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INTRODUCCION.

La Motivacién se puede definir como el conjunto de elementos
y factores que determinan el comportamiento del individuo
respecto a un objeto o una situacidn.

Todo el ser humano tiene impulses, necesidades y metas
especificas {(motivos) y cuando se le da la cportunidad de lograr
lo que para &) es importante, se le estda motivando y a esta
oportunidad se le dencmina incentivo. Por lo tanto, para gque
exista la Motivacién, el factor inicial es el Motivo.

Después el incentivo entra en el proceso de Motivacidn
atrayendo la atencidédn del individuo, porque le promete
recompensas gque pueden satisfacer sus deseos o motivos, si el
incentivo que se proporciona es apropiado al motive, atrapari la
atencién del individueo, perc si el incentivo ofrecidc no parece
proporcionar los medios para satisfacer la necesidad del
individuo, atraerid muy poco la atencidbn y se perderd la fuerza

motivadora.



Pcr ejemploc. - Si a una persona gue tiene hambre s= le ofrece
la oportunidad de realizar un pequefic trabajo a camblio de comida,
se le estard motivando, ya que el incentivo ofrecido esta
encaminado a satisfacer su necesidad inmediata.

rerc si se le ofreciera realizar el trabajo y a2 cambio darle
un boleto para ir al cine, este incentive no sera meotivadoer ya
gue no satisface su necesidad inmediata.

Las necesidades en el ser humano no tienen término, ya que
en la medida que es satisfecha una necesidad nace otra; por lo
tanto, es normal gue el individuo busque la Motivacidn que lo
lleve a satisfacer sus necesidades en el lugar dende pasa el
mayor tiempo de su vida activa, "La Empresa”.

Hablar de Motivacidn en la empresa es un tema muy complejo
en vircud de gue no puede existir un patrdén de Motivacién
aplicable a tocdos los trabajadores de una empresa ya que cada
individuo tiene sus propics motivos, los cuales son dindmicos y
estdn en constante cambio. En otras palabras lo que motiva a un
;individuo en determinado momento, puede no motivar a Ofro en ase
momento, los motives difieren con la necesidad de cada persona.

Ahora bien, la empresa tiene sus propios objetives, para
cuya consecucidn reguiere de diversos recursos, siendo el mas
importante el humano, pues en la medida gque éste participe en los
fines de la empresa, ésta alcanzard o no sus objetivos e

incrementara o disminuird sus demas recursos.
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Por lo tanto, si la empresa necesita del ser humano para
alcanzar sus objetives, es indispénsable gue ésta participe
también en la satisfaccidn de las necesidades del individuo.

En el presente trabajo expongo las diferentes teorias acerca
de la Motivacidn. También la concepcién que tienen, las pequefias
y medianas empresas, las diversas técnicas para motivar al
trabajador, asi como también la importancia de la Motivacidn en

nuestro medio gue es la empresa.
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TEMA 1 ANTECEDENTES.

1.1 CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO,

El propésito de la capacitacidn es lograr los
cbjetivos de la empresa y desarrollar al personal en los
diferentes puestos incluyendo los niveles jerdrguicos
medios y superiores y también a directivos.

Por desgracia, a menudo hay poca relacidén entre
esas actividades y los objetivos de la firma.

Ahora hablaremos de la capacitacidn y desarrcllo
para los Gerentes en todas las areas funcionales.lLa
capacitacién no es para unos cuantos privilegiados ni
Lampoco  para  guienes estdn solamente en los niveles
infericres. La Gerencia puede reconccer las necesidades de
entrenamiento de los supervisores de primera linea, pero ne
las propias.Sin embargo, a los altos directivos se les
deberia adiestrar primero, para proporcionar un ejempleo de
su compreomiso con el desarrollo
continuo de todo el perscnal de la empresa y también para

mostrar gue estdn al dia en pensamiento, ideas y técnicas




admiristrativas antes de gue sus subordinados las conoczcan.
En el aspecto gue se refiere a la capacitacién del
subordinade, cuanto mejor sea la capacitacién de los
subordinados menor serd el impacto de las relacicnes
necesarias entre superior y subordinado, tienden a ocupar
puestes supericres y con funciones mds especializadas y su

desarrollo profesional.
Los problemas de capacitacién se incrementan en

industrias nuevas Yy mas complejas.

1.2 DEFINICION DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

CAPACITACION.- La capacitacidn consiste en una serie
de cursos, conferencias, seminarios, etc. que tienen como
fin proporcionarle al empleado © subordinade los
conocimientos necesarios para el buen desempefio de sus
actividades o funciones y aplicacidén de habilidades.

ADIESTRAMIENTO. - El adiestramiento por lo general se
le da a los obreros y congiste en una serie de talleres de
cursos practicos que tienen como propdsito hacer mas
diestre al obrero o trabajador en el desempefio de sus
taeas y operaciones con el propdsito de acrecentar sus

habilidades.



1.3 ENRIQUECIMIENTO DE LOS PUESTOS.

Las investigaciones vy andlisis de 1la Motivacién
apuntan a la importancia de hacer que los puestos sean
importantes y llenos de retos. Esto se aplica a los puestos
de los Gerentes pero también a los de quienes no lo son. El
enriguecimiento de los puestos se relaciona con la Teoria
de la Motivacidn de Herzberg {1}, donde factores como los
retos, el reconccimiento del logro y la responsabkilidad son
considerades como los verdadercs motivadores. AGn cuando su
reoria ha sido cuestionada, produjo un gran interés tanto
en Estadeos Unicdos de América como en otrog paises en el
desarrollo de medios para enriguecer el contenido de los
puestos, particularmente para los empleados gue nco estén a
nivel gerencial.

Es necesario distingulr el enriguecimientc de los
puestos vy el agrandamiento de los puestos. El agrandamienteo
de los puestos intenta hacer que el trabajo sea mads variado
al eliminar el aburrimiento asociade con la realizacién de
operacibnes repetitivas. Significa extender el alcance del
puesto mediante la adicidén de tareas similares sin mayor
responsabilidad. Por ejemplo, un trabajador de la linea de

NOTA (1) :Koont.z Harold, Weihrich Heinz. Administracidn.

Ed. McGraw Hill. Novena edicidn. México. 1993



producciédn podria instalar no solamente la defensa de un
automdvil, sino también la tapa del motor. Les criticoes
sefialan que ésto es simplemente afiadir un trabajo aburrido
a otro, pero lo cierto es gue no aumenta la responsabilidad
del trabajador. En el enriquecimientc de los puestos, la
intencidn es incluir en los puestos un mayor sentido del
reto y el logro. Es posible enriquecer un puesto con una
mayor variedad. Pero también se puede enriguecer:

1) Dando a los trabajadores mas libertad en 1la
decisidn sobre asuntos como: los métodos, secuencia y ritmo
del trabajo o la aceptacién o rechazo de materiales.

2} Alentando la participacién de los subordinades y la
interaccién entre los trabajadores y sugerencias de otros
materiales.

3) Dando a los trabajadores wun sentimiento de
responsabilidad personal por sus tareas.

4) Adoptando wmedidas para asegurarse de que los
trabajadores pueden ver la forma en gque sus tareas
contribuven a un producto terminade de alta calidad y al
bienestar de una empresa.

5} Ofreciendo retroalimentacidén al personal sobre su
desempefio en el puesto, preferiblemente antes de gue la

reciban los superviscres.




6) Haciendo gque los trabajadores participen en el
andlisis y el cambio de aspectos fisicos del medio laboral,
como el disefic de la oficina o planta, la temperatura,
iluminacidén y la limpieza, utilizacidén de otro tipo de

maguinaria, eguipo y herramientas.

1.4 VENTAJAS DEL ENRIQUECIMIENTO.

Diversas compafiias han adoptade programas de
enriguecimiento de los puestos. lLa primera en hacerle a
gran escala fue Texas Instruments y otras compafiias, comoc
AT&T, Procter & Ganble General Foods tienen también amplia
experiencia con estos programas. En todas ellas se ha dicho
gque la productividad aumentd, gue el ausentismo y la
rotacién de personal se redujeron y que la moral mejord.

Quizas las ventajas mwas  impresionantes del
enriquecimiento se encuentran en un informe de un estudio
realizado por el Department Of Health, Educaticn, and
Welfare, publicado en 1973. Como resultado de un analisis
de las actitudes de los trabajadores y la calidad de la

vida en el trabajo, este estudio concluyé que:




1) La principal causa de insatisfaccidn de 1los
trabajadores es la naturaleza de su trabajo; la calidad de
su vida laboral y de su vida personal y familiar.

2) Que los obreros trabajaran mas intensamence si se
enriguecen y amplian sus puestos para darles un mayor
control sobre su trabajo y més libertad con respecto a su

supervisor.

1.5 LIMITACIONES DEL ENRIQUECIMIENTO.

Los mids firmes partidarios del enrigquecimiento de los
puestos admiten que existen limitaciones para @ su
aplicacién. Una de ellas es la tecnologia. Con la
maguinaria especializada y las técnicas de linea de
ensamble, los sistemas y procedimientos adecuados de
produccidén podria no ser posible hacer gque todos los
trabajos fueran significativos. Otra limitacién es el
costo. La General Motors probd con eguipos de seis y tres
personas en el ensamblado de casas remolcables pero se 4id
cuenta que este enfogue era demasiado lento, dificil y
costosc. Por otra parte, dos fabricantes suecos de
automdviles, Saab y Volvo, han utilizado el enfoque de

equipo y han descubierto que los costos son ligeramente



superiores, pero consideran gue este aumento gquedd wias gue
compensado por las reduccidnes en ausentismo y rotacidn de
personal . Otro problema ha sido la dificultad de enriquecer
cualgquier puesto que requiera bajos niveles de habilidad.

Hay también algunas interrogantes sobre si los
trabajadecres realmente desean el enriguecimiento del
puesto, en particular el tipo de cambios gque alteran el
contenido bésico de sus tareas. Varios estudios sobre las
actitudes de los trabajadores, inclugive las actitudes de
los obreros de la linea de mentaje, revelaron gque un
elevado porcentaje de empleados no estén insatisfechos con
su trabajo y gque s6lo unos cuantos desean puestos "mas
interesantes”™. Lo {ue estos trabajadores parecen desear
sobre todo es la seguridad del empleo y la paga. Ademés,
les preocupa la posibilidad de gue cambiar la naturaleza
del trabajo para aumentar la preoductividad pedria
significar la pérdida del empleo.

Las limitacidnes del enriquecimiento de los puestos se
aplican esencialmente a los trabajos due reguieren un bajo
nivel de habilidad. Los empleos de trabajadores altamente
calificados, profesionales y Gerentes ya contienen diversos
grados de retos y logros. Quizds habria que enriquecerlos
considerablemente wmds de 1lo que estan. Pero esto

probablemente se logra mejor mediante la administracién

9



eficaz como la Administracidén por Objetivos, la utilizacién
de una mayor gquia de politicas con delegacidn de autoridad,
la introduccién de mds simbolos de estatus mediante
titulos, oficinas y una mayor vinculacién de los bonecs y

otras recompensas al desempefic.

1.6 METODOS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Varios métodos de capacitacién y adiestramiento son
aplicables a las organizaciones. Algunos de ellos, tales
como conferencias y aprendizaje, estan destinados en primer
lugar a producir wun cambio en las destrezas o
conocimientos, mientras gque otros, tales como la
administracidén por objetivas, se valen del compromiso vy
participacidén de los empieados para facilitar alglin cambio
deseado. Estos métodos participantes estén destinados hasta
cierto punto a modificar las actitudes v el comportamiento

de los empleados.



1.6.1. CONFERENCIAS.

Se han criticade las conferencias principalmente
porque no permiten la participacidn del asistente. Ademés,
el necesaric hincapié en la comprensidn verbal y simbdlica
podria provocar ansiedad, y la conferencia no se puede
adaptar & las diferencias individuales dentro del aula.

Por otra parte, el método es sencillo y parece ¢til
para impartir conocimientecs, ya Que noc para cambiar
actitudes y comportamiento. Algunas personas piensan gue es
especialmente Util para presentar material nueve a un
grupe, o cuando el tiempe es limitade, © cuando se trabaja
con un grupo numeroso. Las conferencias también pueden
ayudar a reducir la ansiedad acerca de programas de
entrenamiente y cambios organizacionales gue se van a

efectuar.

1.6.2. DISCUSION EN GRUPODS.

A diferencia del método de conferencias, la discusién

en grupo permite la participacidn activa de todos y el

9



esfuerzo de dicha participacidén por parte del lider.
Las normas para guiar eficazmente tales grupos de

discusidr son:

- La coordinacidn entre los miembros de los grupos.

- Cooperacidén, que las personas participen en la toma

de decisiones.

- Desarrcollo Gerencial, se destinan a los ejeculivaos
seleccicnados a juntas menores para darles experiencia.

Las discusicones en grupos permiten a los participantes
reunir sus ideas, discutir sus consecuencias, poner a
prueba los supuestos, y sacar conclusiones. El método
parece mis apropiado para presentar material nueve y un
poco complicado, y para desarrollar las habilidades de

resolver problemas y tomar decisiones entre el personal.

1.6.3 METODOS DE CASOS.

En este métodc se presenta un grupo para su discusidn

y solucién de un problema real o hipotético. E1

procedimientoe incluye generalmente la presentacidn del

10



caso, la discusién, y el analisis. E1l caso ayuda a los
participantes a desarrollar sus habilidades de resolyer
probhlemas y buscar los principios fundamentales. Alguncs
autores dicen que este método se debe usar en ciertas
circunstancias:cuando los empleados deben capacitarse para
identificar y analizar problemas complejos y formular sus
propias decisiones; cuandc es necesario demostrarles qué no
hay solamente una respuesta acertada para un problema de
negocies; cuando se puede esperar gque los adiestrados
tengan la capacidad de deducir los principios de los casos
reales y formular ellos mismos las s¢luciones. Este mé;odo
nc es efective con principiantes que guizd no tenga la
necesaria experiencia para sacar scluciones y principies,
o cuando existen conflictos internos gque cohiben a los

participantes para discutir sus ideas abiertamente.

1.6.4 SIMULACROS ADMINISTRATIVOS.

Casi todos aprendemos probablemente mejor haciendo, y
los simulacros de administracién suelen ser muy efectivos
para llevar a los participantes a actuar decididamente vy
tomar decisiones operativas y de politica en la vida real.

Los participantes se dividen en grupos de cinco c seis

11



personas, cada uno de los cuales representa una area
funcional, y las &reas deben coordinarse entre si para
encontrar la mejor solucidn a problemas como destino del
personal, programacién de la produccidn, inventario de
materiales, ventas industriales, operaciones al por menor,
decisiones de alto nivel vy negociaciones de mercado. Cada
grupo recibe la informacién necesaria y se organiza
eligiende un representante y otros funcionarios. Los
resultados de las decisiones generalmente se pueden
computar en términos cuantitativos, tales como utilidades.
Aun cuando un simulacro especifico puede tardar horas, dias
o meses, en realidad representa un periodo mucho mids largo
y un problema que en la realidad se desarrollaria en dos o
tres ahos.

Greene y Sisson{2) dicen que la participacidn en estos
simulacros beneficia a los individuos en las siguientes
formas: demuestra gue factor clave debe cbservarse en la
situacidn real; concentra la atencidn en la planeacién a
largo plazo mds bien gue en apagar incendios; subraya el
uso de instrumentos que ayudan a las decisiones, tales como

NOTA (2) : Dessler Gary. Organizacidpn y Administracidn.

Ed. Prentice Hzlil. 1986.

12




control estadistico de inventarios y estados financieros.
Aln cuando existen pocos datos empiricos sobre la
efectividad de leos simulacros administrativos como
herramienta de capacitacidén, 1las reacciones de los
participanteés son generalmente favorables vy podria
esperarse razonablemente gque las destrezas que en estos

simulacros se adgquieren se van a aplicar en el trabajo.

1.6.5 APRENDIZAJE PROGRAMADO.

El aprendizaje programado consta de tres funciones

basicas:

1.- Presentar informacidn, preguntas o problemas al

aprendiz.

2.- Permitirle responder,

3.- Suministrar resultadcos sobre la correccidn de sus

respuestas.

13
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Estas funcicnes se basan en ciertos principios
siecldgicos del aprendizaje, entre los cudles, segun
Hawley (3) . se incluyen:

1.- Minimizar el riesgo de error.

2. - Reconocer que aprender haciendo es la mejor manera
de aprender.

3.- Suministrar refuerzc inmediato.

4.- Reconocer gue cada persona aprende mejor a Su

propio ritmo.

La discusidn en este aprendizaje programado sugieren
casi siempre gque reduce el tiempo de adiestramiento en una
tercera parte por término medic. En cambic, no produce
mejoras en el aprendizaje ni en la retencidn; por
consiguiente, el alto costo potencial de producir
materiales tiene que pensarse contra la eficiencia aparente

del método.

NOTA (3): Dessler Gary. Organizacidn y Administracién.

Ed. Prentice Hall. 1386.
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APRENDIZAJE: Para evaluar con efectividad el
aprendizaje o el nivel de conocimientos que el participante
ka adquirido en el aula, durante el procesc educativo al
que se haya sometido, seri necesario contar c¢on una
planeacién completa del cursoc o actividad de ensefianza-
aprendizaje, en la que existan objetivos c¢laramente
definidos y expresados en términos de metas susceptibles de
ser alcanzadas. Asi también, serd necesario no perder de
vista que el evento de capacitacidn, tuvé que llevarse a

cabo en las mejores condiciones posibles.

OBJETIVCS DE LA EVALUACION DEL APRENDIZAJE:

La evaluacidén del aprendizaje permitiré, entre otros
aspectos:

A) Conocer los resultades de la metodologia empleada
en la ensefianza y, en su caso, hacer las correcciones de
procedimiento pertinentes.

B) Retrocalimentar el mecanismoc de aprendizaje,
cfreciendo al participante una fuente de informacidén en la
que se reafirmen los aclertos y corrijan los errores.

C}) Orientar al participante en cuanto al tipo de

respuestas o formas de reaccidn esperadas.
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D) Reforzar oportunamente las areas de estudio, cuando
el aprendizaje haya sido insuficiente.

E) Establecer contrcles para segulr el avance del
participante Yy, en su casco, determinar las causas de
posibles deficiencias.

F) Estimular al participante en su interés por
aprender, al informarle sus resultados.

G) Correglr oportunamente los materiales y ayudas
empleadas en la ensefianza.

MOMENTOS DE LA EVALUACION:

La Evaluacidn del aprendizaje podrd aplicarse al inicio del
programa {previa o diagnéstica), durante el desarrollo
{proceso o formativa) y al final (sumaria).

A) Evaluacién previa o diagndstica.- Se realiza al
inicio del proceso de ensefianza-aprendizaje. Permite
verificar el verdadero nivel de conocimiente de los
participantes <con relacién al tema a tratar. Sus
principales funcicnes son: detectar el nivel real de un
alumno o de un grupo sujeto a un proceso educative o de
capacitacidén, independientemente del curriculum vitae,
tanto académico como laberal, gque posea; determinar
carencias de conocimientc acerca del tema en cuestidn, que
puedan obstaculizar el proceso normal de aprendizaje de los

participantes; observar conocimientos prevics que el

le



capacitando posea, para ajustar el programa a sSus
verdaderas expectativas y necesidades de capacitacién.

B} Evaluacidn formativa.-Se realiza durante el proceso
enseflanza- aprendizaje, su propdsito es para detectar
deficiencias ¢ desviaciones en los objetivos de
aprendizaje. No es una evaluacién de medida que pretenda
poner calificaciones ¢ etiquetas a los participantes, sino
es para detectar debilidades, errores y deficiencias de
éstos, durante su procesd educativo. Sus principales
funciones son: retroalimentar al capacitando y al
instructor con relacién al proceso de capacitacién; para
detectar y corregir deficiencias; ensefiarle al instructor
la situacidn grupal e individual de sus participantes, para
decidir caminos tendientes a mejorar el proceso; Y.
percibir aspectos no desarrollados con precisidén gue
pudieran afectarlo. Serd necesario verificar si es
necesario detenerse a revisar algunos temas en los cuales
haya confusiones, errores y lagunas o continuar con el
programa previsto. Los instrumentos para revisar el avance
pueden ser: cuestionarios de pregunta respuesta, abiertos
¢ cerrados, opcién miltiple, correlacién, orales, de
ensayo, etc.

¢} Evaluacidén sumativa.- Esta se 1lleva a cabo al

finalizar el proceso de enseflanza- aprendizaje. Su cbjetivo
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principal consiste en verificar que los participantes hayan
alcanzado los objetivos instruccionales establecidos en el
programa de capacitacién y adiestramiento, o en el curso de
que se trate. Sus funciones principales son: mostrar al
alumneo su nivel o grado de conocimiento con relacién a un
tema, por lo tanto este tipo de evaluacidn debe ser
individualizada; mostrar al instructor el grade de
aprovechamiento de su grupo, con el afén de revisar sus
contenidos, materiales, métodos de ensehanza, etc. Los
instrumentos de medicién a emplear pueden ser los mismos
sefialados en el punte anterior.

PRUEBAS QCUPACIONALES:

La evaluacidn del resultado; es decir, la aplicacién
del conocimiento en el puesto de trabajo tendrd que
verificarse a través de la aplicacidn de pruebas o test
ccupacionales para lo cual gerd prudente no perder de vista
lo gue al respecto dice Santiago Agudelo{4): " Las pruebas
destinadas a medir las habilidades y conocimientos que
poseen los trabajadores para desempefilar un puesto de
trabajo, y aque a tal efecto se denominan pruebas
ocupacionales, deberdn estar elaboradas de tal manera que
su ejecucidn por parte de los trabajadores sea una

NOTA (4) :Davis Keith. Comportamiento Humano en el

Trabajo. McGraw-Hill. Octava edicidn. 1991.
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aplicacidn del conocimiento que ellos tengan del trabajor,
y agreda, " Como se trata de medir la calificacién
ocupacional que un trabajador posee, la cual estd
determinada por las habilidades y los conocimientos que el
trapajador necesita para desempefiar con eficiencia su
trabajo, los instrumentes de medicidn deberdn indagar sobre
estos dos aspectos de una manera directa y aplicada".

Para formular una prueba ocupacicnal sera necesario
considerar los siguientes aspectos:

A) La descripcién del puesto, que proporcionaria las
funciones genéricas, especificas y las tareas del puesto,
en términos de las habilidades, conocimientos, aptitudes,
actitudes, factores fisicos, condicicones de seguridad
necesarios,etc., gue el trabajador deberi satisfacer para
considerarlo apto para ocuparlo.

B) Organizar la prueba © examen, con base en la
estructura que contenga la descripcidn del puesto de que se
Lrate.

C) Formular las preguntas y los ejercicios, lo mds
objetivo posible, para que midan realmente el conocimiento
requeridc para desempefiar el puesto de trabajo en cuestidn.

D} Determinar, con mucha precisién los criterios para
establecer los factores de valoracidn, concretande 1las

normas correspondientes, estableciendo los limites minimo
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y maximo de rendimiento de los participantes o sujetos.
E) Registrar los comportamientos de aplicacidn de las
pruebas pilotc necesarias, antes de determinar la validez

de la prueba. (4)

1.6.6 GRUPOS T Y GRUPOS DE ENCUENTRO.

El adiestramiento en la sensibilizacidn, 1llamado
también grupo T {significa la T Trainnig en
inglés, adiestramiento en espafiol}, grupo de encuentro o
adiestramiento en liderazgo, es un método polémico del
desarrollo del Gerente. Bungue popular en la década de 1960
y comienzos de 1970, los grupos T han perdido popularidad
como técnica de capacitacidn gerencial en muchas compafiias.

De todas maneras, ciertos aspectos de ella pueden usarse en

los esfuerzos de creacidn de equipo. Sus objetivos

generalmente incluyen:

1.- Mejor discernimiento de la conducta de cada quien
y la forma en gue uno le parece a otros.
2.- Mejor comprensidn de los procesos de.grupo.
NOTA(4) : Reza Trosinc Jesis Carlos. Como Desarrollar
y Evaluar Programas de Capacitacién en las

Organizacidnes. Ed. Panorama.
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3.- Desarrcllo de habilidades en el diagndstico e
intervencién en los procesos de grupo.

Aungue el pProceso de adiestramientc en la
sensibilizacién tiene muchas variaciones, una
caracteristica general es que la gente interactGa y después
recibe reiroalimentacidédn sobre su conducta por parte del
capacitador y de otros miembros del grupo, guienes expresan
sus opiniones libremente. La retroalimentacién puede ser
sincera y directa. El proceso del grupo T puede originar
ansiedades vy frustraciones personales, pero, si se
administra apropiadamente, favorece wuna conducta de
colaboracién y apoyo.

Los beneficios del adiestramiento en la
sensibilizacidén deben equilibrarse con las criticas gue
recibe. Por ejemplo, algunas personas pueden sufrir un dafio
psiquico porgue sencillamente no pueden superar la invasién
de la intimidad o privacia. Debideo a la presién y a la
dinamica de grupos, los participantes pueden revelar mas
acerca de elles mismos de lo gue deseaban. También hay
preccupacidn de que algunos capacitadores no sean capaces
de dirigir sesiones que se vuelvaﬁ sumamente emocionales.
Finalmente, se ha puesto en duda la aplicacién de los

resultados de esta técnica a la situacidn de trabajo.
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A pesar de las preocupaciones de los investigadores y
observadores, ciertas empresas si usan grupos T en sus

actividades de desarrollo. Las normas siguientes pueden

ayudar a reducir el dafio potencial y acrecentar la
eficacia:

1.- La participacién en Ileos grupos T debe ser
voluntaria.

2.- Se debe clasificar a los participantes y aquellos
que podrian ser lastimados( por ejemplo, gente muy
defensiva) serdn excluidos de esta experiencia.

3.- Debe evaluarse cuidadosamente a los capacitadores
y establecer claramente su competencia.

4.- A los participantes se les debe informar sobre las
metas y los procesos antes de que se comprometan con el
adiestramiento y la capacitacidn.

5.- Antes de usar esta técnica, las organizaciénes
deben identificar c¢laramente las necesidades y objetivoes de
capacitacién y desarrcllo. Una vez conocidas estas
necesidades y objetivos, otros métodos también pueden

considerarse.

22



TEMA 2 CONCEPTOS BASICOS.

2.1 DEFINICION DE MOTIVACION.

La Motivacidén refleja el deseo de una perscna de llenar

ciertas necesidades. Puesto gue la naturaleza y fuerza de las

nececidades especificas es una cuestidn muy individual, es
obvio gue no vamos a encontrar ninguna guia ni métodos
universales para motivar a la gente. A pesar de las complejidades
del tema, se ha hecho algin progresco para comprenderlo mejor, y
en este capitulo examinaremos alguna de la informaci®n pertinente
La Motivacidn es un término general que se aplica a todo
tipo de impulscs, deseos, necesidades, aspiraciones y fuerzas
similares. Decir gque los Gerentes motivan a sus subordinados
es decir que hacen cosas que esperan que satisfaran estos
impulsos y deseos e induciran a los subordinados a actuar en

la forma ceseada.
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Pasande a otro punto, la complejidad de la Motivacidn,
solo basta pensar por un momenhto para darse cuenta de que, en
cualquier circunstancia, los motivos de un individuo podrian ser
muy complejos y en ocasiones contradictorios. Una persona puede
sentirse motivada por un deseoc de bienes y servicios econdémicos
( abarrotes, una mejor casa, un auto nuevo o un viaje ) e
inclusive es posible que estos deseos sean complejos y anta-
gbnicos ( ¢ Se debe comprar una casa nueva o un aute dltimo
modelo ? }. Al mismo tiempo, un individuo podria desear
autoestima, estatus, una sgsensacidbn de logro o relajamiento
(¢Quién no ha sentido el conflicto entre las exigencias de tiempo
de un empleo y el deseo de jugar golf o ir al cine 7 ).

Los motivadores son cosas que inducen a un individuo a
actuar. Aungue las motivaciones reflejan desecs, los motivadores
son las recompensas o incentivos identificados que refuerzan el
impulso para satisfacer estos deseos. Son también los medics a
través de los cuales es posible conciliar las necesidades en
conflicto o destacar una necesidad para que tenga prioridad
sobre otra.

Un Gerente puede contribuir en buena medida a reforzar los
motivos mediante =1 establecimiento de un medic favorable a
ciertos impulsos. Por ejemplo, el personal de una empresa que ha
adquirido una reputacidén de excelencia y alta calidad tiende a
sentirse motivado para mejorar adn mds su reputacién. En el
mismo sentido, el medio de una empresa en que el desempefio

gerencial es eficiente y eficaz tiende a alimentar un deseo de
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administracién de alta calidad entre la mayoria de los Gerentes
y €l personal, si no es gue en todos ellos.

Por lo tanto, un motivador es algo gque influye en la
conducta del individuc. Es el factor decisivo de lo que hace la
persona. Obviamente, en cualgquier empresa organizada, los
Gerentes se preocupardn por los motivadores y deber&n ser inge-
niosos en su uso. Las personas con frecuencia pueden satisfacer
sus deseos en diversas formas. Por ejemplo, uno puede satisfacer
su desec de afiliacidn integréndose a un club social, responder
a las necesidades econdémicas realizando un trabajo lo
suficientemente bueno para salir adelante o satisfacer
necesidades de estatus trabajando para un partido politico.

Por supuesto, lo que un Gerente debe hacer es utilizar los
motivadores que llevaran a los subordinados a desempefiarse con
eficacia para la ewmpresa. Ningln Gerente puede esperar contratar
a la persona seleccionada ya gque los individuos siempre tienen
deseos e impulsos fuera de la empresa. Pero si una compafifa o

cualquier otro tipo de empresa desea ser eficiente y tener éxito,

una buena parte de log impulsos de todas las personas deberd ser
estimulada y satisfecha para asegurar un desempeiio eficiente.
La diferencia entre Motivacién y Satisfaccidn, la primera
se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o
meta. La satisfaccidn se refiere al placer experimentado cuando
ge satisface un deseo. En otras palabras, la Motivacién implica
un impulsec hacia un resultado y la satisfaccidén es el resultado

ya experimentado.
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Desde un punto de vista administrativo, una persona peodria
tener gran satisfaccidn en el empleo pero un poco nivel de
Motivacién para el mismo, o podria suceder lo contrario. También
es entendible la probabilidad de que personas altamente motivadas
y con poca satisfaccidn en el emplec busquen otras posiciones,
En el mismo sentido, los que consideran gratificantes sus
posiciones pero reciben una remuneracidn considerablemente
menor a lo gue desean o piensan gue merecen, probablemente

busquen otro empleo.

2.2 NECESIDADES E INCENTIVOS.

Las necesidades las sentimos internamente y a veces se
denominan impulsos o deseos. Los incentivos son factores
externos que la persona percibe como posibles satisfactores
de sus necesidades. El hambre es una necesidad; el alimento un
incentivo; el segundo satisface la primera.

Un incentivo positivo tiene fuerte atraccidn para el
individuo, como lo tendria el alimento para una persocna con
hambre. También puede haber incentivos negativos. Asi, un
empleado puede continuar trabajande en un oficio que no le
gusta, sencillamente porque no puede permitirse perder la paga.

Los incentivos se pueden clasificar como sustitutivos o
instrumentales. Un incentivo sustitutivo es importante para

una persona que no puede satisfacer directamente una determinada
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necegidad. E]l solicitante gque no logra obtener un emplec
codiciade, tal vez se hace mds active en el trabajo de su club
y llega a ser presidente de &1, para llenar una necesidad de
posicidén social. Otros factores, tales comoc el dinero, pueden
servir como incentivos instrumentales, que no satisfacen
directamente las necesidades pero son indispensables para la
satisfaccidédn de otras.

En la cadena de necesidad-deseo-satisfaccidn, es posible ver
que la Motivacién comprende una reaccidn en cadena, Gue empieza
con necesidades percibidas, produce deseos o metas buscadas y
da lugar a tensiones (es decir, deseos no cumplidos), que
posteriormente provocan acciones para alcanzar las metas y
finalmente satisfacer los deseos. La explicacidn de la cadena
es compleja. En primer lugar, salvo por las necesidades
fisiolégicas, como el hambre, las necesidades no son independien-
tes del medio de una persona. Es posible ver, por otra parte,
que muchas necesidades fisioldgicas son estimuladas por factores
del medio: el olor a comida puede hacernos sentir hambre, una
elevada lectura del termdmetro puede provocar que las personas
sientan calor © ver una bebida fria puede causar una sed
abrumadora.

El medic tiene una influencia importante sobre la percepcién
de las necesidades secundarias. La promocidén de un colega podria
suscitar el deseo de una posicidn superior. Un problema llenc de
retos podria aumentar el deseo de lograr algo mediante su solu-

ciédn. Un grupo social andlogo guizd aumente la necesidad de
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afiliacién y, por supuesto, estar solo mids de lo gue se quiere,
puede despertar una firme Motivacidn para desear estar con otras
pPersonas.

En segundo lugar, la cadena de necesidad-deseo-satisfaccidn
no siempre opera tan sencillamente como parece. Las necesgidades
provocan una conducta. Pero podrian surgir también del comporta-
miento. La satisfaccid4n de una necesidad qulza despierte un deseo
de satisfacer mas necesidades. Por ejemplo, la necesidad de logro
de una persona puede agudizarse por la satisfaccidn cobtenida al
cumplir con una meta deseada o podria reducirse al minimo con
el fracaso. Por otra parte, los trabajos de los bidlogos han
cuestionado la naturaleza unilateral de la cadena. Revelaron que
las necesidades no siempre son la causa de la conducta humana,
sino que podrian ser resultado de ella. En otras palabras, la
conducta con frecuencia es lo gue hacemos y no por qué lo

hacemos.

2.3 COMPENETRACION EN EL TRABAJO.

La compenetracién en el tabajo se ha caracterizadc como
el grado de identificacidn sicolégica con el trabajo, y refleja
hasta qué punto la persona percibe que su oficio llena sus
necesidades. Lawler y Hall(l). llevaron a cabo un estudio en el
cual confirmaron la existencia de la compenetracién con el
trabajo como un factor aparte. Encontraron que podian usar temas

NOTA (1) : Davis Keith. Comportamiento Humano en el Trabajo.

Ed. McGraw Hill., Octava edicidn. 1981.
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de cuestionario tales como: " Vivo, como y respiro mi trabajo”,
y " Las cosas mas importantes que me ocurren tienen gue ver con

mi trabajo", para medir dicha compenetracidn.

2.4 SATISFACCION CON EL TRABAJO.

La satisfaccién con el trabajo refleja el gradeo de satis-
faccidn de necesidades gue se deriva del trabajo o se experimenta
en 1. En el estudio de Lawler y Hall la satisfaccién también
surgid como factor distinto, Midieren la satisfaccidén con el
trabajo con temas de cuestionario tales como: " Mis Probabilida-
des de promocidn al nivel siguiente", y " La incitacidn que

representa para wmi, mi oficio”.

2.5 FRUSTRACION.

Ocurre la frustracién cuando el movimiento de la perscna
hacia el incentive o meta se ve contenido por algin obstdculo.
La frustracidén puede llevar a actividades positivas, contructi-
vas, y también a varias formas de comportamiento no constructivo,
segiin la situacién y el individuo de que se trate. En algunas
circunstancias, la frustracidén puede hacer aumentar la energia
que se «irige hacia la sclucién del problema. Por ejemplo, el

muchache que tiene sed se las ingenia para encontrar una pértiga
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con la cual salta la valla en donde ve que hay agua. En otras
circunstancias es probable que la frustracién haya sido el origen
de muchos progresos tecnoldgicos, cientificos y culturales en la
historia. Desde luego, tambié&n puede llevar a un comportamiento
no constryuctivo inclusive la agresidn, la resignacidn vy el

retraimiento.

2.6 DISONANCIA COGNOSCITIVA.

La frustracién se refiere a un conflicto entre el individuo
y su ambiente externo, que le impide alcanzar sus metas. Puede
haber también conflictos internos, y para describirlos se
utiliza el concepto de disonancia cognoscitiva. Seglin esta idea,
toda persona trata de mantener un alto grado de uniformidad en
sus actitudes, opiniones y conducta; existe la disonancia cuando
por cualquier razédn se presenta una disparidad significativa
entre las opiniones, actitudes y comportamiento de la persona.
Por ejemplo, un supervisor asiste a una sesidn de adiestramien-
to gerencial y sale convencido de que debe tratar a sus
subalternos con consideracidén; pero su superior quiere que los
dirija con pufio de hierro, y &l cbedece. El supervisor tendra
entonces conducta y creencias personales discnantes, y podria

reaccionar con resignacién o retraimiento. Las personas se
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motivan para mantener una razonable uniformidad y por consi-
guiente los hechos disonantes entran en la motivacidn.

Cuandc una persona reconoce una disparidad, toma medidas
para reducirla. Por ejemplo, un acto desagradable se puede hacer
aparecer atractivo si se percibe desde un punto de vista
favorable; o se puede despreciar una eleccién rechazada. Los
expertos en investigaciones de publicidad han encontrade gque
las personas gue han comprado un producto suelen buscar anuncios
de ese mismo producto, porgue la gente trata de justificar un
acto buscande infermacitén de apoyo. Otras personas, ante un casoc
de disonancia pueden adoptar una actitud de apatia o tratar
simplemente de tolerar la disparidad. También hay quienes ante
una situacién de disonancia ponen en tela de juicio los hechos
gue estdn en contradiccién con su experiencia previa o con sus
convicciones. En un estudio de laboratorio se hizo creer a un
grupo de sujetos gue habian realizado bien o mal una secuencia
de cuatro tareas parecidas. En la guinta tarea 1los sujetos
fueron tratades en forma tal que su desempefio necesariamente
tendria que ser distinto del cbservade en las cuatro primeras.
Por ejemplo, a 1los que habian salido muy bien en tedas las tareas
{y que por consiguiente tenian grandes esperanzas en la quinta
tarea)l se les dijo que habian salide muy wal en la Gltima. Esta
era una experiencia disonante vy los investigadores predijeron que
los sujetos tendrian que modificar, o bien sus creencias, ¢ su

comportamiento.
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Cuando los investigadores pidieron a los sujetos gque dieran
su propia impresién de c¢dmo habian salido en la quinta tarea,
los grupos disonantes (B y C) cambiaron su desempefio percibido
para coincidir con la competencia que crefan haber acumulado
durante las cuatro pruebas anteriores. En otras palabras, los
sujetos que esperaban hacerle bien, {luego se les dijo que lo
habian hecho mal} insistieron en que realmente lo habian
hecho bien. Los gue esperaban salir mal en la Gltima prueba
{y se les dijo gue habian salido bien) jInsistieron en que lo

habian hecho mal! ' .
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TEMA 3 TEORIAS DE MCTIVACICN.

3.1 JERARQUIA DE LAS NECESIDADES.

Una de las Teorias de la Motivacidn mas ampliamente conocida
es la Teoria de Jerarquia de Necesidades desarrollada por el
psicdlogo Abraham Maslow(l). Maslow vio las necesidades humanas
en forma de una jerarquia, que asciende desde el nivel mds bajo
al mds alto, y llegd a la conclusidn de que cuando se satisface
un conjunto de necesidades, este tipo de necesidad deia de ser

un motivador.

LA JERARQUIA DE NECESIDADES.

Las necesidades humanas bdsicas, colocadas por Maslow en
un orden de importancia ascendente y que son:
1.- Necesidades fisiolégicas. Se trata de las necesidades bidsicas
para mantener la vida humana misma como son alimenteo, agua,
calor, abrigo y suefio. Maslow adoptd la posicidn de que, mientras
no se satisfagan estas necesidades en un grado necesario para
NOTA({1) : Koontz Harcld, Weihrich Heinz. Administracién.

Ed. McGraw Hill. Novena edicidén. 1993.
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mantener la vida, no habra otras que motiven a las personas.
2.- Necesidades Ge seguridad. Se trata de las necesidades de
estar libre de dafios fisicos y el temor de la pérdida de
emplec, prapiedad, alimento o abrigo.

3.- Necesidades de afiliacién o aceptacién. Ya que las perscnas
son seres sociales, tienen necesidad de pertenecer, de ser
aceptados por los demids.

4 .- Necesidades de estimacién o amor propio. El cuarto nivel de
necesidades es el de la estimacién de si mismo y de ser estimado
por los demds. Lo primero se refiere a las necesidades de
realizacidn, competencia, confianza en si mismo, y conocimientos.
Lo segundo tiene relacién con necesidades como la posicidn
social, la apreciacién y el reconocimiento. McGregor (2) dice que
estas necesidades rara vez se satisfacen del teodo y que no
llegan a ser dominantes hasta gque estén completamente satisfechas
las fisiolégicas, las de seguridad y las de afiliacibn o
aceptacién.

5.- Necesidades de autorrealizacidn. En el mas alto nivel de la
jerarguia estdn las necesidades de autorrealizacién. Estas son
las de alcanzar un total desarrollo y utilizacidn de las
potencialidades de cada uno, y de lograr asi realizar cuanto

el individuo es capaz de realizar.

NOTA(2) :Dessler Gary. Organizacién y Administracidn,

Ed. Prentice Hall. 1986.
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Maslow reconoce que el orden en que el hombre trata de
satisfacer estas necesidades puede cambiar y que a veces aun
las bédsicas se postergan por satisfacer alguna meta superior.
Tanto €1 como McGregor han recalcado también que los diversos
niveles son interdependientes, gue se traslapan, y gue a veces
las necesidades de mas alto nivel pueden surgir antes gue las
de nivel inferior y que hayan sido completamente satisfechas.

Por lo tanto, es el deseo de convertirse en lo que se es
capaz de ser; de desarrollar al mdximo nuestro potencilal y
lograr algo.

Resultados de las investigaciones. Los escritos originales
de Maslow casi no presentaban pruebas empiricas en apoyo de
la Teoria, y ninguna investigacidén gue pusiera a prueba el
modele en su totalidad. En realidad, Maslow dijo que la Teoria
era principalmente {itil como un marco para futuras investi-
gacicnes y seflaldé las limitaciones de su modelco anctando, por
ejemplo, que las necesidades pueden ser inconscientes y no
conscientes. Desafortunadamente otros no fueron tan cuidadcosos
como €1, y un escrito de McGregor al gue se le did mucha
publicidad dejé la impresién de que el modelo podria aceptarse
come definitivo y que era muy facil de aplicar.

Aun cuando la Teoria de Maslow se discute mucho, es
sumamente dificil someterla a prueba y hay pocos estudios
cientificos que la apoyen o que la refuten. Nos referimos

brevemente a uno de ellos.
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Hall y Nougaim{3) disefiaron y llevaron a cabo un completo
estudic de cinco aflos para someter a prueba las tres hipdtesis
siguientes, derivadas de la Teoria de Maslow:

1.~ Anélisis estltico. Dentro de un afio dado, la satis-
faccién de un nivel de necesidades mostrard una correlacién
positiva con la fuerza de las necesidades del nivel inmediata-
mente superior.

2.- Andlisis de cambio. De un afio al siguiente, los cambios
en la satisfaccidén de un nivel de necesidad se correlaciocnaran
positivamente con cambios en la fuerza de la necesidad en el
nivel inmediatamente superior.

3.- Andlisis de éxito. Después de cinco afios de empleo,
los Gerentes de éxito mostrardn menos fuerza de necesidades y
mayor satisfaccidn en las de seguridad que sus colegas de menor
éxito. Asi pues, mostrarin mayor fuerza de necesidades de
realizacidn y auto-actualizacidn que el grupo de menor éxito.

Los sujetos eran 49 jovenes empleados de nivel administra-
tivos en una compafiia operativa de la American Telerhone and
Telegraph Company. Fueron contratados en 1957 y permanecieron
con la compafiia durante los cinco afios del estudio, tiempo en
el cual la maycr parte de ellos habian llegado a niveles orga-
nizacionales relativamente altos. Hall y Naugaim utilizaron los
datos de entrevistas para medir la fuerza de Motivacidn y 1la
satisfaccidén de necesidades, vy los sujetos tomarcon parte en cin-
co entrevistas anuales de tres horas con psicdlogos consultores
para suministrar esta informacidn. Un andlisis no apoyd las

NOTA (3} : Davis Keith. Comportamiento Humano en el trabajo.

Fd. McGraw Hill. cctava edicidén. 1991.
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hipdtesis de Maslow. Para el andlisis estdtico los investigadores
no encontraron relacién significativa entre los diversos niveles
de necesidades. Para el andlisis de cambio las correlaciones
tampoco fueron altas. En efecto, en ambos casos las correlaciones
entre la satisfaccifn de una necesidad y la intensidad de la
necesidad fueron positivas lo cual era lo contrario de lo que
la Teoria de Maslow predecia. Para el andlisis de éxito, los
investigadores encontraron gue tanto el grupo de éxito como

el de menos éxito disminuian significativamente en su necesi-
dad de seguridad durante el periodo de cinco afios, y que ambos
aumentaban en sus necesidades de realizacidn, estimacién y
auto- actualizacién,

L.a jerarquia de necesidades en tela de juicio:

El concepto de Maslow de jerarquia de necesidades ha sido
objeto de intensas investigaciones. E. Lawler y J. Suttle(4)
reunieron datos sobre 187 Gerentes en dos organizaciones a lo
largoc de un pericdc de seis meses a un afio. Encontraron pocas
pruebas gque sustentaran la Teoria de Maslow de gque las necesida-
des humanas forman una jerarquia. Sin embargo, subrayaron gue

habian dos niveles de necesidades (bicldgicas y psicolégicas) y

que las otras necesidades surgirian solamente cuando las
biolégicas estuvieran razonablemente satisfechas.
Ademas, descubrieron gue,a un nivel superior, la fuerza de las
necesidades variaba deacuerdo con el individuo; en algunas
NOTA(4) : Koontz Harold, Weihrich Heinz. Administracién.
Ed. Mcgraw-Hill. Novena edicidén. 1993.
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personas las necesidades sociales predominaban, mientras que en

otras eran ﬁés fuertes las necesidades de autorrealizacién.

En otro estudio de la jerarguia ae necesidades de Maslow,
que abarcd a un grupo de Gerentes durante un periodo de cinco
afios, Douglas T. Hall y Khalil Nougaim no encontraron pruebas
s6lidas de una jerarquia. Comprobaron gque, en la medida en
que los Gerentes avanzan en una organizacién, sus necesidades
fisioldgicas y de seguridad tienden a decrecer en importancia
al tiempo que tienden a reforzarse sus necesidades de afiliacidn,
estima y autorrealizacién.

No obstante, insistieron en gue el movimiento ascendente
de la importancia de la necesidad provenia de progresos en la
carrera y no de la satisfaccidn de las necesidades de orden

menor .
3.2 ENFOQUE DE MOTIVACION- HIGIENE EN LA MOTIVACION.

El enfoque de necesidades de Maslow fue
considerablemente modificado por Frederick Herzberg(5) y sus
colegas. Su investigacidén buscd encontrar una Teoria de Factores
de la Motivacién.

En un grupc de necesidades se encuentran elementos como las
politicas y administracién de la compafiia, supervisién,
condiciones de trabajo, relaciones interperscnales, salarios,
NOTA(5): Davis Keith. Comportamiento Humano en el Trabajo.
Ed, McGraw-Hill. Qctava edicidén. 1991.
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estatus, seguridad en el trabajo y vida personal. Herzberg y sus
colegas determinarcn gque €stos son solamente insatisfactores
y no motivadores. En otras palabras, si existen en un medio
laboral en gran cantidad y calidad, producen satisfaccién. Su
existencia no motiva en el sentido de producir satisfaccién;
sin embargo, si no existe habra insatisfaccién. Por ellc fueron
catalogados como factores de higiene.

En el segundo grupo, Herzberg enlistd algunos satisfactores
{ ¥y por tanto motivadores), todos relacionados con el contenido
del puesto. Se trataba de logro, reconocimiento, trabajo desa-
fiante, avance y crecimiento en el emplec. Su existencia
producird sentimientos de satisfaccién o no satisfaccidn ( pero
no insatisfacecidn). Los factores identificados por Frederick
Herzberg son sSimilares a los sugeridos por Maslow. El primer
grupo de factores { los insatisfactores ) fueron calificados
por Herzberg como factores de mantenimiento, higiene o contexto
del puesto. Su presencia no motivari a las perscnas en una
organizacidn; no obstante, deben estar presentes o surgirg la
insatisfaccién. Determind gue el segundo grupo o factores de
contenido del puesto eran los verdadercs motivadores debido
a que tenian la capacidad de producir una sensacidn de satis-
faccidn. Es claro que, si se concluye que su teoria es confiable,
los Gerentes deben poner mayor empefio en mejorar el contenido
del puesto.

1.a investigacién de Frederick Herzbeg no ha quedado libre
de critica. Algunos investigadores cuestionan los métodos de

Herzberg, al afirmar que estos esquemas de investigacidon
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tendieron a restar imparcialidad a sus resultados. Por ejemplo,
se dice la bien conocida tendencia de las persohas a atribuir los
buenos resultados a sus propios esfuerzos y a culpar a los
demds por los malos resultados. Disminuyd la objetividad de los
resultados de Herzberg. Otros investigadores, que no han seguide
sus métodos, llegaron a conclusiones que no c¢orroboran la

Teoria de Herzberg.

3.3 MODELO DE PORTER Y LAWLER.

Lyman W. Porter y Edward E. Lawler II1I{6) elaboraron un
modelo de Motivacidn sustancialmente mis completo, basado en gran
medida en la Teoria de las Expectativas. En su estudio, aplicaron
este modelo primordialmente a los Gerentes.

Como indica el modelo de Porter y Lawler, la cantidad de
esfuerzc (la fortaleza de la Motivacién y la energia ejercida )
depende del valor de una recompensa mas la cantidad de energia
gue una persona considera que se reguiere y la probabilidad de
recibir la recompensa. El esfuerzo y la probabilidad percibida
de obtener en realidad una recompensa estdn a su vez influidos
por el historial del desempefio real. Es clarc que, si las
personas saben que pueden realizar un trabajo © si lo han hecho,
tendrin una mayor visualizacidn del esfuerzo requerido y cono-
ceran mejoxr las probabilidades de las recompensas.

NOTA(6) : Mayo Elton, Lewin Kurt. Corriente de las Relaciones

Humanas . Ed. Porria.
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El desempefio real en un empleo { la realizacién de tareas
o el cumplimiento de metas }, estd determinado primordialmente
por el esfuerzeo aplicado. Sin embargo, también influye la habili-
dad del individuo { conocimiento y destreza } para hacer el
trabajo y por su percepcidn de lo que es la tarea regquerida
{ la medida en que entiende las metas, actividades requeridas
y otros elementos de un trabajo ). El desempefio, a su vez,
conduce a ohtener recompensas intrinsecas { como una sensacién
de logro o autorrealizacién } y recompensas extrinsecas ( con-
diciones de trabajo y estatus ). Estas recompensas, matizadas
por lo que el individuo considera como eqguitativo, producen
satisfacciédn. Sin embargo, el desempefio influye también en las
recompensas consideradas como equitativas. Se advierte, lo que

el individuc considera como una recompensa justa por el esfuerzo

necesariamente afectard a la satisfaccién obtenida.
En el mismo sentide, el valor real de las recompensas estara

influido por la satisfaccidn.

Implicaciones en la prédctica:

El modelo de motivacién de Porter y Lawler, aungue es mds
complejo que otras Teorias de la Motivacidn, es casi con toda
seguridad una representacidn mas adecuada del sistema de Motiva-
cién. Para el Gerente, significa gque la Motivacidn no es un
simple asuntoc de causa y efecto. Significa, también, que los
Gerentes deben evaluar cuidadosamente sus estructuras de
recompensas y que, mediante una planeacién cuidadosa, la Adminis-
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tracién por Objetivos y una definicién clara de deberes y
responsabilidades mediante una buena estructuracién de la
organizacidn, es posible integrar el sistema de esfuerzo- desem-
pefio- recompensa- satisfaccidn en todo un sistema de adminis-
tracién.

En resimen, el mcdelo de Porter y Lawler sugieren gque la
satisfaccidn es el resultado de un alto rendimiento, y sostienen,
muy sensatamente, que puesto gque una necesidad satisfecha pierde
su potencia, la satisfaccidn deberia dar por resultado una
relacidn inversa al rendimiento: la alta satisfaccidn debe
conducir a mds baja Motivacién { y, seria de suponer, ; Mas bajo
rendimiento! ). Por el contrario, un alto rendimiento deberia
causar satisfaccidén en aquellas situaciones en que el rendimiento
produce un sentimiento de realizacidn, o recompensas extrinsecas
como una paga alta. Asi pues, para que el rendimiento lleve a
la satisfaccién, la tarea tiene que proveer o bien una oportuni-
dad de realizacidn, o una recompensa extrinseca inmediata.
Basdndose en este razonamiento, Porter y Lawler recomiendan que
la administracién conceda recompensas directamente proporcicnales
a la calidad del rendimiento de los empleados. Mientras gue en
otras Teorias comoc la Teoria de las Relacidnes Humanas propone
aumentar las recompensas para todos los empleados a fin de
incrementar la satisfaccidn ( y por consiguiente el rendimiento)
el argumentc de Porter y Lawler hace hincapié en gue los
empleados que tienen un mayor rendimiento deben ser los mis

satisfechos.
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3.4 TEORIA DE LA EQUIDAD.

Un factor importante en la Motivacidn es si los individuos
consideran justa la estructura de recompensas. Una manera de
manejar esta situacidén es aplicando la Teoria de Equidad, que
se refiere a los juicios subjetivos del individuo sobre la
equidad o justicia de la recompensa gque obtienen en relacién con
los insumos { que incluyen muchos factores come el esfuerzo,
experiencia, educacibn y otros } en comparacién con los demds.
J. Stacy Adams(7) recibié mucho crédito por la formulacién de
la Teoria de la equidad { o Inequidad ).

Los aspectos elementales de la Teoria de la Equidad pueden

expresarse asi:

RESULTADOS DE UNA PERSONA RESULTADOS DE OTRA PERSONA

INSUMOS DE UNA PERSONA INSUMOS DE OTRA PERSONA

Debe haber un balance de la relacidn de resultados/ insumos

para una persona en comparacidén con otra.

Nota(7): Dessler Gary. Organizacién y Administracién.

Ed. Prentice Hall. 1986.
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Si el personal siente gue se le recompensa inadecuadamente,
podrin sentirse insatisfechos, reducir la cantidad o calidad del

preducto o dejar la organizacién.

Si los empleados piensan qgue las recompensas son
equitativas, probablemente mantengan el mismo nivel de

preduccidn.

Si los empleados piensan gque las recompensas son mayores
de lo que consideran equitativo, quizd se esfuercen mis. Es

posible también que algunos deseen reducir la recompensa.

Uno de los problemas es que las personas podrian
sobreestimar sus contribuciones y las recompensas gque otros

reciben.

Los empleados pueden tolerar durante un tiempo algunas
injusticias. Pero el sentimiento prolongado de injusticia
podria producir enérgicas reacciones a un suceso aparentemente
menor. Por ejemplo, un empleadc al gue se le reprime por llegar
algunos minutos tarde podria enojarse y decidir renunciar al
empleo, no tanto debido al regafio, sino por un sentimiento

prolongado de gque las recompensas por sus contribuciones son
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mencreg que las que reciben los dem&s. En otro ejemplo, un
empleado podria estar muy satisfecho con un salaric semanal de
500 pesos hasta que se da cuenta gue otro gue hace un trabaje

similar obtiene 10 pesos mds.

En resumen la Teoria de la Egquidad, supone que los
trabajadores se preccupan por maximizar la cantidad y la
calidad de su remuneracidn, y que cada persona compara la
magnitud de su propia contribucién y de lo que recibe en cambio,
con lo que los demds dan y reciben, y que la equidad de la

recompensa contribuye a determinar su nivel de Motivacidn.

Aun cuando la Teoria es potencialmente aplicable a varias
relaciones diversas, se ha estudiado principalmente en lo que
atafie a lalcompensacién del trabajador. Ella predice, por
ejemplo, gue si una perscna se considera mal pagada, disminuirs
la cantidad de trabajo que produce si el jornal se le estd
pagando a tanto por hora, o disminuird la calidad de su trabajo

si se le estd pagando a destajo.
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Resultados de la Investigacidn:

La mayor parte de las investigaciones relativas a la Teoria
de la Equidad apoyan sus supuestos bidsicos. Por ejemplo, cuando
a una persona se le paga a destajo, su productividad seri mayor
cuando perciba que la paga es lo que ella merece. En otro
astudio, los sujetos percibian que estaban recibiendo un precic
a destajo superior a lc que merecian segln su experiencia previa,
y entonces disminuyeron su rendimiento { y por consiguiente
la paga diaria ), mientras gque los individuos gque recibian mencs

de lo gue creian merecer, aumentarcn su rendimiento (y su paga) .

En algunos estudios también se han relacicnado la equidad
y la rotacidén. Investigadores en la Boeing Company encontraron
niveles mucho mis altos de inequidad en los talleres que tenian
el mayor nimero de separaciones. Sin embargo, adn cuando los
regultados sugieren que la equidad puede ser (itil para explicar
la Motivacién en el trabajo, la teoria tiene algunas desventajas,
inclusive una falta de especificidad acerca de los procesos
motivacionales subyacentes y los métodos de que ge valen las
personas para reducir la tensidén causada por una inequidad

percibida.
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3.5 TEORIA DEL REFORZAMIENTO.

El psicélogo B. F. Skinner de Harvard(8} desarrrolld una
técnica interesante ( pero controvertida) para la Motivacién.
Este sistema, llamado reforzamiento positive o modificacién de
la conducta afirma que los individuos pueden ser motivados
mediante el disefic apropiado de su medic de trabajo y el elogioc
a su desempefic, ¥y gque el castigo por un mal desempefio produce
resultados negativoes.

Skinner y sus seguidores hacen mucho més gque sdlo elogiar
el buen desempefio. Analizan la situacidn laboral para determinar
qué hace que los trabajadores actien en cierta forma vy
posteriormente inician cambios para eliminar &reas problemas y
obstrucciones al desempefioc. A continuacién se marcan metas
especificas con la participacién y asistenclia de los
trabajadores, una retroalimentacién rapida y regular sobre los
resultados y se recompensa las mejoras en el desempefio con
reconocimientos y elogios. Inclusive cuande el desémpeﬁo no
responde a las metas, Se encuentra la manera de ayudar a la

persona y elogiarla por las cosas buenas que hace. También se ha

NOTA(B) : Koontz Harold, Weihrich Heinz. Administracidn.

Ed. McGraw Hill. Novena edicidén. México. 1993,
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determinado que es muy dtil y motivante darle informacién total
sobre los problemas de la compafiia, particularmente aguellos en
los que participan.

Esta técnica suena casl demasiadc sencilla como para gue
funcione, y wuchos psicélogos vy Gerentes se muestran escépticos
sobre su eficacia. Sin embargo, son muchas las compafiias de éxito
que han descubierto gque este enfogue es benéfico. Emery Air
Freight Corporation, por ejemplc, cbservd que le ahorraba a la
compafifa una importante cantidad de dinero para simplemente
convencer a los empleados a esforzarse mds para asegurarse de que
los contenedores estaban adecuadamente cafgados con paguetes
peguefios antes del embargue.

Quizd la fuerza del enfoque de Skinner estd en gque es muy
gsimilar a los requerimientos de la buena administracién. Hace
hincapié en la eliminacién de obstrucciones para el desempefio,
una planeacién y organizacidén c¢uidadosas, control mediante

retroalimentacidn y la ampliacién de la comunicacién.

3.6 TEQORIA DE LA MOTIVACION CON BASE EN LAS

NECESIDADES DE McCLELLAND.

David C. McClelland(9) ha contribuido al entendimiento de
la Motivacidn al identificar tres tipos de necesidades basicas
motivantes. Las clasificd en necesidades de poder, necesidades

NOTA({9): Koontz Harold, Weihrich Heinz. Administracién.

Ed. McGraw Hill. Novena edicidn. MExico. 1993.
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de afiliacidn y necesidades de logro. Hasta ahora se ha realizado
un gran naimerc de investigaciones sobre métodos para probar a las
personas con respecto a estos tres tipos de necesidades, vy
McClelland y sus colegas han realizado extensas investigaciones,
particularmente sobre la necesidad de logro.

Los tres impulsos (poder, afiliacidén y logro ) tienen una
importancia particular en la administracidén porgue hay que
tenerlos en consideracidén para gque una empresa organizada
funcione bien. La necesidad de logro es de primordial importancia
debido a gue cualquier empresa y todos los departamentos de la
misma representan grupos de individuos que trabajan juntos para

alcanzar metas u objetivos.

Necesidades de poder:

McClelland y otros investigadores descubrieron gue las
personas con gran necesidad de poder se preocupan sobre todo por
ejercer influencia y control. Generalmente buscan posicicnes de
liderazgo; son buenos conversadores aungque a veces discuten
demasiado; son firmes, extrovertidos, obstinados y exigentes y

gozan al ensefiar y hablar en piblico.

Necesidades de afiliacién:

Las ©personas con una alta necesidad de afiliacidn
generalmente obtienen satisfaccidén al sentirse amados y tienden
a evitar el dolor de ser rechazados por un grupo social. Es

probable gque se preocupen por mantener buenas relaciones
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sociales, por gozar de un sentimiento de intimidad vy
entendimientc, por mostrarse prestos a consolar y ayudar a los
que tienen problemas y por disfrutar la interaccidn amistosa con

los demés.

Necesidades de logro:

Las personas con una elevada necesidad de logro tienen un
intenso deseo de alcanzar el éxito y un temor igualmente intenso
al fracasc.Desean ser retados, se fijan metas moderadamente
dificiles { pero no imposibles ) y adeoptan un enfogue realista
ante los riesgos; no es probable que participen en juegos de
azar, Sino mias bien prefieren analizar y evaluar los problemas,
asumir responsabilidad personal por la realizacidén de un trabajo,
gustan de la retroalimentacidn especifica y rapida sobre cémo se
degempefian, tienden a ser incansables, les gusta trabajar muchas
horas, no se preocupan mucho por el fracaso si se presenta y

tienden a desear manejarse a si mismos.

Como el sistema de McClelland se aplica a log Gerentes:

En investigaciones realizadas por McClelland y otros, los
empresarios ( personas que inician y desarrcllan un negocic u
otra empresa } mostraron una muy elevada necesidad de logro e
impulsos bastante fuertes en la necesidad de poder, pero no
mostrarcon mucha necesidad de afiliacidn. Los Gerentes en general
mostraron elevadas necesidades de logro y poder y pocas de

afiliacién, pero no tan altas ni bajas como los empresarios.
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McClelland descubrid que los patrones de Motivacidn por el
logro aparecen mds claramente en miembros de compafiias peguefias,
“en dende el Presidente normalmente tiene una alta Motivacién de
logro. En las grandes compafiilas, es interesante sefialar,
descubrid que habia Directores Generales que sclamente tenian una
Motivacidén promedio por el logro y con frecuencia se mostraraon
mis firmes en cuanto a poder y afiliacidén. Los Gerentes en el
nivel alto y medio de la administracién en esas compaiiias
obtuvieron notas mds altas que los presidentes en la Motivacién
por el logro. Quizas, como  indied MceClelland, estasg
calificaciones sean entendibles. E1 Director Generxal ha" llegado"
y los que estaban debajo de &1 se esfuerzan por avanzar.

Con frecuencia se formula la interrcgante de si todos los
Gerentes deben obtener altas notas en la Motivacidn por el logro.
Las personas que tienen altas calificaciones tienden a avanzar
mids rapidamente. Sin embargo, debido a que una buena parte del
trabajo de administracidn requiere otras caracteristicas, ademis
del impulso de logro, toda compafiia probablemente deberd contar
con muchos Gerentes que, al tiempo gque poseen una Motivacién
bastante firme por el logro, también tengan una alta necesidad
de afiliacidn. Esta iltima es importante para trabajar con las
personas y coordinar los esfuerzos de los individuos que trabajan

en grupos.

3.7 LCS DOS FACTORES DE HERZBERG.

Tomando como base la investigacidn realizada con ingenieros
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v contadores, Herzberg(10) desarrolld un modelo de dos factores
para la Motivacidén en la dé&cada de 1950. Pidié a sus
participantes que pensaran en algin instante en que se habian
sentido particularmente satisfechos en sus trabajos, y otro
momento en el que se hubieran sentido muy mal respecto a los
mismos. Asi mismo, les pidié que le descubrieran las condiciones
que los habian orillado a esos sentimientos. Herzberg descubrié
que los empleados enumeraron tipos diferentes de condiciones para
sus sentimientos agradables y desagradables. Dicho de otra
manera, Si una sensacién de logro les llevaba a sentirse muy
bien, la falta de logre rara vez se daba como causa para sentirse
mal. Por el contrario, algunos otros factores tales como las
normas de la compafiia se citaban como causas de malos
sentimientos.
| Herzberg llegd a la conclusidn de gque- hay dos factores
separados que influyen sobre la Metivacidn. Antes de ese tiempo,
la gente suponfia que la Motivacién y la falta de Motivacién eran
opuestos de un factor, de un continuo. Herzberg trastornd la
perspectiva tradicional revelando que ciertos factores del empleo
hacian que los trabajadores se sintieran bdasicamente
insatisfechos cuando tales condiciones estaban ausentes. No
obstante, por lo general, su presencia brinda a los trabajadores
un estado neutro. Estos factores como motivadores no son muy
NOTA(10}): Keith Davis. Comportamiente humano en el trabajo.

Ed. McGraw Hill. Octava edicidn. 1991.
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fuertes; pero sgon fuente de insatisfaccidén en potencia. Se
denominan factores higiénicos o factores de mantenimiento, porgue
son necesarios para conservar un nivel razonable de satisfaccién
en los empleados.

Existen otras condiciones de trabaje gue operan
primordialmente para aumentar la Motivacidn y la satisfaccién en
el empleo; pero su ausencia raramente resulta muy
insatisfactoria. Durante wmuchos afios los Gerentes se  han
preguntado por qué sus actividades normales de personal y
prestaciones especiales no incrementaban la Motivacién de los
empleades. La idea de separar los factores motivacionales y de
mantenimiento ayudd a explicar su interrogante, porque las
prestaciones normales y las normas de personal son esencialmente
factores higiénicos, segin la Teorfa de Herzberg.

El modelo de Herzberg delinea una sola tendencia general.
Los factores de mantenimiento pueden ser motivadores para algunas
personas gue lo buscan y, por el contrario, algunos de los
motivadores pueden ser sdlo factores de mantenimiento para otros
individuos, Como sucede en la mayoria de las demds situacicnes
humanas, existe una sola tendencia en una u otra direccidn. No
hay una direccién absciuta y ningin factor es totalmente

unidimensional en su influencia.

Modelc y contexto del empleo:

Por lo general, los factores de Motivacidn tales come logro
y responsabilidad se relacionan de un modeo directo con el empleo

propiamente dicho, el desempefio que tiene y el reconocimiento y
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el desarrollo gue deriva de €l. Los motivadores se centran y casi
siempre en el trabaio vy se relacionan con el contenido del mismo.

Por otro lado, los factores higiénicos se relacionan
primordialmente con el contexto del empleo, porgue se ocupan del
ambiente exterior del mismo. Esta diferencia entre el contenido
del empleo y el contexto del mismo es de gran importancia.
Demuestra que los empleados se motivan fundamentalmente por lo
gue hacen para si mismos. Cuando adoptan una responsabilidad o
adguieren reconocimiento a través de su propia conducta, se
sienten firmemente motivados. Si estas conclusiones estdn en 1o
correcto, el papel de la Gerencia es suministrar un ambiente
adecuado para las actividades del empleado. Dicho de otra manera,
la administracidn colabora més que ordena. A continuacion se

muestra los factores de Herzberg:

FACTORES HIGIENICOS:

Insatisfactores.
Factores de Mantenimiento.
Contexto del emplec.

Factores Extrinsecos.

EJEMPLOS :

Politica administrativa de la compafifa.
Calidad de la supervisién.
Relaciones con los supervisores.

Relaciones con los compalieros.
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Relaciones con los subordinados.
Pago.

Sequridad en el empleo.
Condiciones en el trabajo.

Posicidn social.

FACTORES MOTIVACIONALES:

Satisfactores.
Mot ivadores.
Contenido del empleo.

Factores Intrinsecos.
EJEMPLOS :

Logro.

Reconocimiento.

Progreso.

Trabajo mismo.

Posibilidad de desarrollo.

Responsabilidad.

Factores Intrinsecos y Extrinsecos:

La diferencia entre el contenido y el contexto de un empleo
es similar a la que existe entre los motivadores intrinsecos y

extrinsecos dentro del campo de la psicolegia. Los motivadores
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intrinsecos son recompensas internas que la persona siente al
realizar un trabajo, de manera gque se trata de una relacién
directa entre éste y las recompensas. BEn esta situyacién, el
empleado estd automotivado. Los motivadores extrinseccos son
recompensas externas gue ocurren en forma independiente del
trabajo, y no proporcionan una satisfaccidn directa en el momento
en que ésgte se realiza. Como ejemplc de ellos se citarin los
planes de jubilacién, sequro de salud y vacaciones.

Antes de 1l1la investigacidn de Herzberg, los Gerentes
centraban su atencién en los factores extrinsecos de
mantenimiento, obteniendo & menudo resultados poco halagiefios.
Ahora que conocemos mejor la diferencia entre ambas clases de
factores, estidn haciendo mayor hincapié en los intrinsecos,
porgue este método conduce a mejorar resultados para el empleado,

la organizacidén y la sociedad.

Interpretaciones del modelo de dos factores:

Hay analistas de la Motivacidn que apoyan y otros gque
rechazan el modelo de los dos factores. Sus defensores demuestran
una aplicacidn variada del modelo en Estados Unidos De America
|y otras naciones. 8Se aplica particularmente a Gerentes,
profesionales y empleados de oficina de mds alto nivel. La
mayoria de los opositores a este método rechazan el concepto de
gue hay dos factores separados que afecten la Motivacidn. Opinan
gue ésta se basa en un factor que sigue un continuo, y no en dos
factores. Otros criticos afirman que el modeleo no hace hincapié

suficientemente en las cualidades motivacionales del pago. la
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posicién y las relaciones interpersonales, gue el modelo incluye
entre los factores higiénicos.

Los criticos del modelo declaran que es facil obtener
resultados favorables para el mismo si se aplica el método que
utiliz® Herzberg. Se han propuesto algunos otros métodos que no
han logrado generar resultados similares. Los opositores afirman
que el modelo estd "demasiado ligado al método ", lo que limita
su utilidad. Aseguran que cuandoc se usé el método de Herzberg se
le pidid a las personas que presentaran informes de situaciones
favorables en el trabajo, sus egos log movieron a presentar cosas
que otros habfan hecho, como por ejemplo, el tratamiento
inadecuado por parte de un supervisor. El resultado es la
apariencia de dos factores en donde realmente sélo existe uno.

A pesar de todas las criticas lanzadas contra este modelo,
sigue siéndo iitil, debido a la distincidn que establece entre
factores que motivan a los empleados y los que lo ayudan
primariamente a sostener a 1os que ya se sienten motivados. Este
tipo de informacidn ayuda a los Gerentes a tomar decisiones mas
favorables con respecto a los recurscos humanos.

El modelo de los dos factores de Herzberg se ha considerado
como el antecedente de deos importantes avances: el

enriguecimiento del puesto y la calidad de vida en el trabajo.
Comparacidén de los modelos de Herzberg y Maslow:

Los modelos de Herzberg y Maslow son similares. Maslow se
concentra en las necesidades de la persona en si, en tanto que

Herzberg dirige su atencién a las condiciones de trabajo para la
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satisfaccccibébn de las necesidades. El modelo de Herzberg afirma
qgue, en una sociedad moderna, muchos trabajadores han satisfecho
sus necesidades bé&sicas de modo que ahora se sienten motivados
primordialmente por las de orden mas elevado. Las necesidades de
menor orden ya no son las fuerzas impulsoras y decididas que debe
cuidar el empleado, sino mds bien, limitarse sencillamente a
mantenerlas en el nivel presente de progreso.

Se dice gque las necesidades varian segin las distintas
situaciones que se presentan, se hace referencia basicamente a
un planteamiento de contingencias o situaciones para motivar a
las perscnas. Este método reconcce gue distintas personas tienen
diversas necesidades y gue incluso la wmisma persona experimentaré
necesidades diferentes en distintas ocasiones. Por esta razdn,
la Motivacién correcta depende de la condicidn especial de cada

circunstancia.

3.8 MOTIVACION PARA REALIZAR.

McClelland y Atkinson(ll) han encontrado sus esfuerzos en
el estudio del comportamiento orientade a la realizacién. Con
base en su trabajo, con una prueha de personalidad conacida come
" la prueba de apercepcidn temdtica ", Atkinson formuld el
concepto de la necesidad de realizar ¥y sostuvo gue era una
caracteristica relativamente estable de la personalidad y que
renia sus _—aices en las experiencias de la infancia. Adn cuando

NOTA(11): Dessler Gary. Organizacién y Administracién.

Ed. Prentice Hall. 1986.
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el interés principal de McClelland se referia a la asociacién
entre la Motivacidn para realizar vy las actividades empresariales
en los paises en desarrcllo, las consecuencias posibles realmente
cubren una gran variedad de ocupaciones en la industria y el
comercio,

Teoria de la Motivacidn para realizar: En su forma m3s
sencilla, esta teoria pretende predecir e] comportamiento de los
que tienen un alto o un bajo nivel de Motivacidn para realizar...
Una caracteristica sobresaliente de las personas de alta
realizacidn es su desec de emprender tareas para las cuales
existe una posibilidad razonable de buen éxito, y evitar
aguellas gue son demasiado féciles o demasiado dificiles. Tales
personas prefieren asumir la responsabilidad personal por
encontrar soluciones a los problemas, y obtener critica

especifica acerca de cdmo estdn llevando a cabo sus tareas.

Discusidn vy resultados de la investigacidn: Los estudios {la
mayor parte de 1los cuales han realizade McClelland y sus
colaboradores } confirman la existencia de una fuerte relacién
entre Motivacidn para realizar y el éxito econdmico. McClelland
encuentra que las sociedades altas en Motivacién para realizar
tienen tasas de crecimiento econbdmico relativamente altas,
mientras que las bajas en relacidn tienen tasas mé&s bajas. De
modo semejante, Koch{12) informa haber hallado correlaciones
desde 0,27 hasta 0,63 entre puntajes de Motivacidn para realizar

NOTA{12): Dessler Gary. Organizacidn y Administracidn,

Ed. Prentice Hall. 198%6.

59



de ejecutivos finlandeses e indices de crecimiento tales como el

aumento en el nimerc de trabajadores y en inversién bruta.
3.9 TECRIA DE LA EXPECTATIVA, DE VROOM.

Otro sistema , gque muchos consideran es m&s adecuado para
explicar la forma en gue se motiva a las personas, es la Teoria
de Expectativas. Uno de los lideres en el desarrollo vy
explicacién de esta Teoria es el psicdlogo Victor H. Vroom {13}
Afirmé que las personas estar&n motivadas a hacer cosas para
alcanzar una meta si creen en el valor de esa meta y si pueden
darse cuenta de gue lo gue hardn contribuirid a lograrla. En
cierto modo, se trata de una expresidn moderna de lo que Martin
Luterc sefiald hace siglos cuando dijo que " todo lo que se hace
en el mundo, Se hace con esperanza ".

En mayer detalle, la Teoria de Vroom seflala que la
Motivacidn de las personas para hacer algo estari determinada por
el wvalor que asignen al resultado de su esfuerze ( ya sea
positivo o negativo )}, multiplicado por la confianza gue tienen
de que sus esfuerzos contribuirdn materialmente a la consecucidn
de la meta. En otras palabras, Vroom precisa que la Motivacién
es un producto del valor anticipade que un individuo asigna a
una meta y las posibilidades que ve de alcanzarla. Utilizando sus
palabras, la Teoria de Vroom podria expresarse asi:

NOTA (13} : Dessler Gary. Organizacidén y Administracitn,

Ed. Prentice Hall. 1986.
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FUERZA = VALOR X EXPECTATIVA

en donde FUERZA es la fortaleza de la Motivaciédn de una persona,
VALOR es la fortaleza de la preferencia de un individuo por un
resultado y EXPECTATIVA es la precbabilidad de que una accién
particular produzca un resultade deseado. Cuando una persona es
indiferente a la consecucidén de una meta, se presenta un valor
de cero y existe un valor negativo cuando preferiria nc alcanzar
la meta. Por supueste, el resultado de cualquiera de estos casos
seria una falta de Motivacidén. En el mismo sentido, una persona
no tendria Motivacién para alcanzar una meta si la expectativa
fuera cero o negativa. La fuerza ejercida para hacer algo
dependera tanto del valor como de la expectativa. Ademés, un
motivo para realizar una accidn pedria estar determinado por un
deseo para lograr algo mas. Por ejempleo, un individuo podria
estar dispuesto a trabajar mucho para obtener un producto a
cambio de un valer en forma de pago. O un Gerente podria estar
dispuesto a trabajar mucho para cumplir las metas de una compafiia
en mercadotecnia o produccidén a cambio de un valor en forma de

pago o promocidn.
La Tecria de Vreoom y la practica:

Uno 'de los grandes atractivos de la Teoria de Vroom es gque
reconoce la importancia de diversas necesidades y motivaciones
individuales. Por lo tanteo, evita algunas de las caracteristicas

simplistas de los sistemas de Maslow y Herzberq. Parece ser mis
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realista. Se ajusta al concepto de armonia de objetivos, en
cuanto a que los individuos tienen metas personales diferentes
de las metas de la organizacidén, pero gque ambas pueden
armonizarse. Ademds, la Teoria de Vroom es completamente
consistente con el sistema de Administracién por Objetivoes.

Las ventajas de esa teoria son también sus debilidades. Su
suposicidén de que la idea de valor varia entre los individuos en
diferentes momentos y lugares parece ajustarse a la vida real con
mayor precisidn. Concuerda también con la idea de gue el trabajo
de un Gerente es diseflar un medio para el desempeiio, teniendo
necesarjiamente en consideracidn las diferencias de las
situaciones. Por otra parte, la Teoria de Vroom es dificil de
aplicar en la practica. A pesar de su dificultad en la
aplicacién, su precisidn 16gica irdica que la Motivacidn es mucho
més compleja de lo que los enfogues de Maslow y Herzberg parecen

indicar.

En resumen, Vroom cree que la Motivacién comprende un proceso

consciente o inconsciente de tres pasos:

1.- ¢ Cree el individuo gue una meta de segundo nivel, tal
comc la promocidn, es importante para &l ?

2.- ¢ Cree gque un alto rendimientoc serd importante para
ganarle su promocidn ?

3.- ¢ Cree que el esfuerzo que haga le dard efectivamente

por resultado un aumento de rendimiento?
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Hasta agqui hemos discutido diversas Teorias de 1la
Motivacidn, incluyendo 1a de las Jerarguias de Necesidades, de
Maslow, la de los dos Factores de Herzberg, de la Equidad, la de
la Motivacidn para Realizar, y la de la Expectativa de Vroom.
Todas estas, lo mismo que el concepto de la disonancia

cognoscitiva se resumen en la siguiente tabla:

TECRIA. CONCEPTO BASICO.
Digonancia Las personas se motivan para mantener
cognoscitiva. "uniformidad" entre opiniones, actitudes

y comportamiento.

Jerarquia de El hombre tiene necesidades fisioldgicas,
necesidades, de seguridad, afiliacidn y auto-actualizacién
de Maslow. gue se activan consecutivamente al

satisfacerse las inferiores.

Los dos factores Hay dos factores: 1)higiénicos (condiciones

de Herzberg. de trabajo,etc.) y 2)motivadores
{realizacién, reconocimiento, promocidn).
Estos dltimos motivan al empleado:los

primeros impiden su insatisfaccidn.

Teoria de la Las personas saben lo que merecen en

Equidad. términos de recompensas, y se motivan para

mantener recompensas equitativas.
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Motivacidén para

realizar.

Teoria de la
Expectativa de

vroom,

Las personas tienen una necesidad bédsica
de realizar: los altos realizadores
prefieren riesgos moderados, respuesta

rapida y critica, responsabilidad clara.

La motivacidén es una funcidén de (1) el

valor del resultadeo y (2) la probabilidad

de alcanzar el resultado.
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TEMA 4 TECNICAS MOTIVACIONALES:

Después de analizar las teorias de la Motivacidn, uno podria
preguntarse qué significan para los Gerentes. ¢ Cudles son
algunas de las principales técnicas wotivacionales gque pueden
utilizar ? Aundque la Motivacién es tan compleja, individualizada
y/o grupal que no puede haber una sola respuesta ideal, es
posible identificar élgunas de las principales técnicas

motivacionales.
4,1 DEL DPINEROQ:

El dinero nunca puede pasarse por alto como motivador. Tanto
en forma de salarios, trabajc a destajo ( recibir paga por
unidades producidas con cierto nivel de calidad ) o cualquier
otra paga de incentivo, bono, opciones de acciones seguros
pagados por la compafiia o cualquier otra cosa que pudiera darse
al empleado por su desempefio, el dinerc es importante. Y, como
han sefialado algunos autores, con frecuencia es mucho més que su

simple valor monetario. También puede significar estatus o poder.
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Los economistas y la mayoria de los Gerentes tienden a
colocar al dinero en un nivel alto en la escala de motivadores,
aungue los psicdlogos tienden a hacer lo contrario. Probablemente
ninguno de esos puntosg de vista sea correcto. Sin embargo, si se
desea que el dinero sea el tipoc de motivador gque puede y debe
ser, los Gerentes deben rééordar varias cosas.

Primerc, el dinero como tal probablemente sea mds importante
para las personas que tienen familia, por ejemplo, que para
aquellos que han llegado en el sentido de gue sus necesidades
monetarias no son tan urgentes. El dinero es un medio urgente de
alcanzar un nivel minimo de vida, aungue ese nivel tienda a ser
cada vez mayor conforme las personas adguiren m&s dinerc. Por
ejemplo, un individuo que en una ocasidn estuvo satisfecho con
una casa pequefla y un automévil econdmico, podria ahora obtener
la misma satisfaccidn solamente con una casa grande y confortable
Yy un auto bastante lujoso. Y, sin embargo, no es posible
generalizar ni siquiera en estos términos. Para algunos el dinero
siempre sera de la mayor importancia, mientras que para otros
puede no serlo nunca.

. Sequndo, probablemente sea cierto que en la mayoria de los
tipos de negocios y otras empresas, el dinero es utilizado como
medic para mantener una organizacidn con el personal adecuado y
no primordialmente como motivador. Varias empresas buscan que sus
salarios y sueldos sean competitivos dentro de su industria y

drea geografica para atraer y conservar al perscnal.
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Tercero, el dinero como motivador tiende a ser minimizado
en cierta medida por la préctica de asegurarse de que los
salarios de varios Gerentes en una compafiia sean razonablemente
similares. En otras palabras, con frecuencia se tiene cuidado de
asegurarse de que las personas en niveles comparables reciban la
misma compensacidn o una‘ compensacién c¢asi igual. Esto es
entendible, vya que los empleados generalmente evaldan su
compensacién a la luz de lo gue reciben sus similares.

Cuarto, si se desea que el dinero sea un motivador eficaz,
los empleados en diversas posiciones, aln cuando estén en un
nivel similar, deben recibir salarios y bonos que reflejen su
desempefio individual. Es posible que la empresa esté& comprometida
en la préctica de salarios y sueldos comparables. Sin embargo,
una compafiia bien administrada no necesitard nunca estar atada
a la misma practica con respecto a los bonos. De hecho, da la
impresidn de que, a menos gue los bones a los Gerentes se basen
mas en el desempefic individual, una empresa no obtiene mucha
Motivacidn con ellos. La forma de asegurarse de que el dinerc
tiene significado como recompensa para el logro y como un modo
ae dar un mejor nivel de vida al personal por lo gque realiza es
basar la compensacidén tantc como sea posible en el desempefio.

Es casi seguro que el dinero puede motivar solamente cuando
el pago futuroc es lo suficientemente grande en relacidn con el
ingresco de una persona. El problema de muchos aumentos de sueldo
y salario, e inclusive pago de bonos, es gue no son lo

suficientemente grandes como para motivar a gquien los recibe.
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Podridn evitar gque el individuo se sienta insatisfecheo y busgue
otro empleo, pero a menos gque sean lo suficientemente grandes
como para gque tengan impacto es probable gue no sean un fuerte
mot ivador.

Para abundar sobre esta técnica de la Motivaciédn hablaré un

poco sobre los incentivos para el trabajo.

El incentivo es lo gue la persona que trabaja recibe, de la
organizacién que lo emplea, por ser un miembro productive,. Estes
incentivos son el pago por el trabajo. La paga viene en alguna
forma tangible. Est& reconocido como paga por el trabajo tanto
por guien lo recibe como por quien lo hace. En consecuencia, el
incentivo debe ser parte del ambiente de trabajo. En las
organizaciénes de trabajo se forman incentivos de varias clases,
pagande en formas sistematizadas a medida que el trabajo se
ejecrta.

La gente trabaja porque espera algo por elle. Es prcbhable
gue trabajen para la compafiia Widget en vez de para la compafiia
3adget o para la compafiia Trinket sélo porgque piense que la
Widget paga mejor. Cualquier incentive que tenga importancia para
la persona puede convertirse en la base de su preferencia de un
empleador con respecto a otro. Por lo tanto, los incentivos son
importantes para retener a los miembros de una organizacidn de

trabajo, asi como para mantenerlos productivos mientras trabajan.
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Tipos de Incentivos: Podemos considerar a los incentivos
desde dos puntos de vista distintos pero relacionados. Si nos
interesa disefiar un sistema de incentives, nos concentramos en
la forma gue asumen. 81 nos interesa la forma en que la gente
reacciona a los incentivos que se le ofrecen por trabajar,
entonces nuestra atencidn éé enfocard sobre su reaccidn subjetiva
a ellos. Primero examinaremos las formas generales de los
sistemas de incentivos para el trabajo. Luego consideraré las

reacciones subjetivas a los incentivos.

Formas de Sistemas de Incentivos: Una distincidn comiin es
la gque se hace entre incentivos financieros e incentivos no
financieros. Cualgquier incentive que, directa o indirectamente
retribuye en dinero, es un incentiveo financiero. Los sueldos y
salarios son los principales incentivos financieros. Sin embargo,
las gratificacidnes, la participacidén en las utilidades, las
pensiones, las vacaciones pagadas, el seguro de salud y el
servicio médico gratuito patrocinado por la compafiia, son
extensicnes obvias de incentivos financieros gue, o bien pagan
directamente en dinero, o proporcionan servicios que en otra
forma requeririan erogaciones persopnales.

Los incentivos no financieros son formas de pago por el
trabajo en donde el aliciente no es menetario. Los incentivos no
monetarios pueden tomar la forma de obtener wun status més
elevado, recibir mayores responsabilidades o participar en las

decisiones sobre el trabajo, recibir elogios piblicos de los
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supervisores, o recibir recompensas simbGlicas, como distintivos
por servicios {(diplomas, constancias, certificados, etc.). Los
incentivos no financieros estdn basados en el reconocimiento
claro de que 1la ge?te responde a una aﬁplia variedad de
alicientes que no estdn expresados en forma monetaria.

Muchos incentivos tienen un aspecto tantec financiero como
no financiero. Por ejemplo, un ascenso puede considerarse como
un incentivo, en el cual la recompensa es una autoridad mayor y
un status mis elevado. Sin embargo, los ascensos tipicamente
también implican un aumento de salario, de manera que la
recompensa es doble. La gente busca los ascensos porgue
retribuyen tanto en forma financiera como no financiera.

Otros ejemplos de incentivos gque combinan estimulos
financieros y no financieros son el reconocimiento del mérito
( aumentos de paga dentro de la éama de clasificacidn del puesto,
mis el reconocimiento plbklico ); antigiedad ( retencidn del
puesto cuando haya suspensiones, o preferencia para ascensos, mas
derechos y privilegios | o la designacién como empleado
permanente ( con frecuencia seflalado por un aumento en la paga,
mas la proteccidn contra despidos excepto por causa justificada).

La diferencia entre los incentivos financieros y los no
financieros descansa en la diferencia en la forma del pago. Es
importante reconocer las distintas formas de estimulos para
disefiar los sistemas de incentivos en las organizaciones de
trabajo. Mds adelante analizaré a detalle estas dos formas

basicas de incentivos para el trabajo.
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Respuestas Subjetivas a los Incentivos:

Los incentivos también pueden considerarse desde el punto
de vista de su impacto sobre el trabajador. Aqui estamos
interesados en la respuesta subjetiva al estimulo cualquiera que
sea la forma en que éste pudiera presentarse. Desde este punto
de vista subjetivo, podemos distiguir tres tipos de incentivos:
los basados en las satisfacciones actuales, los basados en las
inconformidades actuales v los que estan basados en proporcicgnar
eguivalentes funcicnales.

Los incentivos basados en las satisfacciones actuales de una
persona, son agquellas caracteristicas de su trabajo que le
agradan y que desea que continien. Esta clase de incentivos
constituyen todas las caracteristicas del trabajo gque le
éomplacen. Una vez que a la persona le agradan algunos aspectos
de su trabajo, crea un interés en ver gque perduren. Ademas, estas
caracteristicas interesantes del trabajo proporcionan a una
perscna razones para continuar trabajando, y Qquerer seguir
empleado en su presente lugar de trabajo, con la posibilidad de
tener ascensos. Ejemplos de incentivos basados en las
"satisfaccidnes actuales son: sentide de creatividad, sensacidn
de gque la tarea tiene sentido, disfrutar de la tarea, disfrutar

de los compafieros de trabajo, etc.
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Los incentivos basados en las inconformidades actuales estan
enfocades sobre aquellas caracteristicas de su trabajo que le
agradan, pero desea mds de ellas. Nuevamente aqui, casi todos los
aspectos del trabajo pueden originar inconformidades, cuya
disipacidén depende de obtéher més de lo gque ahora se tiene. En
realidad, el aspecto mis comin de los incentivos estd basado en
el principio de inconformidad. Tenemos la tendencia a pensar que
un hombre trabaja mucho porgque quiere mds dinero, mis autoridad,
m&s poder o mids status. Los hombres de negocios, por ejemplo, no
es raro gue afirmen gue cuando sus empleados tienen hambre éstos
trabajan mejor. Ciertamente podemos reconocer gue los incentivos
basados en las inconformidades actuales son importantes para
hacer que la gente desee mis de lo que ahora tiene; También
debemos prepararnos para reconocer gue la gente trabaja debido
al valor que tiene como incentivo el conservar las satisfacciénes
actuales.

La tercera respuesta subjetiva a los incentivos, esti basada
en la habilidad de la organizacidn de trabajo para proporcionar
a' sus miembros equivalentes funcionales de los servicics o
recompensas gue también pueden adquirirse en forma particular.
‘El equivalente funcional mids general es la situacidn de acciones
personales por programas de la oxganizacién para incrementar la
seguridad. Estos pfogramas de seguridad de la compafiia pueden

asumir varias formas. Bajo el encabezado de seguridad se incluyen
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los servicios de salud y bienestar, seguro de hospitalizacién y
de vida, tenencia del puesto, paga por jubilacién, etc. Todes
estos aspectos de la vida personal pueden cubrirse en forma
individual. Es de importancia gue la organizacidn de rrabajo se
haga cargo de mantener las caracteristicas de la seguridad
personal. Esteo tiene un valor importante come incentive para los
miembros de la organizacidén que tipicamente pierden los
beneficios de los planes de seguridad si abandonan el empleoc.

La segunda clase de incentivo eguivalente funcional es
proporcicnar sustitutos para las actividades particulares. Estos
sustitutos pueden o no ser utilizados por los wmiembros de la
organizacién. Para quienes los usan, la participacidén en la
actividad puede ser un incentive de importancia.

Ahora podemos resumir los tipos de incentivos para el
trabajo. Toman la forma de sistemas de retribucidn tanto
financieros como no financiercs. Desde un punto de vista
personal, los incentivos o bien se apoyan en las satisfacciones
actuales, en las inconformidades actuales © en servicios y
recoempensas sustitutos de la compafiia para gquienes se los
procuran en forma particular. Por lo general, estos tres aspectos
subjetivos se encuentran entre mezclados con cualquier forma

aislada de incentivo.
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INCENTIVOS FINANCIEROS:

Para nuestros propdsitos, deseamos enfatizar otros aspéctos
de las retribuciones derivadas del trabajo. La unidad monetaria
también es un medio de evaluacién. El pago financieroc por el
trabajo se convierte en una forma importante de indicar el valor
del trabajo de un hombre. Si un individuo gana m&s gque otro, se
supone que su esfuerzo preductivo es mas valioso. Este interés
"en el dineroc como medida del valor de un hombre para una empresa
lucrativa es la piedra angular de todos los planes de incentivos
financieros.

Los puntos de vista de que el dinero proporciona una pauta
para medir el desempefio en el trabajo, y de que el dinero es
también un medic de intercambio de productos o articulos, se
complementan unc al otro.

De un mode ideal, todos los planes de incentivos financieros
estadn formulados para pagar per el trabajo de acuerdo con la
importancia de la contribucidén del trabajador. También
idealmente, deberia ser posible tomar los trabajos, puestos y
oficinas de una Empresa o Institucién y ponerlos en una escala
de unidades monetarias, de manera gque la importancia de la
asignacién del trabajc correspondiera a la cantidad de la paga

recibida.
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ESCALAS DE SALARIOS DE LA CCMPANIA:

Volvamos nuestra atencidén a lo gque sucede en una Empresa ¢
Institucidn. ¢cudles son los valores de incentivo que las escalas
de salarios proporcionan a los empleados, o qué propdsitos sirven
dichas escalas como incentivos? ;cdmo se establecen y se
administran los sistemas de salarios? ¢(cudles son algunas de las
consecuencias imprevistas para el comportamiento laboral de las
escalas de salarios de la compafifa y los métodos por los cuales
estdn disefladas (tabulador)}? se contestarin estas preguntas por

orden.

INCENTIVOS PARA MOVILIDAD Y ESTABRILIDAD:

Las diferencias en la paga recibida por distintas personas
tiene dos objetivos como incentivos. Estos objetivos son: hacer
que los empleados quieran desplazarse de los puestos inferiores
a los superiores, incrementando su salario a medida que
ascienden; y el segundo es hacer que los empleados deseen
permanecer en sus actuales trabajos, aumentdndoles el salario por
permaﬁecer en ellos. Se usan los diferenciales de pago para hacer
que la gente desee una movilidad ascendente. También se usan para
que la gente quede satisfecha con sus trabajos actuales. Estos
dos cbjetives se alcanzan en forma simultdnea mediante un método

l1lamado valuacidén de puestos.
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El incentivo de la movilidad estéd construido dentro del plan
de la valuacién de puestos pagando a los puestos de un nivel
superior m&s que a los puestos de nivel inferior. El presidente
de una compafiia recibe mids salarioc que el gerente general y ambos
reciben mas que los operadores de las maquinas. Para lograr el
incentivo de la movilidad, la escala de salarios de la compafiia
se gradia de nivel bajo a nivel alto para corresponder a la
valuacidén de puestos en términos de su contribucién productiva.
Se supone que mucha gente gquerrd ir adelante. Parte de su
recompensa por esforzarse en progresar es el salario incrementado
con cada ascenso de puesto.

Sin embargo, no todos ascenderan a todos los niveles. Ademas,
no todos desearidn luchar por un ascensc. En consecuencia, sera
conveniente proporcionar un incentiveo para que permanezcan €n sus
actuales puestos de trabajo. El incentivo para mantener a la
gente estable en su actual trabajo estd construido dentro del
proyecto de la valuacién de puestos, proporcionando una gama de
aumentos en la misma categoria de trabajo, dando c¢apacitacidn gque
se les propcrcionan conocimientos y habilidades.

Todos los planes de evaluacidn de puestos contienen estos
dos incentivos financieros. Los planes de valuacidn de puestos
de las diversas organizaciones variarin con la cantidad de
salario fijado como incentivo a la movilidad y también a la

estabilidad.

76



Tanto la movilidad como la estabilidad son necesarias para
la organizacién. La movilidad proporciona una reserva disponible
de personal promovible para cubrir asignaciones de trabajo mas
elevadas a medida gque se vayan presentando (la gente muere,
renuncia y se pensiona, y se establecen nuevas asignaciones de
trabajo a personal capacitado o personal de nuevo ingreso). La
estabilidad es necesaria para mantener una fuerza de trabajo
entrenada y permanente capaz de llevar a cabo las tareas de la
organizacidn afio tras afio. La mayor parte de los empleados llega
a los topes de ascenso relativamente pronto y tienen muchos afleos
de futurc trabajo en la misma tarea. Esta es la gente que da
gracias a Dios, y que son una bendicidn porque continGan en el
trabajo. Para ellos, los aumentos por mérito en sus actuales
asignaciones de trabajo, constituyen incentivos financieros por
un desempeflo efectivo y continuado. Por supuesto, también se
benefician por los movimientos ascendentes generales en los

niveles de salarios.

EQUILIBRIO DE LOS INCENTIVOS DE MOVILIDAD Y ESTABILIDAD:

Todo plan de incentivos financieros intenta proporcionar
incentivos de movilidad y estabilidad al mismo tiempo. Esto es
necesario para organizar la relaciones entre los puestos, de
manera que resulte atractivo moverse de un puesto inferior a otro
superior, y a puestos especializados. También es necesario contar
con cierta gama de salarios para cada puesto, de manera gue
durante un periodo de afios el trabajador sienta que estd logrando

algin preogreso financieramente, sin cambiar de puesto.
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Siempr=z se requiere cierto compromiso entre ambos chjetivos.
Para lograr que el incentivo de aspirar a las promociones de
puestos tenga valor, las diferencias de salario entre las
presentes asignaciones de trabajo y las mds elevadas, deben ser
relativamente grandes. Para maximizar el valor del incentivo de
permanecer en el puesto actual, la gama de salarios para el
puesto tiene que ser aumentada. En tanto se alcanza lo segundo,
existe una mayor probabilidad de una sobreposicién de salarios
entre puestes, disminuyendo asi el atractivoe de cambiarse al
puesto inmediato superior. En consecuencia, las escalas de
salarios de una compafiia deben reflejar un compromiso entre estos
dos objetivos incompatibles.

El arreglo o compromiso entre los incentivos para movilidad
y estabilidad por lo general se logra a la luz de las necesidades
de una compafiia o industria en particular. Si la organizacidn es
una compafiia de crecimiente rdpido, es probable que exista una
escala relativamente estrecha en la gama de puestos Y salarios
para estimular al personal a moverse hacia los puestos superiores
de nueva creacién. Y establecer una planeacion de capacitacién
a corto, mediano ¥ largo plazo. Por otra parte, si la compafiia
es estable y no requiere una rapida expansion de personal, quizi
exista una amplia gama de salarios para cada puesto, para
contratar personal para esos puestos y conservarlo ahi por largos
periodos, hasta gque sean necesarios los ascensos. Al mismo
tiempo, tales compaiiias tendrdn estfechas diferencias entre los
puestos y mucha mds superposicidén entre la escala de salarios de

las asignaciones de trabajo adyacentes.
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ESTA TESIS KO DEBE
OTRAS RETRIBUCIONES FINANCIERAS sm BE u Btﬁlﬂﬁﬁl

Existe una gran variedad de incentivos financieros aparte
de los sueldos y salarios. La participacién de utilidades, las
gratificaciones, los servicios médicos gratuitos y de otra
indole, y otro tipo de prestaciones,los sistemas de sugestiones
gque pagan en efectivo y, para el personal ejecutive, la generosa
cuenta de gastos, las limousines de la compafiia y las vacacicones
mientras se trabaja, todos ellos ejemplos de incentivos
financieros adicionales para trabajar.

-Periédicamente, vuelve el interés en referencia a incentivos
financiercs adicionales para buscar nuevas formas de estimular
el esfuerzo del empleado. Quizd la principal razdn de tal interés
se encuentre en el hecho de que las compafiias son cada vez
diferentes una de otfra en sus retribuciones financieras directas.
Promediar los sueldos y salarios con los de la colectividad o de
la industria significa que la compaiiia que se distinga en este
aspecto debe contar con incentivos financieros adicionales.

Quizd sea cierto gque todo incentiveo adicional opera mas o
menos con &8xito. Es decir, da resultade en el sentido que los
empleados aceptaran con gusto cualquier método que endulcen el
gasto casero.

Una de las trampas implicadas en el uso de los incentivos
financieros adicicnales, es el esfuerzo gque en ocasiones se hace

por sustitiir los incentivos especiales inciertos por salarios

79



ciertos. En el caso mias extremo, cuande un vendedor trabaja a
base de comisién scbhre cada venta efectuada, con un premio por
exceder su cuota, el wvalor como incentivo de las percepcicnes
adicionales puede opacarse por la inseguridad de obtener ingresos
en una semana o en un mes malo. En pocas palabras, los incentivos
financieros especiales pueden resultar efectivos solamente si se
atafien a leos incentivos financieros basicos. Los incentivos
adicicnales no pueden ocupar el lugar del salario comin por el

trabajo desempefiado.

EL DINERO HACE GIRAR AL MUNDO:

Ha llegadoc a ser parte del folklore de la admirnistracién
afirmar gue los salarios no constituyen los incentivos de mavor
importancia para el trabajo. Se citan estudios para demostrar que
los trabajadores clasifican a sus ingresos fuera del primer lugar
cuando se les pregunta qué les agrada mds de su trabajo. ¢ Prueba
esto en realidad'que los otros incentivos en verdad tienen
precedencia sobre los ingresos derivadeos del trabajo ? La
respuesta es una rotunda negativa.

En nuestra sociedad, el dinero hace girar al mundo. Un
trabajador quiere progrescs econdmicos y seguridad econdmica para
si y para su familia. El ocupar un puesto es un medio para este
fin. El dinero es el wedio universal de intercambic que puede

comprar todc, desde las facultades intelectuales de un hombre
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hasta, segQn se afirma, la virtud de una mujer. El ingreso sigue
siendo el medio importantisimo para satisfacer los desecs y las
necesidades humanas, y el crecimiento de su nivel de vida. El

ingreso derivado de los salarios es el principal incentive para

trabajar.

INCENTIVOS NO FINANCIEROS:

Ya hemos sugerido que los incentivos no financieros son
formas de retribucidén por el trabajo en las cuales el aliciente
nec es el dinero. La definicién positiva de los incentivos no
financiercs la constituyen las recompensas psicelégicas, © las
recompensas derivadas de una jerarquia mayor, obtenibkles en la
organizacién de trabajo.

Existen dos formas generales de recompensas psicolégicas con
las gque trataremos. La primera es la satisfaccidén con la
asignacidn de trabajo, que en ocasiones se le llama satisfaccidn
con el puesto. La segunda es la paga en privilegios, que es el
libre acceso a la interaccidédn con los de categoria supericr en
la organizacidn.

Existen tres formas principales de recompensas de posicidn
que pueden obtenerse en el trabajo. La primera ss la paga en
poder, que es un aumento en la indispensabilidad o exclusividad
de una asignacién de trabaje. La segunda es paga en autoridad,
el ascenso a un puesto de mayor autoridad. La Ultima es paga en
status, un aumento en el valor gque se fija a una persona scbre

algin criteric estindar comparativo.
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4.2 DE PARTICIPACION:

Una técnica gue ha recibido gran apoyo como resultado de la
teoria e investigacicnes sobre la Motivacién es la creciente
conciencia y uso de la participacién. No hay duda de que son
pocas las personas gue no se sienten motivadas si se les consulta
en teorno a las acciones que les afectan, si asisten al acto. Hay
dudas, por otra parte, en el sentido de que la mayoria de las
personas en el centro de una operacién conocen tantc los
problemas como la sclucidén. En consecuencia, el tipo correcto de
participacidn produce tanto Motivacidn como conocimiento valioso
para el éxito de la empresa,

La participacidén es también una forma de reconocimiento.
Tiene que ver con la necesidad de afiliacién y aceptacidn. Y,
sobre todo, da al personal un sentido de logra. Sin embargo,
alentar la participacidn no debe significar que los Gerentes
debiliten sus posiciones, Aungue alienten la participacidn de los
subordinados en asuntos donde éstos puedan ayudar aungue los
escuchen con atencidn, en a&reas gque requieren su decisidn, los
supericres deben tomar la decisién. Los mejores subordinados no
esperarian otra ccsa Yy pocos sentirian respeto por un supervisor

vacilante.

4.3 CALIDAD DE LA VIDA LABORAL:

Uno de los enfogques mds interesantes para la Motivacién es

la calidad de la vida laboral, programa que es un enfogue de
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sistemas para el disefio de puestos y un avance prometedor en el
amplic campo del enriguecimiento de los puestos, combinade c¢on
una basé en el enfoque de sistemas sociotécnico para la
administracién. La calidad de la vida laboral no es sclamente un
enfoque amplio para el enriquecimientoc del puesto, sino ademés
un campo interdisciplinario de investigaciones y accidn que
combina la psicologia industrial y organizacicnal con la
sociologfa, la ingenieria industrial, la Teoria y Desarrollo de
la Organizacién, la Teoria de la Motivacidn y Liderazgo y las
relaciones industriales. Aungque la calidad de la vida laboral
cobré fama en la década de 1970, actualmente hay cientos de casos
de estudico y programas préctices y varios centros de ella,
primordialmente en Estados Unidos, Gran Bretafia, Suecia y Noruega.
La calidad de 1la vida laboral ha recibido un apoyo
entusiasta de diversas fuentes. Los Gerentes la consideran como
un medio promisorio para enfrentar el estancamiento en la
productividad, especialmente en Estados Unidos y Europa. Los
trabajadores y representantes sindicales la ven también como un
medic de mejorar las condicicnes laborales y la productividad y
cocmo un medic para justificar salarios mds altos. Las agencias
del gobierno se sienten atraidas también por ella como un medio
de aumentar la productividad, reducir la inflacién, obtener
democracia industrial y reducir al minimo las disputas laborales.
Es, pues, natural gque la calidad de vida laboral, con todos
esos frutos posibles, se haya extendido rapidamente, scobre todo

en las grandes compafifas. Tampoco sorprende que los lideres en
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la adopcién de programas de este enfoque sean compafiias tan bien
administradas como General Motors, Procter & Gamble, American

R Aluminum ( ALCOA ) y AT & T.
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TEMA 5 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION:

En las empresas medianas y pequefias la Motivacién es casi
nula, ahora bien, de las compalfiias que se pueden considerar de
las llamadas grandes, sin lugar a dudas, uno de los factores que
han contribuidc a que asf sean consideradas, es la importancia
que han concedido a sus recursos humanos, ésto no représenta que
estén exentas de problemas con su personal pues resulta casi
impogsible tener Motivacidn al 100 % del personal; pero sus
problemas son minimos en relacién a los que padece la pequefia y
mediana empresa.

En estas grandes empresas existe bien especifico en la
estructura de la organizacién, el departamento de recursocs
humanos el cual estd integrado por especialistas en cada una de
sus funciones. Por lo tanto, se tienen definidos los puntos
mediante los cuales se busca motivar al personal.

En el aspecto econdmico, generalmente estas empresas adoptan
como politica, tener sus sueldos arriba de los existentes en el
mercado de trabajo, las gratificaciones gque otorgan, son muy
superiores a las estipuladas por la Ley; fijan premios por
trabajos realizados y en general conceden diversas ayudas a sus

trabajadores.
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Por otra parte, buscan fomentar las relaciones entre el
perscnal promoviendo y absorbiendo los costos de eventos, tales
como torneos de futbol, boliche, basketball, etc. de tal manera
gque dichos eventos brinden la oportunidad al trabajador de
convivir con sus demas compafieros y despertar en él1 un
sentimiento de afiliacidn.

Asimismo se busca tener una fluida comunicacién entre
empresa- trabajador y viceversa a través del periddico interno,
cuyo contenido aborda temas de interés referente a la empresa;
sus operaciones, sus ventas, su mercado, sus metas, etc. Respecto
a les trabajadores; reconocimientos, onomisticos. etc.
Peridédicamente se realizan encuestas al perscnal para que éste
tenga la oportunidad de exponer aquello que le parece bien o mal,
haciendo sus sugerencias al respecto.

Se capacita al personal, no sélo por cumplir con un
requisito iegal, sino porgue esta inversién representa mds
productividad para la empresa y desplerta en el trabajador el
interés de prepararse mas y tener la satisfaccidn de desempefar
mejor su trabajo, ya que ésto le ofrece la oportunidad futura de
ccupar un puesto de mayor importancia.

Todos los individuos tienen diversos motivos, lo que hace
dificil implantar determinado sistema Yy asegurar due es
motivante. 8in embargo, piensc que los razonamientos gque a
continuacién menciono, deben ser considerados en el proceso de

Motivacidn:

86



PRIMERO: Cuando un individuo ingresa a trabajar a una
empresa, el primer atractive que ve es el dinero, el cual resulté
una Motivacidén temporal, mucha gente piensa que el dinero es el
principal motivador, puede considerarse asi porque &l dinero es
algo tangible y cuantificable. Sin embargo, esto es falso, pues
cuando un individuo trabaja para una empresa gque ofrece mejores
salarios, puede sentirse motivado, nco por el dinerc en si, méas
bien por la satisfaccidn de pertenecer a este tipo de empresas.
Por lo cual, es importante que la empresa, en la medida de sus
posibilidades, ofrezca sueldos y prestaciones arriba de los
existentes en el mercado de trabajo.

Afirmaba gue el dinero es una Motivacidn temporal, porque
una vez que el individuo estd laborando en una empresa, surgen
en el otro tipo de necesidades que ser&n de wmayor importancia.

SEGUNDOQ: Trabajando ya el individuo en la organizacién,
sentird la necesidad inminente de relacionarse y convivir con sus
demds compafieros de trabajo y en la medida en que se adopte a su
grupo de trabajco, resultard més eficiente su desempeiio.

Esto estard condicionado al ambiente que prive en el grupo
de trabajo, pues si es un grupo flojo y amafiado, el trabajador
participard por lo general de ese mismo defecto. Pero si el grupo
tiene un ambiente adecuado y productivo, asi lo serd también el
trabajador.

De lo anterior se deduce la trascendencia para la

organizacién de contar con un motivado grupc de trabajo.
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Para que esto exista pueden influir diversos factores, pero
creo gue todos pueden estar en control de la compafiia. Algunos
de estos factores son:

a) La supervisidn.- Esta es de suma importancia, ya gue es
éste el lazo de comunicacién entre la empresa y el trabajador.

51 el supervisor o jefe inmediato, Se preocupa por conocer
al grupo y a los integrantes del mismo, convive con ellos,
participa de sus problemas, los hace participar en los planes de
trabajo, los orienta y los encamina a ser productivos haciendo
siempre respetar su autoridad. Aqui se producird una doble
Motivacién, tanto para los integrantes del grupe como para el
supervisor al tener el reconocimiente de sus subordinados.

Cuando se presenta lo opuesto, es declir, un supervisor que
no se interesa de los problemas del grupo, que pretende una
productividad, sin hacer participar al mismo, que considera gue
por ser el jefe y tener la responsabilidad, solo &1 deke tomar
decisiones, sin importar la opinidén de sus trabajadores, se
crearia un ambiente hostil reflejdndose esto en la productividad
de grupo, se dafiard la produccidn porque el individuo estd siendo
desplazado de un ser pensante a una pieza mas de la produccidn
y ademds el grupo boicoteard el objetivo del supervisor de tener
mayor produccidn.

Por lec anterior, la empresa, al asignar a un supervisor o
jefe, debe observar que éste independientemente del dominio que
tenga del ﬁroceso del trabajo, tenga las cualidades de motivar

a sus subordinados.
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k) Por otra parte, en todas las empresas, es comin la
integracidn de organizaciones informales y cuando en el grupo
informal hay inconformidad, &ste controla e influye en el
comportamiento de sus miembros a asumir actitudes negativas,
siendo esto muy dafiino y afectando a toda la organizacidn, ya que
este grupo estd integrado por elementos de todas las areas de la
empresa. Cabe recordar que el grupo puede realizar conjuntamente
actividades que un individuo que actda independientemente no
tendria valor de hacer.

Ante esto, la empresa tiene que reconocer la importancia de
este grupo, y tratar de conocer y satisfacer las metas vy
cbjetivos del mismo, en la medida que lo realice, propiciarid que
el grupc actle positivamente e influya en sus miembros para
apoyar las metas y objetivos de la empresa.

TERCERQ: Una vez que el individuc se integra a su grupo de
trabajo y tiene el dominic de sus actividades, seguiré
acrecentando sus necesidades, surgiendo la de tener oportunidades
de tomar decisiones respecto a su trabajo Yy de asumir 1la
responsabilidad del mismo.

Es normal que en los niveles altos de la organizacidn, se
toman las decisiones y se lleve el control de lo planeado para
alcanzar el objetivo pretendido, pero ésto no debe significar que
se considere al trabajador Unicamente como el ejecutor de las
actividades planeadas, sin darle la oportunidad de que &l piense

o aporte sugerencias o ideas respecto al trabajo.
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Cuandc se ve al trabajador, sdlc como el ejecutor del
trabajo no se le estd dando confianza, no se le deja pensar,
require de una supervisién mds constante y se hard de &l un ser
sin iniciativa, gque cuando surgerel mds minimec problema, sera
dificil obtener de &1 un razonamiento para resolverlo, ya que
acostumbrard a que su jefe sea el gque decida Y resuelva los
problemas, la organizacidn misma hard de este individuo un sgerx
pasivo que trabaja exclusivamente por la necesidad del trabajo,
desinteresado en las metas a alcanzar, su productividad no ira
mds =alld de lo gue esta acostumbrade a producir no serad
cooperativo ni con la organizacidn ni con sus compafieros.

Para la mayoria de los individuos, la satisfaccidén de su
trabajo, deriva de la oportunidad de particip;éién que tiene en
el mismc y no sdlo esto, sino de sentir la responsabilidad del
trabajo que desarrolla, de esta manera se produce en &l un
sentimiento de importancia, y no se considera una persona mas en
la organizacidén. mids bien se sentird una parte importante de la
misma, tomando como suyos también los logros de la empresa.

Siente la Motivacidn no sblo a desempefiar satisfactoriamente
su trabajo, sino a perfeccionarlo, contagiando de su entusiasmc
a sus demas compafiercs.

La empresa debe ver al personal, de todos sus niveles, nc
como seres meramente productivos, sino como colaboradores para
alcanzar sus metas, despositando la confianza en los mismos,

CUARTO: Hasta ahora hemos visto que cuande el individuc

considera gque tiene una remuneracidn aceptable, que se integra
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a un adecuwado grupo de trabajo, gque se le otorga la confianza y
regponsabilidad en su trabajo mismc, se encuentra meotivado. Pero
estas necesidades satisfechas, desde luego no desaparecen, s6lo
pasan a segundo término cuando surge otra necesidad mas fuerte.
La cual es, &l desarrollo en la organizacidn.

Considero gque existen varias motivacibénes cuyo efecto es
5610 temporal come es la llamada " palmadita en la espalda ™.
Pero la oportunidad que se da al individuo de desarrollarse en
la organizacién. Un elemento muy importante para gque el individuec
logre desarrollarse, es brindarle la oportunidad de perfeccicnar
sus ccnocimientos a través de una adecuada capacitacién.

El individuo con fuerte inclinacidn a superarse, desempefia
satisfactoriamente su trabajo, siempre buscando el reccnocimiento
de la empresa para gue lo promueva & ocupar un puesto de mayor
importancia en la misma, un puesto cuyo desempefic le ofrezca
trabajos que representen un reto, un desafio, produciéndole
satisfaccidn alcanzar aquellas metas dificiles, al tener el
individuo este tipo de trabajo, estd verdaderamente motivade y
ademas influye en aquellos que estdn bajo su mando a que hagan
lo mismo, recibiende al mismo tiempo otros factores gque serdn una
Motivacidén complementaria, come son:

a) Una remuneracién acorde con las responsabilidades del
puesto no porque el dinero sea el que lo motive, sino porgque éste
representa vna medicién de sus logros respecto al demas personal.

b} E1 reconocimiento por su trabajo de los niveles altos de

la organizacién, come de sus compafieros de linea y subordinados.
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c) El poder y autoridad que le confiere el desempefio del
puesto.

De los razonamientos expuestos, se concluye, gque si la
empresa se preocupa en desarreollar al individuo a que logre sus
objetivos personales, estard al mismo tiempo encamindndose al
alcance de sus metas establecidas.

El desarrollo del perscnal obliga al desarrolle Yy
crecimientoc de la Empresa y ésta va a buscar la calidad total y
ésta a su vez va a satisfacer al consumidor final y va a tener

una imagen mejor de la Empresa, del producto y la marca.
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CONCLUSIONES :

Existen varias teorias referentes a la Motivacidn, perc
hinguna podria tomarse come un recetaric y llevarse a la prictica
con la seguridad de obtener resultados positivos, pues debe
tenerse presente que los individuos gue integran una enpresa
tienen diversos motivos. Por lo cual, representa un reto para la
organizacidn el detectar las necesidades de sus trabajadores,
para establecer los incentivos adecuados encaminados a la
satisfaccidédn de las mismas.

Independientemente de la magnitud de la empresa, ésta debe
considerar siempre gue el ser humano es su principal recurso, que
ambos tienen objetivos para cuyo alcance requieren de una mutua
cooperacidn.

Asi como cuando la empresa adquiere una maguinaria, esta
consciente gue aparte de la inversidn inicial... se busca 1la
rentabilidad, necesita para el buen funcionamiento hacer
constantes erogaciones, y ademis reguiere de un técnico para gue
esté al pendiente de la misma y le dé un eficaz mantenimientc.
Esa misma idea debe tener la empresa cuando contrata los
servicios de un trabajador. Es decir, debe darle una constante
atencién y buscar los medios para que se sienta satisfecho en su

trabajo, debiendo eliminar la empresa el cancepto de gue con

23



asignar un buen sueldo es suficiente, 1o que equivaldria a pensar
que con la sola inversién inicial al adquirir una maquina, esta
depberd funcionar en &ptimas condiciones mientras se quiera tener
en uso, lo cual sencillamente resulta ildgico.

Ver y hacer sentir al individuo como parte importante de la
empresa, daAndeole oportunidad que en la misma obtenga la
satisfaccidn a sus diversas necesidades y ms aln que sienta gue
la empresa es una plataforma para progresar tante en sus
habilidades, conocimientos, responsabilidades, posicidn, etc. se
estari haciendo de este individuo un ser satisfecho orientado a
la responsabilidad y productividad, en beneficio de €1, de la

empresa y del pais mismo.
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