza.

Los empleados también pueden decidir compararse con otra persona,
reduciendo asi la desigualdad percibida en la comparacion anterior. Algunas
de estas maneras de reducir la desigualdad pueden ser particularmente
daninas para una empresa. Una forma como el supervisor puede reducir los
sentimientos de desigualdad de sus empleados es a través de un plan de

remuneracién justa.

Los administradores que comprenden que la reaccidon de algunos empieados
ante la desigualdad puede ser mas intensa que la de otros tienen mas
posibilidades de manejar estas percepciones. Algunos empleados, conocidos
como “sensibles”, responden de alguna de las maneras antes descritas. Otros
empleados consideran que *merecen” todas las recompensas gque puedan
obtener. Estan dispuestos a tolerar una gran cantidad de desigualdad
percibida mientras ésta dé come resulta un mayor nmero de resultados (R}
que los garantizados por su contribucién {(C). Sin embargo, se puede describir
a otros empleados como "bencvolentes®. Estas personas estan dispuestas a
invertir mas en su trabajo que lo Que reciben en comparaciéon con otras.
Generalmente la mayoria de los empleados caen en la categoria de “sensibles” a
la equidad, aunque algunos administradores consideran que la fuerza laboral
del futuro tal vez incluyva a mas empleados clasificados como “merecedores”™. 30

4.15.1.2 EL TRABAJADOR PIDE IMPARCIALIDAD EN EL TRATO

La imparcialidad consiste en que el jefe trate al trabajador en igual forma
que sus companeros. Para conseguir esto, hayv que analizar los aspectos en que
el trabajador espera Que se le trate con xmpan:la_hdad porque es indudable que

todo trabajador anhela un trato justo:

a) En relacion con el trabajo que realiza: Esto requiere que sé reconozca, €n
forma verbal o escrita, el trabajo que ha hecho bien y gue reciba un salario
justo por el trabajo que efectua; que obtenga el debido créditc cuando hace un
trabajo que lo merezca; que el trabajo que se le encomienda esté¢ de acuerdo
con sus conocimientos y habilidad.

b) En relacion 2 sus comparieros de labores: Todo trabajador desea que se le
trate con la misma l)usm:xa ¢ imparcialidad que a sus companeros. esiente
todo favoritismo. favoritismo asume diferentes formas, e¢ntre otras dar un
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dedicar mas tiempo ) atencién a instituir sobre el trabajo,
mayores elogios por la_labor bien hecha, castigos leves por infracciones a
la disciplina, o una relacién mas agradable y personal con el jefe. La mavoria
¢ la gente no espera mas que lo que reciban los demas, pero de ninguna
manera pueden conformarse con menos.

c}) En_relacién a la totalidad del grupo: En casi toda organizacién existen
grupos informales. Las administraciones, hacen casi siempre todo lo que
pueden para evitar la integracién de esos grupos. Una forma segura de hacer
que surjan esa clase de grupos, consiste en demostrar inclinacion o favoritismo
hacia un sector del personal. Si se tiene a las 6rdenes trabajadores de ambos
sexos v se muestra favoritismo hacia cualquiera de los dos, surgira una
rivalidad hacia el jefe ¥ hacia el otro grupo. La forma de actuar del jefe hara
que se consoliden grupos de oposicién. Los empleados tienden a agruparse con
objeto de darse proteccién mutua. Sise sienten menospreciados ¥y ven que se

prefiere a otros empleados no se sentiran miembros del.

d) En relacién al jefe: Asi como el superior tiene opiniones propias, sus
subalternos también las tienen, asi como sentirmientos ¢ ideales por los cuales
luchan. Si ven que el jefe no simpatiza © no comprende sus opiniones
personales creeran que se estéa comportando injustamente con ellos.  Es mas
conveniente gue ¢l jefe trate con el mismo tacto a sus subalternos que a sus

propios jefes o asociados en la administracion.?

mayor salario,

4.15.2 ADMINISTRACION DE LA EQUIDAD

El hecho de que la desigualdad puede conducir a problemas de
productividad para la empresa c¢s motivo suficiente para que los
administradores de recursos humanos se ocupen de las percepciones de
desigualdad e injusticia, mas alla de los plancs habiruales de remuneracién.

Las técnicas que los directivos usan para garantizar la equidad en el lugar
de trabajo, para tratar la desigualdad e injusticia pueden ser:

1.- Hacer hincapié en recompensas para los empleados.

2.- Reconocer que la base de la desigualdad percibida es la comparacion con

los demas.
3.- Escuchar con atencién a los empleados para entender la base de las

comparaciones.

4.- Responder en forma individual a los empleados.

5.- Enterar a los empleados de las contribuciones de los demas.

6.- Describir los logros actuales de los empleados en relaciéon con sus logros
anteriores.

7.~ Describir con precision los resultados de niveles especificos de
desempeno.
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8.- Usar reuniones publicas para dar reconocimiento a los empleados, 30

4.16 MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS A TRAVES
DE UN LIDERAZGO EFECTIVO

Se ha definido ¢l liderazgo de muchas maneras, pero por lo general se le ve
como la influencia que c¢jerce una persona sobre un grupo de personas para
lograr un objetivo.

En las organizaciones, por lo general se relaciona el liderazgo con la
influencia que ejerce un administrador en ¢l logro de metas asociadas con la
productvidad de la organizacion. Por ello, el liderazgo efectivo entre los
administradores puede ser considerado como un medio para motivar a los
empleados a que mejoren su desempefio.™®

4.16.1 HAY QUE COMPARTIR EL LIDERAZGO

Nada contribuye mas a formar conciencia de liderazgo, gque actuar como
lider. Si el jefe hace que cada guien asuma la plena responsabilidad de un
trabajo para el cual esté calificado se formnaran mejores auxiliares y sustitutos.
De esta manera las tarcas sc tormaran mas interesantes, la propia’del jefc mas
facil, ¥ las posibilidades de progreso de este mayores mediante el
desenvolvimiento del potencial de su gente.

Por ejemplo; El jefe que no comparte su direccion demuestra que tiene poca
o ninguna confianza en la iniciativa y buen juicio de su personal. Por el
contrario, quien delega demuestra que Jo que le interesa son los resultados.
Establece los objetivos, explica a sus ayudantes Jo que desea que se haga y deja
que sean cllos guienes atiendan los detalles y medics. Pero, claro, antes se
asegura de que dichos auxiliares esién debidamente preparados para
desempefar su labor.®

4.17 CREACION DE UN COMPRONMISO DE LOS EMPLEADOS

La ultima manera de aumentar la participacion de los emplcados en la
empresa es a través de la creacién de un compromiso, un tipo de apego muy
intenso a la empresa. Al igual que la participacién en el trabajo, el compromiso
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promueve el que los empleados se comuniquen y los hace participar en su
trabajo de manera que les da mas control. Sin embargo, ¢l compromiso del
empileado va mas alla de la mayor comunicacion o mayoer controi del trabajo. El
aumentar el compromiso con las empresas significa que los empleados
adqgquieran un sentimiento de quec sus metas personales son congruentes con
las de la empresa. Su nivel de participacién debe ser elevado para gue vean las

recompensas personales como algo que se puede alcanzar a través del éxito de
la organizacion.

El compromiso reduce los niveles de rotacion de empleados, aumenta la
satdsfaccion y la probabilidad de avance profesional. Sin embargo, para lograr

estos resultados, las empresas deben usar una amplia gama de estrategias,
incluyendo las siguientes:

1. Tener expectativas realistas en el proceso de seleccion.

2. Aumentar los retos laborales al enriquecer
autonomia, retroalimentacién y responsabilidad.

3. Usar los equipos de trabajo cuando sea apropiado.

4. Aclarar las responsabilidades del pucsto a través de programas efectivos
de comunicacion y lideres bien entrenados.

5. Proporcionar oportunidades a largo plazo con escaleras profesionailes
multifacéticas que subrayven las oportunidades a largo plazo al permanecer con
la empresa.

6. Concentrarse en la satisfaccion de las necesidades individuales.

7. Dar a los empleados un sentido de poder y control sobre su trabajo al
promover la participaciéon de todos les niveles en las decisiones de la
organizacion.

los puestos con mas

4.18 MOTIVACION
UN RETO A LA CREATIVIDAD

Generalmente en muchas empresas surge la siguiente incognita : ¢Cémo
lograr que los empleados desarrollen su potencial con beneficioc para si
mismas?. Frecuentemente intentan implementar programas , mas sin embargo
no siempre se dan los resultados que se esperan. Por esto surgen oiras
preguntas para poder satisfacer los objetivos y expectativas de la empresa;
comu pueden ser ¢Qué espera un empleado de la empresa que lo ha
contratado? Una vez identficadas las expectativas., habria que preguntarse:
cQué  posibilidades hay para satisfacerias?, ué Ccoslo _ representa
satisfacerlas?, ¢Qué costo s'izg?iﬁca No satisfacerlas?; ¢Qué beneficios otorga
atender a esa demanda? ,gCuat

C = seria la forma mas creativa de generar un
ambiente que {acilitara la constante motivacion?.
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Muchas veces se puede contestar a la primera pregunta de ¢Qué espera el
emplcado de la empresa? con una simple respuesta E! Dinero ,pero no siempre
resulta tan simple, ya que los trabgjadores buscan en la empresa un sito
donde puedan satisfacer una serie de necesidades propias de los seres
humanos y aunque de cierto modo no le corresponde a la empresa a satisfacer
esas necesidades, es un hecho que aguéllas que lo consideran impertante
obtienen de sus_ trabajadores una mayor rendimiente que otras, va que
provocan una actitud comprometida que garantiza ¢! apoyo constante; esto se
puede definir como; La actitud no se ordena: sc genera.

Ademas de atender a las nccesidades conscienies de obtener beneficios
economicos » materiales, los empleos representan oportunidad para satisfacer
necesidades inconscientes de las cuales se presentan las siguientes cuatro gue
son:

1. Socializar.

2. Sentirse identificado.

3. Adquirir arraigo.

4 Trascender.1®

4.18.1 SOCIALIZACION

El hombre es un ser gque requiere para su existencia de un grupo gque le
ermita establecer relaciones con los demas, el aislamiento absoluto no existe.
1 ser humano necesita obtener una respuesta efectiva a su conducta,
cuando no recibe respuesta alguna se siente frustrado y experimenta una
intima e inconfesable sensacion de soledad, la cual intentard compensar en
otro lugar o en otra forma. Se hace tan intensa la necesidad de ser aceptado v
al temor de ser rechazado que hay quienes prefieren ser explotados que correr
el riesgo de emitir opiniones gue pudieran ser contrarias a la persona que
representa la autoridad, renunciando asi a la posibilidad de desarrollar su
propio talento en beneficio comun. El empleado gue es explotado llega a
reaccionar con actitudes negativas que oscilan desde ¢l tortuguismo, hasta la
destructividad y el dafio premeditado.

Por lo cual corresponde a los lideres empresariales crear un ambiente que
permita al empleado expresarse con libertad 3 seguridad; sin llegar a explotar
deliberadamente al trabajador; estableciendo relacionies sanas. Una relacion
sana es aquélla en la que ambas partes se benefician de la misma; se
caracteriza por actitudes que demuestran gue se conoce al trabajador, que
existe interés en que tenga opciones de crecimiento profesional o laboral, asi

como de que alcance satisfactores justos.!s
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4.18.2 IDENTIFICACION

Todo sujeto necesita ser parte de un po, ¥y sentir orgullo por lo que e}
grupo representa y por los éxitos que resultan del esfuerzo colectivo. Si ademas
es responsable de alguna manera de ese éxito, el individuo se sentira mas
gratificado y constantemente motivado para esfuerzos mayores.

Los seres humanaos se¢ identifican con equipos deportivos, partidos politicos,
actores, clases sociales, etc. En las empresas que hacen participes a Jos
empleados del resultado final y de los éxitos logrados llegan a transmitir union

pal v al mismo tiempo fomentan la individualidad obtienen mejores
resultados en sus objetives ¥ expectativas. La falta de identificacion con la
empresa se traduce en falta de compromiso y actitudes conformistas.®

4.18.3 ARRAIGO

La palabra arraigo significa echar raices; va ligado al sentimiento de
pertenencia, al deseo de permanecer. Lleva implicita una actitud personal que
permite planear, sembrar, cultivar y esperar frutos; las empresas con excesiva
rotacién de personal demuestran con este hecho su  incapacidad para
transmitir al empleado 1a sensacion de que vale la pena quedarse en ese lugar y
tienen trabajadores que sicmpre estin de paso; los cuales no se sienten
motivados o identificados con ﬁ)s objetivos de la empresa. Generar arraigo es
generar empleados leales y comprometidos. 13

4.18.4 TRASCENDENCIA

Trascender significa "ir mas 2lla"; de alguna manera “seguir existiendo
cuando ya no se esta”. No es nccesario ser literato, astista o politico para
satisfacer esta necesidad, ya que en la vida cotidiana las personas se enfrentan
constantemente a situaciones que obligan a dar respuestas creativas,
permitiéndose de esta manera dejar huella 'y con ello trascender. La necesidad
de trascender es quizas la mas importante fuente de creatividad, lo cual debe
ser aprovechada.'s

4.19 AUTOMOTIVACION

El empleado maduro debe aceptar que el hecho de alcanzar las metas para
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su trabajo, constituye el fundamento de su propio beneficio. Aun cuando el
supervisor puede haber tenido que senalar inicialmmente el camino, es el
empleado quien debe proporcionar, en ultima instancia, la fuerza dinamica que

conduce a la accion.

La madurez antedicha no depende de la edad, sino que consiste en la
habilidad y disposicién para responder a los requerimientos del trabajo.

El empleado automotivado reconoce que la seguridad de¢ su trabajo esta
relacionado con su desempefno denwo del mismo. Sabe que cualquier
compensacion debera ser un reflejo realista de su propia contribucion y acepta
el hecho de que para estar satisfecho de lo que su trabajo le ofrece; el mejor
camino consiste en descmpcﬁar!o correctamente. Ademas debe estar
consciente de que su propia dedicacion, iniciativa, deseo de superacion y
disposicion para mejorar, determinaran su progreso en ¢! trabajo v acepta su
responsabilidad personal en el desempefio de su funcion ¥ respecto a su futuro

en la empresa.

Si se espera que el empleado proporcione una parte considerable de su
propia motivacién, se supone que ¢} supervisor pondra una parte aun mayor de
la motivaciéon necesaria para cumplir con los deberes 3 responsabilidades de su
trabajo. Como un medio de automotivarse, el supervisor debe identificar las
metas de su departamento, enumerar sus propias metas personales y hacerlas
coincidir con las del departamento; elaborar un programa especifico para lievar
a cabo sus objetivos, aceptando que debe ser él quien proporcione su propia

iniciativa y motivacién.?2

4.20 LOS BENEFICIOS Y LOS OBJETIVOS
SOCIALES EN LA INDUSTRIA

La direccidén debe aceptar la responsabilidad de proporcionar: “salarios
Jjusto®, seguridad en ¢l empleo, seguridad contra las desgracies y el retiro,
condiciones de trabajo higiénicas, reconocimiento del individue y su
autorespeto, un *clima social” amistoso, etc. De una forma general, se puede

ecir que la medida en que una empresa dé a los que trabajan para clia el
mayor numero de estos factores, asi como la seguridad de su mantenimiento,
es una medida significatva del éxito de la direccion de dicha empresa. Y es
una forma de medir el éxito, no desde ¢l punto de vista “paternalista™, ni
unicamente desde el punto de la responsabilidad social de la direccidén, sino
también porque la satisfaccion de dichas necesidades es necesaria para la
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completa movilizacién de las energias y capacidades de los trabajadores;
McGregor indicd, desde este punte de vista la tarea de la direccion consiste en
“crear las condiciones que generan la colaboracién activa y deseada entre todos
los miembros de la empresa, condiciones que

lleven a la gente a desear dirigir sus esfuerzos hacia los objetivos de la
empresa.”3s
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CONCLUSIONES

Pocas personas estan dotadas de la suficiente automotivacion como para
garantizar que en toda labor que emprendan aplicarédn su maxima atencion y
esfuerzo. Si los empleados tuvieran una automotivacion completa ¥
desempenaran cada labor de la mecjor manera posible, no existiria necesidad
alguna de supervision,

El! proceso de motivacion se centra en las necesidades, que producen
motivos las cuales conducen al logro de las metas. Las necesidades se deben a
deficiencias o desequilibrios. Los motivos, o estimulos, producen una actividad
que sc emprende para satisfacer la necesidad. Durante el proceso de
motivacidon, el logro de las metas satisface la necesidad y reduce el motivo.
Cuando sec alcanza la meta, se restablece el equilibrio; generando a su vez otras
necesidades, las cuales deben satisfacerse por medio del proceso de rmotivacion.

Existen cinco teorias basicas de la motivacion son la teoria wradicional, la de
jerarquia de necesidades, la de mortivacién-conservacion, la de preferencia-
expectativa v la reforzamiento. la teoria tradicional supone que el dinero es el
motivador primario, esto es que los trabajadores produciran mas para obtener
un beneficio econdmico mavor, de las cuales se han desarrollado o ahondado
en otras teorias.

En investigaciones que se¢ han realizado se muestran la realidad de! concepto
jerarquico de la percepciéon de necesidades. Comparando los niveles de
satisfaccion de las necesidades, entre directivos de bajo v medic nivel, se
descubrié que los primeros percibian menos las necesidades de seguridad,
estima y autonomia. Ambos grupos percibian deficientemente las categorias de
baja prioridad (como de autonomia y autorealizacién} y mucho mas las de alita
prioridad, como seguridad y aprobacion social. Contrario a las experiencias
ambos grupos estaban igualmente insatisfechos con la categoria de la
autorealizacién.

El nivel en la estructura organizacional no e¢s el Ginico factor que afecta la
satisfaccién de las necesidades, también las diferencias individuales
proporcionan algiin soporte z la existencia de la jerarquia, por lo cual Maslow
hizo valiosas aportaciones para establecer en las personas una jerarquia de
necesidades.

Un hallazgo interesante es que la necesidad de autcactualizacion para los
nortcamericanos era de satisfaccion deficiente, como se supuso, de acuerdo con
la jerarquia de Maslow; esta fue la segunda necesidad mas satisfecha para los
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empleados mexicanos. Este resultado se awribuyvéd a las deficiencias en la
cultura y en la estructura social habida entre dos naciones.

Esto es ademas, en buena medida, la necesidad de autorealizacion o de logro
o de reconocimiento, todos ellos dicen que por encima de ias necesidades
fisiolégicas o de seguridad de "bajo nivel”, todos tenemos esta necesidad de ser
nosotros mismos y ser tratados como individuos valiosos. Una clave para el
éxito como gerente sera la habilidad para motivar 2 los subordinados apelando
3 apoyando estas necesidades de "nivel superior”.

La administracion deberia adoptar politicas que promucvan la satisfaccion
de las necesidades en el trabajo, el desarrollo individual ¥ la expresion. Por lo
tanto, la teoria Y no sélo es un lamado para una nueva filosofia administrativa
respecto a la naturaleza de las personas, si no gque también €s una critica a las
politicas y acciones administrativas tradicionales.

Las contribuciones de McGregor al desarrollar las trofias X ¥ ¥V son muy
significativas. Ya que fija las fronteras de un espectro de las cuales puedan
desarrollarse las teorias mmotivacionales. cubrio con lz formulacion necesasia
para elaborar una teoria mas completa sobre Iz motivacién. Ahora es posible
no soélo aislar ¢! tema de cada condicién de frontera, sino también llenar el
espacio enrtre ellas.

En la mortivacién, se debe considerar a la persona como a un todo, como
una personalidad total que actia en el ambiente social natural.,

El trabajo puede ser totalmente productivo, significativo y satisfactorio sdla
cuando las labores v condiciones de trabajo estan acordes con las diferencias
personales.  Para los individuos altarmmente motivados, la experiencia en el
trabajo puede ser un elemento integral en una experiencia de la vida total que
desarrolla en forma progresiva su potencial. Esta hipdtesis esta muy alcjada
del enfoque de la Teoria X, sin embargo bajo ciertas condiciones, la
administracion participativa liberza } desarrolla recursos humanos, permitiende
asi la satisfaccion en el trabajo ¥ aumentando frecuentemente la productividad
del empleado.

Un buen trabajo con un "mal” ambiente no necesariamente da como
resultado una satisfaccién mayor gue un “mal” trabajo con un "buen” ambiente.

Para Herzberg, no es que ponga demasiado énfasis en la importancia de los
factores higiénicos para una direccién exitosa. Simplemente favorece un buen
ambiente. En su teoria propone dirigir la atencién de los directivos hacia las
labores en si mismas. como fuente principal de la motivacién. Y ¢s que su en




esta teoria se enfoca hacia la necesidad humana de la autorealizacién a través
de la realizacion de algo que sea interesante, estimulante, ¢ importante en la
vida.

Mc Clelland da gran importancia a las necesidades de logro, poder v
afiliacién , argumentando que cada ser humano sc¢ identifica con alguna de
estas necesidades, en las cuales puede desarrollar sus potenciales, obteniendo
de esta manera sus propias metas.

Skinner en su teoria propone que una accion reforzada (motivada
positivamente) tiende a repetirse obteniéndose de ello mejores resuliados si se
otorgan recompensas al trabajador.

No existe una mejor forma de manejar las relaciones interpersonales, esto
depende de cual es la situacion y de quien este involucrado en ella. El
comportamicnto individual depende de una variedad de caracteristicas
hereditarias, del ambiente familiar, social, la educacién, las experiencias
laborales: esto hace que las personas actien de un u otra forma, augn
pareciendo ilégico para otros.

Aunque aveces pensamas que las personas trabajan para satisfacer ciertas
necesidades, también es gue las personas esperan mucho mas de su trabajo
encuanto a las relaciones sociales, de autoestima, de una mayor cultura s un
hecho que buscan un trabajo mas significatvo.

Las buenas relaciones humanas en ¢l trabajo no son meros accidentes, sino
son provocadas ¥ nutridas por ¢l supervisor, la direccién, en si por 12 empresa y
los empleados. Esto puede establecer buenas relaciones humanas si se trata a
los demas con respero ¥ se da a cada persona la consideracién que se merece
como individuo unico independientemente de su status social ¥y dentro de la
empresa

Un trabajador automotivado es aguel que proporciona a la empresa su
propia motivacion. estando consiente de su habilidad y disposicién hacia los
requerimientos del trabajo, sabiendo que cualquier compensacion es el reflejo
de su contribuciéon hacia la empresa.

A traveés de la historia. los escritores ¥ lideres han reconocido la importancia
de la automotivacion. El poeta romano Virgilio lo expresé de la siguiente
manera: “Pueden hacerlo porque creen que pueden”™. Eric Hoffer lo dijo de otra
manera: “Sc nos dice que el talento crea sus propias oportunidades. Pero
parece quc ¢l deseo intenso crea noe sdlo sus propias oportunidades sino su
propio talento”. Los hombres de negocios de nuestros tiempos dicen: “Yo creo
que hacemos nuestra propia habilidad, talento v aun el genio a través del



trabajo duro ¥ la autodiscipiina®; “Determine para qué esta viviendo, para qué
esta trabajando, qué trata de lograra y apoye esa filosofia con fe, energia y
valor. Sepa hacia dénde va y pongase en camino.

Existen diversos significados de motivacién, pero todos ellos nos lievan a un
mismo punto, lo cual es mover la voluntad de otros ¥ la de nosotros mismaos.

Es un hecho que cada uno de nosotros debemos estar motivados por
Nnosotros mismos; pero en ocasiones necesitamos de una ayuda externa; yva sea
de nuestros jefes, de la empresa en la cual laboramos, de nuestros amigos, va
que con ello logramos nuestros objetivos > podemos llegar a ser la persona que
deseamos ser

Motivar es ensefar a otros a mirarse a si mismos, encontrar sus
necesidades, aceptarias ¥ poner en marcha alglin método, o teoria para cubrir
aquellas necesidades, liegando a ser la persona que algun dia sobamos con
llegar a ser.

Maslow, Herzber, McGregor, Vroom; Argyris, Mc Clelland, Mainer, Tomés de
Aquino, Aristoteles, ctc. Todos ellos concuerdan en que el ser humano tiene
necesidades, carencias, deficiencias, gue ninguno es perfecto y que ticne
lirnitaciones, algunos de seguridad, otros de afecto, otros de logro, otros se
sienten frustrados, otros no les satisface del todo su trabajo, ctc. Por ello cada
uno elabord su teoria de motivacién ya que encontraron gue las personas
tenian alguna deficiencia la cual no les permitia llevar acabo con éxito sus
labores, también se puede decir gue en las diferentes épocas en las cuales estas
personas vivieron.

Tal vez ninguna teoria sea la mas completa o cubra todos los aspectos de las
carencias humanas, .pero si tomamos de cada una de ellas la idea que nos
pareczca la mas correcta en la época que estamos viviendo, se pueda Hevar a las
personas que estan a nuestro cargo, los que nos rodean ¥ a uno mismo a
sentirse motivados en ¢l trabajo en el cual estemos prcst,ando nuestros
servicios, esto de una u otra forma contribuiria a tener »na mayor eficiencia en
la productividad, haciendo que los demas sientan ese compromiso con cllos,
con nosotros mismos, ¥ con la empresa en la cual nos encontremos; es decir
ponerse la camiseta de la empresa. ya que nuestros logros seran los de la
empresa v viceversa.
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