CAPITULO 9

MOTIVACION

Objetivos de aprendizaje

la motivacion.

Mostrar la importancia de la motivacién en el comportamiento organizacional.
Presentar un modelo del proceso de motivacion.

Exponer las teorias de la motivacion relacionadas con el contenido.

Exponer las teorias de la motivacion que se refieren al proceso motivacional.
Presentar una vision integral de las diversas teorias de la motivacion.
Demostrar la interdependencia entre motivacion y cultura.

Explicar la forma en que las organizaciones aplican en la practica los conceptos de

@ CASO DE APOYO

ISABEL VALERA

Isabel Valera es vicepresidenta de Investigacion y Desa-
rrollo de Qualivida, una compaiiia farmacéutica de tec-
nologia avanzada, famosa por sus numerosas innovacio-
nes y el constante lanzamiento de nuevos productos; ca-
si la mitad de la facturacion de la empresa proviene de
productos nuevos. La division de Isabel esta compuesta

por médicos y farmacéuticos investigadores que pasan
todo su tiempo en el laboratorio para crear y desarrollar
productos. El trabajo de Isabel consiste en coordinar este
maravilloso equipo y en motivar y acelerar su trabajo. El
futuro de la organizacion depende de la creacion y la in-
novacion.

(Acaso existe alguna empresa que no quiera en sus
cuadros personas motivadas y entusiasmadas con su
trabajo, que rindan al maximo para que la organiza-
cién alcance el éxito y que sean capaces de trabajar en
conjunto? Motivar a las personas para que alcancen e

incluso superen elevados estdndares de desempefio es
fundamental para que una organizacién sobreviva en
el actual mundo de negocios. La competitividad de
una empresa en el exterior depende basicamente de la
cooperacion y la colaboraciéon en su interior. Cada orga-



236 PARTE Il » Las personas en las organizaciones. Microperspectiva del CO

nizacién logra el desempefio que merece, y éste conduce
a alcanzar los objetivos globales y al éxito en el mundo
de los negocios.

El desempefio de una organizaciéon depende de la
conjuncién de varios factores criticos: estrategia, tec-
nologia, disefio y cultura organizacional y, sobre todo,
talento humano. Sin personas las organizaciones no
pueden hacer nada. Ellas son el dinamo que las im-
pulsa. Sin embargo, es preciso que ese talento huma-
no posea conocimientos, habilidades y competencias;
para que pueda generar resultados debe estar inmerso
en un entorno de trabajo basado en un disefio organi-
zacional favorable y en una cultura participativa y de-
mocratica. Ademads, la motivacién de las personas es
indispensable. El desempefio individual, que es la base
del rendimiento de la organizaciéon, depende en gran
medida de que las personas estén motivadas. No cabe
duda de que varios factores que actdan en forma simul-
tdnea moldean y condicionan el desempeno individual,
como ocurre con las capacidades y competencias de las
personas, el liderazgo y el entrenamiento, la orientacion,
la dedicacion y el esfuerzo. Sin embargo, la motivacién
es la columna vertebral del comportamiento de las per-
sonas.

Uno de los mayores desafios de las organizaciones
radica en motivar a las personas, o sea, en hacer que
se sientan intimamente decididas, confiadas y com-
prometidas a lograr los objetivos propuestos, en in-
fundirles suficiente energia y estimulo para que alcan-
cen el éxito por medio de su trabajo. Es indispensable
que el administrador conozca las motivaciones huma-
nas para conseguir la colaboracién irrestricta de las per-
sonas.

Este capitulo esta dedicado a la motivacién para el
trabajo en las organizaciones. Varias razones explican
por qué las personas tienen desempeiios diferentes. La
diversidad genera diferentes pautas de comportamiento
y éstas casi siempre estdn relacionadas con necesidades
y metas. Se han utilizado muchas variables para tratar de
explicar las diferencias en el desempefio de las personas,
como las habilidades y las competencias, las recompen-
sas intrinsecas y las extrinsecas, el nivel de aspiraciones,
etc. Sin embargo, entre estos factores la motivacién casi

siempre ocupa el primer lugar.

Concepto de motivacion

La motivacion es el concepto més vinculado con la pers-
pectiva microscopica del CO. A pesar de la enorme im-
portancia de la motivacién, resulta dificil definirla con
pocas palabras y no existe consenso al respecto, lo que
hace atin mas dificil de aplicar sus conceptos en el que-
hacer diario de las organizaciones. Por lo general, se
utilizan términos como necesidades, deseos, voluntad,
metas, objetivos, impulsos, motivos e incentivos. La pa-
labra motivacion proviene del latin movere, que significa
mover. Algunos autores se concentran en ciertos factores
que estimulan y dirigen las acciones de las personas.'
Otros sefialan metas a alcanzar.? Otros mas afirman que
la motivacion es la manera de incitar un comportamien-
to, imbuirle energia, mantenerlo y dirigirlo, asi como el
tipo de reaccién subjetiva que se presenta cuando todo
ello ocurre.® En realidad, cada autor privilegia algunos
aspectos para fundamentar sus ideas. Las conclusiones

iniciales sobre la motivacion se pueden resumir asf:*

Varias teorias tratan de interpretar y resaltar de ma-
nera diferente ciertos aspectos de la motivacién.

El concepto de motivacién estd intimamente relacio-
nado con el comportamiento y el desempefio de las
personas.

La motivacién de los individuos involucra metas y
objetivos.

Las diferencias fisioldgicas, psicoldgicas y ambienta-
les entre las personas son factores importantes para

explicar la motivacién.

La motivacion es un proceso psicolégico basico. Jun-
to con la percepcion, las actitudes, la personalidad y el
aprendizaje, es uno de los elementos mas importantes
para comprender el comportamiento humano. Interac-
tda con otros procesos mediadores y con el entorno.
Como ocurre con los procesos cognitivos, la motivacion
no se puede visualizar. Es un constructo hipotético que
sirve para ayudarnos a comprender el comportamiento
humano.

La segunda definicién del cuadro 9.1 dice que la mo-
tivacion es un proceso que depende del curso, la inten-

sidad y la persistencia de los esfuerzos de una persona
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CUADRO 9.1 Varios conceptos de motivacion

B La motivacion es un proceso que comienza con una deficiencia fisioldgica o psicologica, o con una necesidad que activa un
comportamiento o un impulso orientado hacia un objetivo o incentivo. La clave para comprender el proceso de motivacion
reside en el significado y en la relacion entre necesidades, impulsos e incentivos.®

B La motivacion esta relacionada con 1) el curso del comportamiento, 2) la fuerza de la respuesta (es decir, del refuerzo) una vez
que la persona ha escogido el curso de accion, y 3) la persistencia del comportamiento o la conducta.®

B La motivacion es la presion interna surgida de una necesidad, también interna, que excita (via electroquimica) las estructuras
nerviosas, origina un estado de energia que impulsa al organismo a la actividad, e inicia, guia y mantiene la conducta hasta
alcanzar una meta (objetivo o incentivo) o bloquear una respuesta.’

B La motivacion es el proceso responsable de la intensidad, el curso y la persistencia de los esfuerzos que hace una persona

para alcanzar una meta determinada.®

para alcanzar determinado objetivo. Asi, la motivacién
depende de:

1. El curso es la direccién hacia la cual se dirige el com-
portamiento. El esfuerzo se debe encaminar a alcan-
zar el objetivo que define la direccion. El objetivo
puede ser organizacional (definido por la organiza-
cién) o individual (deseado por la persona).

2. La intensidad es el esfuerzo que la persona dirige ha-
cia un curso definido. La intensidad del esfuerzo no
siempre corresponde con su calidad, es decir, puede
no haber congruencia entre el esfuerzo y lo que se
pretende alcanzar, o sea, el objetivo deseado.

3. La persistencia es la cantidad de tiempo durante el
cual la persona mantiene un esfuerzo. Una persona
motivada suele persistir en su comportamiento hasta

que alcanza plenamente su objetivo.

Esas afirmaciones contradicen la opinién de muchos
ejecutivos, que tildan a sus subordinados de faltos de
motivacién o iniciativa. Puede parecer que siempre es-
tdn desanimados o sonlentos, pero esono tienenada que
ver con la motivacién, que no es un rasgo de la persona-
lidad, sino resultado de la interaccién de la persona con
las situaciones que la rodean. Las motivaciones bdsicas
que impulsan a las personas son diferentes, y el mismo
individuo puede tener diferentes grados de motivacién
que varian a lo largo del tiempo; es decir, puede estar
mas motivado en un momento y menos en otro. El grado
de motivacién varia de un individuo a otro y aun en una

misma persona, segiin el momento y la situacion.

Desde una perspectiva sistémica, la motivacion esta
compuesta por tres elementos interdependientes que

interactdan entre si:’

1. Necesidades. Aparecen cuando surge un desequilibrio
fisiolégico o psicolégico, por ejemplo, cuando las cé-
lulas del cuerpo se ven privadas de alimento y agua, o
cuando la persona es separada de sus amigos o com-
paferos. Las necesidades son variables, surgen del
interior de cada individuo y dependen de elementos
culturales. En suma, una necesidad significa que la
persona tiene una carencia interna, como hambre, in-
seguridad, soledad, etc. El organismo se caracteriza
por buscar constantemente un estado de equilibrio, el
cual se rompe cada vez que surge una necesidad, un
estado interno que, cuando no es satisfecho, crea ten-
sion e impulsa al individuo a reducirlo o atenuarlo.

2. Impulsos. También se les llaman motivos, son los
medios que sirven para aliviar las necesidades. El
impulso genera un comportamiento de busqueda
e investigacién, cuya finalidad es identificar objeti-
vos o incentivos que, una vez atendidos, satisfaran
la necesidad y reduciran la tensiéon. Cuanto mayor
sea la tension, mayor serd el grado de esfuerzo. Los
impulsos fisiolégicos y psicolégicos se orientan ha-
cia la accién y crean las condiciones que generaran la
energia para alcanzar un objetivo. Los impulsos son
el corazén del proceso de motivacion. Las necesida-
des de alimento y agua se transforman en hambre y
sed, y la necesidad de tener amigos se convierte en

un impulso para la afiliacion.
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3. Incentivos. Al final del ciclo de la motivacién esta el
incentivo, definido como algo que puede aliviar una
necesidad o reducir un impulso. Alcanzar un incenti-
vo tiende a restaurar el equilibrio fisiol6gico o psico-
l6gico y puede reducir o eliminar el impulso. Comer
alimentos, beber agua o reunirse con los amigos ten-
dera a restaurar el equilibrio y a reducir los impulsos
correspondientes. En estos ejemplos, el alimento, el
agua y los amigos son los incentivos. En general, los
incentivos estan fuera del individuo y varian enor-

memente de acuerdo con la situacién.

Estas tres dimensiones del proceso de motivacién cla-
sico, o sea las necesidades, los impulsos y los incentivos,
son el punto de partida de las teorias de la motivacion.
Como muestra la figura 9.1, las necesidades sirven de

impulso para obtener los incentivos deseados.

Proceso de motivacion

Una enorme variedad de factores motiva a los seres hu-
manos. A una persona le puede gustar su trabajo porque
satisface sus necesidades sociales y de seguridad. No
obstante, las necesidades humanas siempre estan cam-
biando. Lo que motiva a una persona hoy podria no es-
timularla mafiana. El concepto de necesidades o caren-
cias es importante para abordar el comportamiento hu-
mano dentro de las organizaciones. Por tanto, es preciso
saber como funciona el proceso de motivacion.
Lamayoria de las teorias dicen que el proceso de mo-
tivacion estd dirigido a las metas o a las necesidades. Las
metas son los resultados que busca la persona y acttian
como fuerzas vitales que la atraen. Alcanzarlas reduce
las necesidades humanas. Las metas pueden ser positi-
vas (elogios, reconocimiento, interés personal, aumento
de sueldo o ascensos) o negativas (criticas, advertencias,

desinterés personal y negacion de un ascenso). Las me-

Necesidades » Impulsos Incentivos

Figura9.1 Unesquemasimple del proceso de motivacion.

@ CASO DE APOYO

ISABEL VALERA

El lanzamiento de un nuevo producto al mercado puede
requerir anos de trabajo de investigacion y desarrollo. Al-
canzar la meta, casi siempre remota, de crear un producto
que tenga éxito requiere de una gran dosis de energia y
persistencia. Con frecuencia, el lanzamiento de un nuevo
medicamento puede ser vital para la supervivencia de la
organizacion. Isabel Valera lo sabe y procura que su equi-
po siempre tenga buen animo. La base de su trabajo con-
siste en motivar a las personas, en incentivar sus esfuer-
zos, en hacer que el equipo se dedique a encontrar solucio-
nes y alternativas que permitan descubrir y comercializar
nuevos medicamentos antes que sus competidores.

tas positivas son muy atractivas; en cambio, las personas
suelen evitar las metas que les parecen negativas.

Las necesidades son carencias o deficiencias que la
persona experimenta en un periodo determinado. Las
necesidades pueden ser fisioldgicas (alimento), psicolo-
gicas (autoestima) o incluso sociolégicas (interaccién so-
cial). Ellas son el motor de las respuestas conductuales o
las desencadenan. Por ello, cuando surge una necesidad
la persona se vuelve mas susceptible a los esfuerzos que
hacen los lideres o los gerentes por motivarla.

Como muestra la figura 9.2, el primer paso para di-
seflar un modelo de proceso motivacional consiste en
ordenar en una secuencia las variables implicadas.

El proceso de motivacién se puede explicar de la si-

guiente manera:

1. Las necesidades y las carencias provocan tensién e
incomodidad en la persona, lo que desencadena un
proceso que busca reducir o eliminar esa tensién.

2. La persona escoge un curso de accién para satisfacer
determinada necesidad o carencia y surge el compor-
tamiento enfocado en esa meta (impulso).

3. Sila persona satisface la necesidad, el proceso de mo-
tivacion habré tenido éxito. La satisfacciéon elimina
o reduce la carencia. No obstante, si por algtin obs-
taculo no logra la satisfaccion, surgen la frustracion,

el conflicto o el estrés.
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1

Necesidad
6 2
Necesidad Bus_qued?,
revalorada por la de satisfaccion
persona de la necesidad
(impulso)
Persona
5
Satisfaccion de la 3 .
necesidad (incentivo) Comportamiento
o frustracion enfocado en la
(sancion) meta
4

Desempeno (para
alcanzar la meta)

Figura 9.2 Modelo simple del proceso de motivacion.

4. Esa evaluacion del desempefio determina algtn ti-
po de recompensa (incentivo) o sancién para la per-
sona.

5. Se desencadena unnuevo proceso de motivaciény se
inicia otro ciclo.

Si bien la necesidad satisfecha genera un estado de
gratificacion y el consiguiente bienestar, una necesidad
no satisfecha puede generar frustracion, conflicto o es-
trés. El bloqueo de ciertas necesidades puede resultar en
un desempeio indeseable debido a la frustracién. Las
personas enfrentan la frustracion y el estrés de maneras
distintas. Los mecanismos de reaccién difieren de una
persona a otra en funcién de factores ambientales, si-
tuacionales y personales. La incapacidad para reducir
una carencia puede conducir a un esfuerzo mayor para
mejorar el desempefio o para aminorar esa necesidad,
pero también puede generar comportamientos defensi-
vos, que generalmente se presentan como la necesidad

de proteger la propia imagen. El absentismo o la eva-

sién son actitudes de defensa para huir de un ambiente
de trabajo desagradable e insatisfactorio, y se pueden
manifestar como ausencia fisica o no fisica. La ausencia
fisica significa que la persona no se presenta a trabajar,
mientras que la no fisica puede reflejarse en falta de inte-
rés por el trabajo, los colegas o la organizacion, es decir,
la persona esta fisicamente presente en la empresa, pero
su mente no estd ahi.

La agresion es una reaccién ante la insatisfaccion de
las necesidades en el entorno laboral. Puede estar dirigi-
da a una persona, a un objeto o a la organizacién. Puede
ser verbal o fisica y puede llevar a injurias o a dafios a
las instalaciones y el equipo. La racionalizacion es otra
forma de comportamiento defensivo; consiste en expli-
car el fracaso de modo que otros lo acepten, al menos
parcialmente. Asi, la persona puede atribuir su bajo de-
sempefio al gerente, cuando enrealidad no se ha esforza-
dolo suficiente, o puede atribuir las malas calificaciones
que ha obtenido en los exdmenes al mal desempefio del

profesor.
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La regresién, que consiste en volver a un compor-
tamiento infantil, es otra reaccién comun entre las per-
sonas frustradas. Por ejemplo, alguien extravertido se
puede volver introvertido cuando sufre una frustracién
y repetir conductas que tuvo en el pasado ante circuns-
tancias similares.

Asi, la evasion, la agresion y la regresion son ejem-
plos de comportamientos defensivos que se derivan de
la incapacidad de satisfacer ciertas necesidades. Son ac-
titudes personales que los gerentes deben afrontar con
tacto e inteligencia.

El modelo de Ia figura 9.2 se puede enriquecer con
muchos otros factores individuales, como el esfuerzo y
las habilidades, para comprender mejor el proceso de
motivacion. El esfuerzo es la energia que la persona utili-
za para desempenar su trabajo. La habilidad incluye las
aptitudes de la persona, como la inteligencia y la destre-
za. Si una persona no tiene habilidad o capacidad para
analizar un problema, es casi seguro que no se esforzara
mucho para resolverlo.'’ Estos factores internos del indi-
viduo son importantes en el proceso de motivacion.

Las variables de la organizacién, como el disefio de
las tareas, la amplitud del control, el estilo de liderazgo,
la afiliacién a un grupo y la tecnologia también influ-
yen en la motivacién y en el desempeno de las personas.
Son aspectos del contexto laboral que deben tomarse en
cuenta en el proceso motivacional.

Otra variable importante es la satisfaccion, es decir, la
realizacién personal en varias actividades y recompen-
sas. El término satisfaccion se usa para analizar los resul-
tados que ha obtenido la persona." Es una consecuencia
de las recompensas y las sanciones ligadas al desempe-
fio. La persona puede estar satisfecha o insatisfecha con
su comportamiento, con su desempefio y con las reglas
para conseguir recompensas. A pesar de que la motiva-
cién y la satisfaccién son conceptos relacionados, no son
sinénimos. La motivacion se refiere al comportamiento
que busca alcanzar metas o incentivos. La satisfaccién se
deriva del éxito alcanzado en el proceso de motivacién.

Si combinamos los conceptos del modelo simplifica-
do, las variables individuales y las de la organizacién,
la satisfaccién y los conceptos psicolégicos correspon-
dientes, podremos desarrollar un modelo integral del
proceso de motivacién, como muestra la figura 9.3.

@ CASO DE APOYO

ISABEL VALERA

iComo maneja Isabel Valera a su equipo? Es dura: con-
serva la disciplina, concentra los esfuerzos en prioridades,
obtiene de sus colaboradores rendimiento inmediato y
productividad a largo plazo, mantiene los gastos de su
division dentro del presupuesto, pero al mismo tiempo
es blanda, porque alienta a las personas, reconoce sus
méritos, incentiva la creatividad, desata nudos y derriba
barreras; considera que cada investigador es el centro
del universo y, ademas, abriga al equipo entero bajo sus
alas. En medio de estas aparentes contradicciones y pa-
radojas, de un verdadero estira y afloja, Isabel consigue
el equilibrio ideal para la feliz uniéon de orden y progreso,
individuos y equipo, su division y la organizacion entera,
el mantenimiento de la marca y la renovacion de la linea
de productos. Isabel es capaz de lograr estos objetivos en
forma equilibrada.

Teorias de la motivacion

Existen muchas teorias e investigaciones sobre la moti-
vacion desde diferentes perspectivas: el tema es suma-
mente complejo. Sabemos que cada persona se siente
atraida por un conjunto de metas. Si la organizacién
pretende prever el comportamiento con cierta exactitud,
es preciso que sepa algo sobre ese conjunto de metas
y sobre lo que hara cada persona para alcanzarlas a su
manera. Podemos clasificar las teorias de la motivacion
en tres grupos: las teorias del contenido (que se refie-
ren a los factores internos de la persona y a la manera
en que éstos activan, dirigen, sustentan o paralizan su
comportamiento, o sea, las necesidades especificas que
motivan a las personas), las teorias del proceso (que des-
criben y analizan la serie de pasos que activan, dirigen,
mantienen o paralizan el comportamiento) y las teorias
del refuerzo (que se basan en las consecuencias de un
comportamiento exitoso o fallido).

Empecemos por las principales teorias que se basan
en el contenido de la motivacién. Estas parten del prin-
cipio de que los motivos del comportamiento humano
residen en el individuo. La motivacién para actuar pro-



CAPITULO 9 » Motivacion 241

Variables
individuales
P Personalidad P
Habilidad
Esfuerzo, Esfuerzo
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= > 1 Desempenio |5 Re.comp(.ansas ¢ el trabajo
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- Socioldgicas Posibilidad Aprendida ol -
Variables de la de éxito @5 O REIETE
organizacion * |os gerentes
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Estructura
™| Disefo de las |,
tareas
Cultura
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Pertenencia
al grupo,
etcétera

Realimentacion

Figura 9.3 Modelo integral para explicar el proceso de motivacion.

viene de las fuerzas internas de cada persona, las cuales

la hacen tnica.

Piramide de necesidades de Maslow

La teoria de la motivaciéon de Maslow esta basada en la

llamada pirdmide de las necesidades, es decir, las ne-

cesidades se pueden jerarquizar o clasificar por orden

de importancia y de influencia en el comportamiento

humano.'?

Abraham Maslow identificé las siguientes necesida- -

des:

Las necesidades fisiologicas son las de alimentacién, ha-
bitacién y proteccion contra el dolor o el sufrimiento.
También se les llama necesidades biol6gicas y exigen
satisfaccion ciclica y reiterada para garantizar la su-

pervivencia del individuo.

. Las necesidades de sequridad son las de estar libre de

peligros (reales o imaginarios) y estar protegido con-
tra amenazas del entorno externo. También estan

estrechamente relacionadas con la supervivencia del
individuo.

Las necesidades sociales son las de amistad, partici-
pacion, pertenencia a grupos, amor y afecto. Estan re-
lacionadas con la vida del individuo en sociedad con
otras personas y con el deseo de dar y recibir afecto.

. Las necesidades de estima son las relacionadas con la

forma en que una persona se percibe y evaltia, como
la autoestima, el amor propio y la confianza en uno
mismo.

Las necesidades de autorrealizacion son las mas eleva-
das del ser humano y lo llevan a realizarse mediante
el desarrollo de sus aptitudes y capacidades. Son las
necesidades humanas que se encuentran en la parte
mas alta de la pirdmide y reflejan el esfuerzo de ca-
da persona por alcanzar su potencial y desarrollarse

continuamente a lo largo de la vida.

En resumen, existen dos clases de necesidades, las

de orden inferior o primarias, como las fisiolégicas y las

de seguridad, las cuales son satisfechas de forma exter-
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Clasificacion de las teorias

Teorias de la motivacion

Teoria de la piramide de necesidades
Teoria ERC

Teoria de los dos factores

Teoria de las necesidades adquiridas

e Maslow:
Teorias e Alderfer:
de contenido * Herzberg:
e McClelland:
e Adams:
Teorias e [ocke:
del proceso * Vroom:
[ ]

Porter y Lawler:

Teoria de la equidad

Teoria de la definicion de objetivos
Teoria de las expectativas
Desempeno, satisfaccion

Teorias
del refuerzo

e Teoria del refuerzo

Figura 9.4 Clasificacion de las teorias de la motivacion.

na (por medio de la remuneracién, la permanencia en
el empleo y las condiciones de trabajo) y las de orden
superior o secundarias, como las necesidades sociales,
de estima y de realizacién personal, que el individuo
satisface en su interior.

La figura 9.5 muestra la jerarquia de las necesi-
dades.

La teoria de Maslow se basa en los siguientes argu-

mentos:'3

1. Las necesidades que no han sido satisfechas influ-
yen en el comportamiento y lo dirigen hacia metas u
objetivos individuales. Una necesidad satisfecha no
motiva el comportamiento.

2. Cada persona nace con cierto bagaje de necesidades
fisiolégicas, las cuales son innatas o hereditarias. Al
principio, su comportamiento estara exclusivamente
dirigido a la satisfaccién ciclica de esas necesidades,
como el hambre, la sed, el suefio, la actividad, el sexo,
etcétera.

3. A partir de cierta edad, cada persona emprende un
largo camino de aprendizaje de nuevas pautas de ne-
cesidades. Surgen las necesidades de seguridad, que
implican protegerse del peligro, las amenazas y las

8.

carencias. Las necesidades fisiolégicas y las de segu-
ridad son necesidades basicas para la conservaciény
supervivencia del individuo.

A medida que la persona va controlando sus necesi-
dades primarias por medio del aprendizaje, surgen
gradualmente las necesidades secundarias.

El comportamiento del individuo esta sujeto a la in-
fluencia de un gran niimero de necesidades concomi-

tantes que se incorporan a la jerarquia.

. No obstante, mientras una necesidad de orden infe-

rior no esté satisfecha, se volvera imperativa y do-
minard el comportamiento hasta quedar parcial o
totalmente satisfecha. Las privaciones haran que un
individuo use sus energias para satisfacer sus necesi-
dades basicas antes que ocuparse de las necesidades
de orden més elevado.

Lasnecesidades basicas (hambre, sed, suefio) se rigen
por un proceso de motivacién méas rapido, mientras
que las mas elevadas requieren de un ciclo mucho
mas largo.

La teoria de Maslow parte de la premisa de que las
personas tienen la necesidad de crecer y desarrollar-
se, pero este supuesto no es vélido para todos los in-
dividuos.
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Satisfaccion fuera
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Figura 9.5 La pirémide de las necesidades humanas de Maslow y sus implicaciones.’

Esta teoria, aunque genérica y estandarizada, es un
modelo util para analizar el comportamiento individual
como parte del CO porque es sencilla y facil de entender,
y también por su l6gica intuitiva. Sin embargo, investi-
gaciones posteriores han cuestionado la escala de jerar-
quias de Maslow."®

Teoria ERC

Alderfer trabajé con la pirdmide de Maslow, pero la
ajusté por medio de la investigacién empirica'® y la re-
sumid en necesidades de existencia, de relaciones y de

crecimiento, de ahi el nombre de teoria ERC."

1. Las necesidades de existencia se refieren al bienestar fi-

sico: la existencia, la preservacion y la supervivencia.

Incluyen las necesidades fisiolégicas y las de seguri-
dad de Maslow.

2. Las necesidades de relaciones se refieren al deseo de in-
teraccion con otras personas, es decir, a las relaciones
sociales. Incluyen las categorias sociales y los com-
ponentes externos de las necesidades de estima de
Maslow.

3. Las necesidades de crecimiento se refieren al desarrollo
del potencial humano y al deseo de crecimiento per-
sonal. Incluyen los componentes intrinsecos de la ne-
cesidad de estima de Maslow, asi como la necesidad

de autorrealizacion.

Existen algunas diferencias entre los planteamientos
de Maslow y Alderfer:'®
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Figura 9.6 Jerarquia de las necesidades vistas desde otro dngulo.™

Alderfer reemplaz¢ las cinco necesidades bésicas de
Maslow por tres.

. Mas de una necesidad puede estar activa al mismo
tiempo. Una persona puede buscar crecimiento,
preservar su existencia y relacionarse, en cualquier
orden, y todas esas necesidades pueden actuar en
forma simultdnea.

. Si una necesidad de orden mas alto es reprimida, el
deseo de satisfacer otra de orden mas bajo aumen-
tara.

. A diferencia de la pirdmide de necesidades de Mas-
low, que muestra etapas consecutivas, la teoria ERC
no se basa en una jerarquia rigida en la cual el indi-
viduo deba satisfacer una necesidad basica de orden
inferior antes de concentrarse en una de orden supe-
rior.

. Segtn la teorfa ERC, cuando una necesidad de orden
mas alto no ha sido satisfecha, aumenta el deseo de

satisfacer una de orden inferior. Si la persona no ha
satisfecho su necesidad de relaciones, puede tratar
de ganar mas dinero o mejorar su ambiente de tra-
bajo. Esto se relaciona con la relacién frustracion-re-
gresion, es decir, la frustracion puede provocar una
regresion a niveles mas bajos y estimular una nece-
sidad de orden inferior. Muchas personas comen en
exceso cuando se sienten ansiosas o frustradas en

cuanto a sus necesidades de orden mas elevado.

Teoria de los dos factores
de Herzberg

Seguin Herzberg, la motivacion de las personas para el
trabajo depende de dos factores intimamente relaciona-
dos:*

1. Los factores higiénicos son las condiciones de trabajo

que rodean a la persona. Incluyen las instalaciones
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y el ambiente y engloban las condiciones fisicas, el
salario y las prestaciones sociales, las politicas de
la organizacién, el estilo de liderazgo, el clima la-
boral, las relaciones entre la direccién y los emplea-
dos, los reglamentos internos, las oportunidades de
crecimiento, la relacién con los colegas, etc. Son el
contexto del trabajo. En la practica, son los factores
utilizados tradicionalmente por las organizaciones
para motivar a las personas. No obstante, los factores
higiénicos tienen una capacidad limitada para influir
en la gente. La expresion “higiene” refleja un carac-
ter preventivo y profilactico. Cuando estos factores
son excelentes s6lo evitan la insatisfaccién, pues su
influencia en el comportamiento no consigue elevar
en forma sustancial ni duradera la satisfaccién de las
personas. Sin embargo, cuando son precarios provo-
can insatisfaccion. Por ello los llamados factores de

insatisfaccion incluyen:

Salario percibido
Prestaciones sociales percibidas
Condiciones fisicas de trabajo y comodidad

Factores higiénicos
Son extrinsecos o ambientales:
* Politicas de la organizacién
e Salario
* Prestaciones
e Condiciones de trabajo
e Estilo de supervision
e Relaciones interpersonales

e Estatus

Seguridad en el trabajo

Factores higiénicos

Su existencia evita la
insatisfaccion en el trabajo

Relaciones con el gerente
Relaciones con los colegas y camaraderia

Politicas de la organizacion

Los factores higiénicos estan relacionados con facto-
res externos al individuo y con sus necesidades pri-
marias.

Los factores motivacionales se refieren al perfil del
puestoy alas actividades relacionadas con él. Produ-
cen una satisfacciéon duradera y aumentan la pro-
ductividad a niveles de excelencia. Cuando los fac-
tores motivacionales son éptimos elevan sustancial-
mente la satisfaccién de las personas y cuando son
precarios acaban con ella. Los factores de satisfaccién

son:

Uso pleno de las habilidades personales
Libertad para decidir como ejecutar el trabajo
Responsabilidad total por el trabajo

Definicién de metas y objetivos relacionados con
el trabajo

Autoevaluacion del desempefio

Factores motivacionales

Su existencia aumenta la
satisfaccion en el trabajo

Factores motivacionales
Son intrinsecos:
e Realizacién personal
® Reconocimiento
e Responsabilidad
e El trabajo en si
e Crecimiento personal

e Avance en la carrera

Figura 9.7 El efecto de los factores higiénicos y los motivacionales.
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I
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|

Figura 9.8 Los factores que producen satisfaccion o insatisfaccion.

Los factores motivacionales son las condiciones in-
ternas del individuo que conducen a sentimientos de
satisfaccion y realizacion personales. Estan relacio-

nados con las necesidades secundarias.

Herzberg llegé a la conclusion de que los factores
responsables de la satisfaccion profesional son distintos
de los que causan la insatisfaccién y estdn totalmente
desligados de ellos. En su opinién, lo opuesto de la satis-
faccién no es la insatisfaccién, sino la ausencia de satis-
faccion. De igual manera, lo opuesto de la insatisfaccion
no es la satisfaccion, sino la ausencia de insatisfaccion.
Cada uno de los dos factores tiene una dimensién pro-
pia, como muestra la figura 9.8.

Como muestra la figura 9.9, los planteamientos de
Maslow y Herzberg coinciden en algunos puntos, lo que
ofrece una perspectiva mas amplia y positiva sobre la

motivacién humana para el trabajo.

Teoria de las necesidades
adquiridas de McClelland

Esta teoria también se concentra en el contenido.*! Sos-
tiene que la dindmica del comportamiento humano par-

te de tres motivos o necesidades basicas:

1. La necesidad de realizacion (need for achievement) es la
necesidad de éxito competitivo, bisqueda de la ex-

celencia, lucha por el éxito y realizacién en relacion

con determinadas normas. Algunas personas tienen
una inclinacién natural por el éxito y buscan la reali-
zacion personal, mas que la recompensa por el éxito
en si. Los grandes triunfadores se diferencian por su
deseo de hacer mejor las cosas. Buscan situaciones en
las que puedan asumir la responsabilidad de encon-
trar soluciones para sus problemas. Sin embargo, no
sonjugadoresniles gusta ganar por suerte. Evitan las
tareas que son demasiado faciles o dificiles.

2. La necesidad de poder (need for power) es el impulso
que lleva a controlar a otras personas o influir en
ellas, a conseguir que adquieran un comportamien-
to que no tendrian de forma natural. Es el deseo
de producir un efecto, de estar al mando. Las perso-
nas que tienen esta necesidad prefieren situaciones
competitivas y de estatus y suelen preocuparse mas
por el prestigio y la influencia que por el desempefio
eficaz.

3. La necesidad de afiliacion (need for affiliation) es la incli-
nacion hacia las relaciones interpersonales cercanas
y amigables, el deseo de ser amado y aceptado por
los demas. Las personas que tienen esta necesidad
buscan la amistad, prefieren situaciones de coopera-
cién en lugar de aquellas de competencia y desean

relaciones que impliquen comprensioén reciproca.

Estas tres necesidades son aprendidas y adquiridas
a lo largo de la vida como resultado de las experiencias
de cada persona. Como las necesidades son aprendidas,
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Piramide de las necesidades de Maslow

Teoria de los dos factores de Herzberg

Autorreali-
zacion

El trabajo en si
Responsabilidad
Crecimiento personal

Estima

Motivacionales

Realizacion
Relaciones
Estatus

Sociales

Relaciones con colegas
Supervision recibida
Amistades

Seguridad

Supervision técnica
Seguridad en el empleo
Politicas de la compaiiia

Higiénicos

Necesidades fisiologicas

Salarios
Prestaciones sociales
Condiciones fisicas

Figura9.9 Comparacion de los modelos de Maslow y Herzberg.??

el comportamiento que es recompensado tiende a repe-
tirse con més frecuencia. Como resultado de ese proceso
de aprendizaje, las personas desarrollan pautas tinicas
de necesidades que afectan su comportamiento y de-
sempeno.

Las organizaciones suelen aplicar cuestionarios pa-
ra evaluar las necesidades de cada persona,® asi como
pruebas de proyecciéon que incluyen figuras y que re-
quieren que el solicitante escriba una historia basada en
cada una de las figuras que se le presentan.**

Las investigaciones sobre motivacion han llegado a

las siguientes conclusiones:

1. Las personas que tienen una elevada necesidad de
realizacion prefieren las actividades que implican
mucha responsabilidad, que ofrecen realimentaciéon
y que entraian riesgo. Cuando se retinen estas tres

caracteristicas, los realizadores se sienten muy mo-

@ ;QUE TAN REALIZADO SE SIENTE USTED?

Usted tiene cinco blancos delante de si y sélo una pieza
para jugar. Cada uno de los blancos se ubica a una distan-
cia cada vez mayor, lo que dificulta acertar. El blanco uno
es sumamente facil y queda practicamente al alcance de
su mano. Si atina, usted ganara dos puntos. El blanco dos
esta un poco mas distante y s6lo 80% de los que intentan
puede acertar y ganar cuatro puntos. El blanco tres otorga
ocho puntos y la mitad de las personas logra atinar. El
blanco cuatro proporciona 16 puntos, pero muy pocas per-
sonas han logrado darle. El blanco cinco es practicamente
imposible, pero otorga 32 puntos. ;Cual de los blancos
elegiria usted?

tivados. Los realizadores son personas que alcanzan
el éxito en actividades empresariales o en negocios
propios.”
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Figura 9.10 Comparacion entre cuatro teorias de contenido.

2. La necesidad de realizaciéon no garantiza un buen
desemperfio como ejecutivo en las grandes organiza-
ciones. En general, el realizador se inclina mas por
hacer las cosas personalmente que por influir en los
demas para que tengan un mejor desempefio.

3. La combinacién de una gran necesidad de poder y
una escasa necesidad de socializaciéon parecen estar
relacionadas con el éxito de los gerentes.”®

4. Las personas pueden aprender a satisfacer sus nece-
sidades de realizacion por medio de programas de
capacitacién que se concentran en las luchas y los
éxitos. Estos programas estimulan el lado realizador
y omiten las demas necesidades.

Las teorias de la motivacién que presentamos a conti-

nuacion son conocidas como teorias del proceso.

Teoria de la equidad

Fue desarrollada por Adams,” y es la primera que se

refiri6 al proceso de motivacion; se basa en la compa-

@® CASO DE APOYO

ISABEL VALERA

En el fondo, Isabel Valera es una habil motivadora. Su éxi-
to como vicepresidenta de investigacion y desarrollo de
Qualivida depende de ello. ;Como trabaja? Muy simple.
Dedica todo su tiempo a sus subordinados y les brinda
atencion, consideracion, respeto, apoyo, orientacion, ayu-
da, entrenamiento, incentivos, energia y entusiasmo por
el trabajo. Isabel da mucha importancia al contenido de la
motivacion. Quiere que todos sus cientificos e investiga-
dores sean los mas importantes del mundo. ;Usted como
podria ayudar a Isabel?

racién que las personas hacen entre sus aportaciones y
recompensas y las de otros. Las personas contrastan su
trabajo, sus entradas (esfuerzo, experiencia, educacién
y competencias) y los resultados que obtienen (remu-

neracién, aumentos y reconocimiento) en comparacion
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Mi blanco:

Comparacion con otros:

Equidad
Mis aportaciones

Mis recompensas

Las recompensas de otros

Las aportaciones de otros

Inequidad negativa - -
Mis aportaciones

Mis recompensas

Las recompensas de otros

Las aportaciones de otros

Inequidad positiva - -
Mis aportaciones

Mis recompensas

Las recompensas de otros

Las aportaciones de otros

Figura 9.11 Equidad en el intercambio social.

con los de otras personas. Analizan lo que reciben de su
trabajo (resultados) en relaciéon con lo que invierten en
él (entradas), y comparan esa relacion con las de otras
personas relevantes. Cuando esta comparacion produce
la percepcion de que las relaciones son iguales, decimos
que existe un estado de equidad. Cuando se percibe que
esas relaciones son desiguales, las personas experimen-
tan una tension negativa que conduce a la necesidad de
una accién correctiva a efecto de eliminar cualquier in-
justicia. Asi, como muestra la figura 9.11, se observan
tres estados posibles: equidad, inequidad negativa e in-
equidad positiva.

Al hacer sus comparaciones, cada persona identifica
alguno de los estados mencionados en relacién con si
misma o con terceros. Se pueden utilizar cuatro referen-

cias para la comparacién:*®

1. Propia interna: la experiencia de la persona en otro
puesto de la misma organizacion.
2. Propia externa: la experiencia de una persona en el

mismo puesto, pero en otra organizacion.

3. Otrointerna: comparacioén con otra persona dentro de
la misma organizacion.
4. Otro externa: comparacion con otra persona de otra

organizacion.

Las personas se comparan con amigos, vecinos, co-
legas de la misma organizacién o de otras, o con em-
pleos anteriores, y escogen su punto de referencia con
base en el nivel de atractivo o de informacién al res-
pecto. La comparacién incluye cuatro variables mo-
deradoras: sexo, antigiiedad en el empleo, nivel jerar-
quico dentro de la organizacién e historial profesional
o académico.”’ Las investigaciones revelan que los
hombres y las mujeres prefieren compararse con per-
sonas del mismo sexo; las mujeres aceptan recibir me-
nos que los hombres por trabajos equivalentes y mues-
tran expectativas mas bajas respecto a la remune-
racién; las personas que realizan actividades que no
discriminan por sexo hacen mas comparaciones mixtas
que cuando estdn en situaciones en las cuales domina

un sexo.
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Ante una situacion de inequidad, la persona tiene
seis opciones:™

1. Modificar las entradas (aportaciones) con un menor
esfuerzo en el trabajo.

2. Modificar los resultados (recompensas recibidas): se
mantiene la cantidad de produccién, pero se reduce
la calidad del trabajo.

3. Distorsién de la propia imagen: la persona percibe que
trabaja mas o menos que otras.

4. Distorsion de la imagen de otros: la persona percibe que
el trabajo de otros no es una buena referencia para
hacer comparaciones.

5. Buscar otro punto de referencia para obtener otra base
de equilibrio. Se hacen comparaciones con personas
que ganan mas o menos, de tal forma que la situacion
parezca mejor.

6. Abandonar la situacién: se deja el empleo o la organi-

zacion.

La remuneracién es una importante fuente de equi-
dad o inequidad porque:

1. Cuando la remuneracion estd basada en el tiempo

(salario mensual):

a) Las personas que perciben un salario alto tien-
den a producir en mayor cantidad o con mas ca-
lidad que aquellas que reciben un pago justo, a
fin de aumentar las entradas y restablecer la equi-
dad.

b) Las personas mal remuneradas tienden a produ-
cir menos o con menor calidad. Su esfuerzo dismi-
nuye en comparacién con el de aquellas personas
que reciben un pago justo, y la calidad y la pro-
ductividad también disminuyen.

2. Cuando la remuneracioén se basa en el volumen de

produccioén:

a) Las personas que perciben una remuneracién
alta producen menos que aquellas que reciben un
pago justo. El aumento del volumen incrementa
la inequidad. Estas personas dirigen su esfuerzo

a mejorar la calidad, mas que a aumentar el vo-
lumen.

b) Las personas que estan mal remuneradas produ-
cen un gran nimero de unidades de baja calidad
en comparacién con las personas que reciben un
pago justo. Asi, cambian calidad por cantidad a
fin de aumentar la recompensa y lograr la equi-
dad, pero su esfuerzo aumenta poco o nada.

Existen evidencias de que las personas toleran me-
jor la inequidad positiva, porque la injusticia que se
deriva de una remuneracién excesiva al parecer no afec-
ta el comportamiento en la mayoria de las situaciones.
Ademas, se pueden concentrar en otras recompensas de
la organizacién, como puestos de mayor estatus y luga-
res de trabajo mds agradables, para encontrar la equi-
dad.

La teoria de la equidad trata de explicar la justicia
distributiva, o sea, la forma en que las personas perci-
ben la distribucién y la asignaciéon de recompensas en la
organizacién. Mas recientemente, la teoria de la equidad
incorpord la justicia de los procesos, o sea, la forma en
que se define la distribucion de las recompensas. Se ha
demostrado que lajusticia distributiva influye més en la
satisfaccion de las personas que la justicia del proceso,
y ello se refleja en el comportamiento de las personas
hacia la organizacién, en su confianza en los superio-
res y en su deseo de permanecer en la empresa.® Para
aminorar posibles efectos nocivos, los ejecutivos deben
compartir la informacién sobre decisiones relativas a
las recompensas, seguir procesos coherentes y sin ses-
gos, y aplicar practicas que mejoren la percepcion de las
personas sobre la justicia de los procesos. Al mejorar la
percepcién de justicia, los jefes y la organizacién tam-
bién seran percibidos de manera positiva, aun cuando
las personas estén insatisfechas con su remuneracién o
con las oportunidades de crecimiento. La percepcién de
justicia influye en la ciudadania organizacional,® por-
que provoca que las personas estén mas satisfechas y
dispuestas a colaborar en acciones voluntarias para ayu-
dar a otros y a actuar en forma positiva.

La teorfa de la equidad demuestra que las recompen-
sas, tanto las relativas como las absolutas, afectan pro-
fundamente la motivacién de las personas.
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Teoria de la definicion de objetivos

Segtin Edwin Locke,™ la principal fuente de motivacion
es la intencion de luchar por alcanzar un objetivo. Este
indica a la persona qué debe hacer y cuanto esfuerzo ten-
dra que invertir para lograrlo.** La teorfa de la definicién
de los objetivos analiza el efecto que la especificacién de
objetivos, los desafios y la realimentacién producen en
el desempenio de las personas.

Locke busca demostrar varios aspectos de la defini-
cién de los objetivos:™

1. La importancia de los objetivos para motivar a las
personas.

2. Por qué los objetivos bien definidos mejoran el de-
sempefo individual.

3. Por qué los objetivos mas dificiles, cuando son acep-
tados, mejoran mas el desempefio que los objetivos
faciles.

4. Larealimentacién generada por el logro de objetivos

favorece un mejor desempefio.

En otros términos, la teoria de la definicion de los

objetivos se fundamenta en los siguientes supuestos:

1. Los objetivos bien definidos y mas dificiles de alcan-
zar llevan a mejores resultados que las metas amplias
y generales. La especificacion de los objetivos funcio-
na como un estimulo interno. Si un vendedor define
el objetivo de vender 12 automéviles al mes, hara to-
do lo posible por alcanzar esa meta.

2. Sila persona acepta el objetivo y ha sido capacitada,
cuanto mas dificil sea el objetivo, mas elevado serd el
nivel de desempefio. El compromiso con un objetivo
dificil depende de que la persona realice un gran es-
fuerzo.

3. La persona trabaja mejor cuando recibe realimenta-
cién sobre sus avances en busca del objetivo y esto le
ayuda a percibir la diferencia entre lo que est4d hacien-
do y lo que deberia hacer. La realimentacién es una
guia de comportamiento. Cuando es autogenerada,
o sea que la misma persona supervisa su desempefio
y progresos, es mas poderosa que la obtenida de una
fuente externa.®

4. Algunas personas prefieren trabajar con objetivos
definidos por el jefe. Sin embargo, la persona suele
comprometerse mas cuando participa en la defini-
cién de sus propios objetivos, porque son una meta
que desea alcanzar.

5. Laeficacia personal significa que el individuo tiene la
conviccién intima de que es capaz de realizar la tarea
encomendada.”” Cuanto mayor sea la eficacia perso-
nal, mayor serd su confianza en que podra desempe-
nar el trabajo con éxito. Las personas que tienen una
baja eficacia personal tienden a abandonar las tareas
y a desistir de sus esfuerzos; mientras, aquellas que
tienen una gran eficacia personal tienden a luchar
més arduamente. Estas responden a la realimenta-
cién negativa con mucha mayor determinacion.

6. La definicién individual de los objetivos no funciona
igual para todas las tareas. Los resultados son mejo-
res cuando la tarea es simple, conocida e indepen-
diente. Cuando existe mucha interdependencia entre
las tareas, la definicién de objetivos en grupo funcio-

na mejor.

Segtn la teoria de la determinacién de objetivos,
existen cuatro métodos bésicos para motivar a las per-

sonas:*®

1. Eldinero. No debe ser el inico motivador, sino que se
debe aplicar junto con los tres métodos siguientes.

2. Definicién de objetivos.

3. Participacion en la toma de decisiones y en la defini-
cién de objetivos.

4. Redisefio de los puestos y las tareas, de modo que
representen un desafio mayor y atribuyan mas res-
ponsabilidad a las personas.

Teoria de las expectativas

También es conocida como teorfa de la expectacién, y
parte del supuesto de que las necesidades humanas se
pueden satisfacer observando ciertos comportamientos.
En una situacién cualquiera, las personas deben optar
por varios comportamientos que podrian satisfacer sus
necesidades. La teoria de las expectativas ofrece una ex-
plicaciéon de la manera en que las personas escogen un
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comportamiento entre un conjunto de opciones. Se basa
en el postulado, aparentemente simple, de que los indi-
viduos eligen aquellas conductas que consideran que les
darén resultados (recompensas como salario, reconoci-
miento y éxito), y que resultan atractivos porque satisfa-
cen sus necesidades especificas. A partir de este princi-
pio, la teoria de las expectativas muestra como analizar y
predecir los comportamientos que las personas eligen.

La teoria de las expectativas postula que las personas
se sienten motivadas cuando consideran que pueden
cumplir la tarea (resultado intermedio) y que las recom-
pensas (resultado final) derivadas de ello serdn mayores
que el esfuerzo que realicen.

Vroom, creador de la teoria de las expectativas, afir-

ma que ésta se basa en tres conceptos:*

1. Lawvalencia es el valor o la importancia que se concede
a una recompensa especifica. Cada persona tiene pre-
ferencias (valencias) por determinados resultados fi-
nales, lo cual recuerda la teoria del campo de Lewin.
Una valencia positiva indica el deseo de alcanzar de-
terminado resultado final, mientras que una valencia
negativa implica el deseo de evitar determinado re-
sultado final.

2. Laexpectativa es la creencia de que el esfuerzo llevara
al desempetio deseado. Existen objetivos intermedios
y graduales (medios) que conducen a un resultado fi-
nal (fines). La motivacién es un proceso que rige las
elecciones entre varios comportamientos. Mediante
la representacion de una cadena de relaciones entre
medios y fines, la persona percibe las consecuencias
de cada alternativa de comportamiento. Cuando una
persona quiere obtener un resultado intermedio, por
ejemplo, una productividad elevada, estd buscando
medios para obtener un resultado final, mas dinero,
reconocimiento del gerente ola aceptaciéon del grupo.
Los resultados intermedios son percibidos como una
valencia en funcién de los resultados finales que se
desean. Los resultados intermedios no tienen valen-
cia por si mismos, pero la adquieren en la medida en
que se relacionan con el deseo de alcanzar los resul-
tados finales.

3. Lainstrumentalidad es la creencia de que el desempe-
no estd relacionado con las recompensas deseadas. Se

establece una relacion causal entre el resultado inter-
medio y el final. La instrumentalidad presenta valo-
res que van de +1.0 a—1.0, como en los coeficientes de
correlacion estadistica, ya sea que esté directamente
ligada o no a la consecucién de los resultados finales.
Si la persona percibe que no existe relacién alguna
entre una productividad alta y una recompensa eco-
ndémica, la instrumentalidad serd nula; es decir, la
productividad no le servird para ganar mas. El deseo
de la persona (valencia) de alcanzar una productivi-
dad elevada para obtener una recompensa econdmi-
caestd determinada por la suma de las instrumentali-

dades y las valencias de todos los resultados finales.

La figura 9.12 resume en forma gréfica la teoria de
las expectativas:

Si el resultado final que la persona pretende alcanzar
es mas dinero, el reconocimiento del gerente o la acep-
tacion del grupo, primero debe alcanzar los resultados
intermedios que lo llevaran hasta el resultado final. La
figura 9.13 muestra la relacién entre expectativa e ins-
trumentalidad.

Segtin Vroom, existen tres factores que determinan la
motivacion de una persona para producir:*

1. Los objetivos individuales, o sea, la fuerza del deseo de
alcanzar el objetivo. Algunos objetivos individuales
son el dinero, la aceptacion social y el reconocimien-
to. Una persona puede tratar de alcanzar simultanea-
mente varios objetivos.

2. La relacion percibida entre la alta productividad y la con-
secucion de los objetivos individuales. Si una persona
piensa que un objetivo importante es obtener un
salario mas alto, podria tener una fuerte motivacion
para producir més. Sin embargo, si para ella es mas
importante la necesidad de ser aceptada por otros
miembros del grupo, podria producir por debajo del
nivel que el grupo ha fijado como norma informal. En
este caso, producir mas podria provocar el rechazo
del grupo.

3. Percepcion de la capacidad personal de influir en el propio
nivel de productividad. Si una persona considera que
hacer un enorme esfuerzo repercutird en el resultado,
tendera a poner mas empefio.
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Figura9.12 Modelo de las expectativas.*’
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Figura 9.13 Aplicacién del modelo de las expectativas.*
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La figura 9.14 ilustra estas tres fuerzas.

Una manera simplista de abordar el desempefio
consiste en plantearlo como una ecuacién cuyos factores
son la capacidad y la motivacién, o sea: desempefio =
f(C X M).Siuno de estos factores no es adecuado, dismi-
nuira el desemperio. Esto explica por qué un atleta de ca-
pacidad media, pero esforzado, supera a competidores
mas capaces, pero poco dedicados. Ademas, la ecuacién
debe incluir la posibilidad de que ocurra el desempe-
fo. Asi, la nueva ecuacién se convierte en desempeiio
=f(C X M X 0).® Aun cuando la persona sea capaz y
esté motivada, puede encontrar obstdculos que limiten
su desempefio.

La teoria de las expectativas es aplicable en las si-

guientes condiciones:

Los objetivos relacionados con los resultados finales
deben ser claros.

El desempeio debe estar estrechamente relacionado
con las recompensas.

Las personas deben conceder valor a las recompen-
sas.

Las personas deben creer en la organizacién.

La organizacién debe aumentar conjuntamente las
expectativas, la instrumentalidad y la valencia para que
las personas estén altamente motivadas por las recom-
pensas que se ofrecen por su trabajo. En otras palabras,
la organizacién debe crear un esquema de trabajo en el
cual las aportaciones sirvan para cubrir las necesidades
de la organizacion e incluir las recompensas o ganancias
que desean las personas.

Recientemente Lawler III descubrié evidencias de
que el dinero puede motivar el alto rendimiento y otros
tipos de comportamiento, como el companerismo y la
dedicacién a la organizacién.** El dinero tiene un valor
simbdlico, ademas de su valor de cambio. Aunque el re-
sultado parece obvio, Lawler III constat6 que el dinero
no ha tenido mucha fuerza como incentivo porque la
mayoria de las organizaciones lo ha utilizado en forma
incorrecta. La incongruencia de la relacién entre dinero
y desempefio se debe a varias razones, entre ellas:*

1. Ellargo tiempo que transcurre entre el buen desem-
penodelapersonay el consecuente incentivosalarial.
La debilidad del incentivo y la tardanza para recibir-

lo producen la falsa impresién de que las ganancias

\ 4

Obijetivos individuales >

Expectativas

Motivacion
para producir
en funcion de:

Y

Relacion percibida entre
la productividad y la consecucion
de objetivos individuales

\

Recompensas

Capacidad percibida para influir
en el propio nivel de productividad

Relaciones entre
expectativas
y recompensas

Y

Figura 9.14 Los tres factores de la motivacion para producir.
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Figura 9.15

Implicaciones administrativas de la teoria de las expectativas.*®

de las personas y su desempeno son independientes
entre si. Como el refuerzo es débil y demorado, la
relacién entre dinero y desempefo se vuelve fragil.
Las evaluaciones del desempefio no se traducen en
diferencias salariales, porque a los gerentes y a los
evaluadores no les gusta confrontarse con personas
que tienen un bajo desempefio y que no estan prepa-
radas para no recibir un incentivo salarial o recibir
uno inferior al de los colegas que tienen buen desem-
pefo. Asi, los salarios suelen mantenerse dentro de
una media y acaban por no recompensar el desempe-
no excelente y por provocar una relacién inconsisten-
te entre dinero y desempefio. Esta relacion se vuelve
disonante.

La politica salarial de las organizaciones por lo gene-
ral estd atada a politicas gubernamentales o a conve-
nios sindicales, los cuales son amplios y generales y

procuran reglamentar indistintamente los salarios a

4,

fin de neutralizar el efecto de la inflacién. Los salarios
se vuelven planos y no distinguen el buen desempe-
fo del malo.

Ademas, existe el prejuicio que las teorfas humanis-
tas generaron sobre el salario en si y las limitaciones
del viejo modelo del homo economicus, difundido por
la llamada administracién cientifica de Taylor, que
aquéllas tanto combatieron. Este prejuicio persiste
hasta la fecha y, al parecer, ve el dinero como algo vil
y sérdido, cuando en realidad es una de las princi-
pales razones por las cuales las personas trabajan en

una organizacion.
Lawler encontré dos bases sélidas para su teoria:
Las personas desean tener dinero porque no sélo

les permite satisfacer las necesidades fisiologicas y
de seguridad, sino que también les proporciona las
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Motivacion
= para el buen
desempeno

Figura 9.16 Teoria de las expectativas de Lawler lll.

condiciones necesarias para atender sus necesidades
sociales, de estima y de realizacién personal. El di-
nero es un medio y no un fin en si. Puede comprar
muchas cosas que satisfacen multiples necesidades
personales.

2. Si las personas perciben o creen que su desempeiio
es, al mismo tiempo, posible y necesario para obtener
mas dinero, sin duda se desempenaran de la mejor
manera posible. S6lo es cuestion de establecer esa

percepcion.

El siguiente enunciado expresa la teoria de las expec-
tativas de Lawler III:

El dinero puede ser un poderoso motivador si las
personas piensan que existe una vinculacién directa o
indirecta entre su desempefio y el consecuente aumento
de remuneracién. Si se logra producir y confirmar esa
percepcidn, las personas sin duda alcanzaran un mejor
desempefio si tienen a la vista el resultado econémico
que desean.

Teoria del refuerzo

La teoria del refuerzo es contraria a la teoria de la defi-

nicién de objetivos. Esta tltima se basa en un enfoque

cognitivo y sostiene que los fines que persigue una per-
sona orientan su comportamiento; en cambio, la teoria
del refuerzo adopta un enfoque conductual y postula
que el refuerzo es lo que condiciona el comportamiento.
La teoria del refuerzo estudia el comportamiento pro-
vocado por el entorno, sin abordar los procesos cogniti-
vos. El comportamiento depende de sus consecuencias.
Si la consecuencia es positiva y favorable, reforzaré el
comportamiento. Asi, lo que condiciona la conducta es
el refuerzo, es decir, la consecuencia que, después de la
respuesta, aumenta la probabilidad de que una accién
se repita.

Aun cuando la teoria del refuerzo no se ocupa de las
condiciones internas de la persona, si ofrece medios pa-
ra analizar lo que controla el comportamiento. Antes,
cuando abordamos el tema del aprendizaje, vimos cémo
el refuerzo puede condicionar la conducta. No se debe
pasar por alto la utilidad del refuerzo como herramienta
de motivacién, pues tiene una influencia muy importan-
te en el comportamiento.

Las premisas bésicas de esa teoria estdn basadas
en la ley del efecto de Thorndike:* el comportamiento
que produce un resultado agradable tiende a repetirse,
mientras que un comportamiento que genera un resul-

tado desagradable suele no repetirse. Con base en la ley
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Figura9.17 Como hacer que las personas se sientan orgullosas.

del efecto, Skinner*® popularizé el concepto de condicio-
namiento operante que, como vimos cuando tratamos el
tema del aprendizaje, consiste en aplicar la ley del efecto
al control del comportamiento para manipular sus con-
secuencias. El condicionamiento operante es una forma
de aprendizaje por refuerzo. Algunos autores proponen
modificar el comportamiento organizacional mediante
la aplicacién sistematica de los principios del refuerzo
para fomentar el comportamiento deseable en el trabajo
y desalentar los indeseables.*’

Existen cuatro estrategias para modificar el compor-

tamiento organizacional:”’

1. El refuerzo positivo sirve para aumentar la frecuencia
o la intensidad del comportamiento deseable, al re-
lacionarlo con efectos agradables. Dos ejemplos de
refuerzo positivo son la aprobaciéon de la actitud de
un trabajador o la entrega de un premio econémico
por una buena sugerencia.

2. El refuerzo negativo sirve para aumentar la frecuencia
o laintensidad del comportamiento deseable porque
se procura evitar una consecuencia desagradable

relacionada con un comportamiento indeseable. Un
ejemplo de refuerzo negativo es la exigencia de que
el trabajador deje de cometer una falta.

3. La sancién sirve para disminuir la frecuencia o para
eliminar un comportamiento indeseable, por medio
de la aplicacién de una consecuencia desagradable
que depende de que el comportamiento ocurra. El
trabajador que llega tarde puede ser objeto de una
reprimenda o puede perder el bono de puntualidad.

4. La extincion sirve para disminuir o eliminar un com-
portamientoindeseable, al anular sus posibles efectos
agradables. La extincién no fomenta ni recompensa.
El gerente observa que un trabajador que comete una
falta recibe la aprobacién de sus colegas y les aconseja
que dejen de alentar esa conducta.

Estas cuatro estrategias son opciones para influir en
las personas a fin de lograr mejoras laborales continuas.
Tanto el refuerzo positivo como el negativo sirven pa-
ra fortalecer comportamientos deseables. La sancion y
la extincion sirven para debilitar o eliminar comporta-

mientos indeseables.
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A DIEZ MANERAS DE RECOMPENSAR A LAS PERSONAS

1. Busque siempre nuevas actividades, aumente conti-
nuamente las responsabilidades y los desafios. Salga
de la rutina.

2. Ofrezca oportunidades para lograr una mayor visibi-
lidad. Plantee mejores horizontes a las personas, ya
sea en reuniones o en forma individual.

3. Invierta su tiempo en las personas y en el tiempo de
ellas; no tenga prisa cuando converse o intercambie
ideas con otros. Déles tiempo para que desarrollen
actividades con sus familias y amigos. Esta es una
nueva manera de reconocer el desempeno.

4. Comparta informacion. Exponga siempre el estado
de la empresa, el departamento o el proyecto. Procu-
re que las personas sientan que estan involucradas y
que se les valora.

5. Genere realimentacion, salga de la rutina y pida su-
gerencias. Intercambie informacion y puntos de vista
sobre el desempeio de inmediato, no tres o seis me-
ses después. Exponga las necesidades de la empre-
sa, del departamento y de las personas.

6. Convierta a los empleados en asociados, involucre-
los en las decisiones que les afectan. Respete sus opi-
niones e ideas. Hagalos parte de la solucion y no del
problema.

7. Atribuya facultades a las personas, deje que hagan
su trabajo de la manera que mejor les parezca. Déles
independencia y autonomia. Ofrézcales capacitacion
y desarrollo y deje que decidan sobre sus activida-
des.

8. Celebre los éxitos de individuos y grupos y se ganara
su lealtad. Una pizza o un sandwich son un mejor
festejo que una simple felicitacion.

9. Ofrezca un horario flexible. No todo el trabajo se de-
be hacer dentro del horario normal ni en la empresa.
Encuentre la manera de flexibilizar la hora de entrada
o de salida y lo que se puede hacer en casa. Permita
que las personas decidan si trabajan en casa o en la
oficina.

10. Aumente las posibilidades de empleo. En la actua-
lidad es imposible ofrecer a las personas seguridad
en el empleo, pero se pueden aumentar sus posibi-
lidades de encontrar trabajo por medio de una ca-
pacitacion continua que mantenga actualizadas sus
habilidades y capacidades.Vea el compromiso con el
desarrollo personal como resultado de la inversion
en capacitacion.

Vision integrada de las teorias
de la motivacion

(Por qué hay tantas teorias de la motivacién? ;Sera
porque ninguna corresponde a la realidad? Una posi-
ble explicacién es que cada una aborda un aspecto es-
pecifico de un concepto sumamente complejo. El reto
consiste en analizarlas en conjunto para descubrir c6-
mo se relacionan.” Para ello, partimos del modelo de
las expectativas, que incluye cuatro pasos: el esfuerzo
individual, el desempefio individual, las recompensas
organizacionales y las metas personales. Hemos elabo-
rado la figura 9.18 con base en ese esquema. Por una
parte, vimos que el esfuerzo individual depende de la
capacidad de la persona y de las oportunidades que la
organizacion le ofrece para lograr cierto desempeno. La

capacidad del individuo para alcanzar las recompensas
que le ofrece la organizacion se ve afectada, por una par-
te, por factores higiénicos y motivacionales, y por otra,
por el refuerzo. La comparacién de la equidad sirve para
que la persona mantenga, reduzca o aumente su esfuer-
zo. Por otro lado, el refuerzo incrementa la percepciéon
de las recompensas organizacionales y conduce a que
se alcancen las metas personales, lo cual depende de las
necesidades (jerarquias) dominantes, del grado de ne-
cesidad de realizacion personal y de los objetivos que
orientan su comportamiento. La figura 9.18 explica todo
lo anterior™ y trata de integrar lo que sabemos acerca de
las diversas teorias de la motivacién y su relacién con las
cinco variables que vimos en el capitulo de introducciéon
al CO: productividad, absentismo, rotacién de personal,
satisfaccién y ciudadania de la organizacion.
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Motivacion y cultura

Las teorfas de la motivacién estan fundadas en cier-
tos aspectos culturales que no son iguales en todos los
paises. Casi todas se basan en pautas tipicamente es-
tadounidenses.” El trabajo de Hofstede, que ya estu-
diamos, muestra que la cultura estadounidense privi-
legia el individualismo y los logros materiales. En ese
contexto, las teorias de la motivacién, de las expectati-
vas y de la definiciéon de objetivos hacen hincapié en el
pensamiento racional e individualista y en el logro de
objetivos. La teoria de la jerarquia de necesidades de
Maslow también se cifie a la realidad estadounidense y
coloca en la ctspide de la pirdmide las necesidades de
realizacion personal. Segtiin Hofstede, en paises como
Japén, Grecia y México, donde predomina la aversion
a la incertidumbre, las necesidades de seguridad estan
en la ctispide de la pirdmide. En Dinamarca, Suecia, No-
ruega, Holanda y Finlandia, donde se hace hincapié en
la calidad de vida, las necesidades sociales son las més

elevadas.™ De igual manera, la necesidad de realizacion
implica dos caracteristicas culturales: una moderada
aceptacion de riesgos —a diferencia de las culturas que
evitan la incertidumbre— y el enfoque en el desempefio,
que se basa en conquistas materiales, una caracteristi-
ca tipica de paises anglosajones, como Estados Unidos,
Canada e Inglaterra, pero poco frecuente en Portugal y
Chile.” Otra teoria, la de la equidad, funciona bien en
Estados Unidos, donde los sistemas de recompensas de-
ben ser justos y equitativos, es decir, la remuneracién y
la equidad deben funcionar en paralelo. Sin embargo,
en culturas colectivistas, donde el pais tiene una econo-
mia de planificacién centralizada, las personas buscan
recompensas personales, no relacionadas con su desem-
pefo en el trabajo. Se debe tener sumo cuidado al aplicar
estas teorias en diferentes culturas. La motivacién y la
cultura son conceptos estrechamente ligados entre si.
Ambos deben ponderarse y aplicarse con medida para
producir satisfaccion en el trabajo y recompensas por el
desempefio.

\4
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Figura 9.18 Una vision integral de las teorias de la motivacion.
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A PAUSA PARA REFLEXIONAR

¢QUE DESEAN LAS PERSONAS DE SUTRABAJO?

Si su organizacion hiciese un sondeo de opinion para sa-
ber cuales son las expectativas que las personas tienen
en su trabajo, probablemente encontraria las siguientes
motivaciones:

Hacer una aportacion personal.

Obtener satisfaccion del trabajo.

Gozar de libertad para ejercitar la curiosidad natural.

Tener permiso de aprender sin miedo a parecer incom-

petente.

® Poder correr riesgos y cometer errores sin temor a re-
primendas.
Percibir una remuneracion adecuada y proporcional.
Tener apoyo para decir la verdad sin miedo a represa-
lias.

® Aprender y aplicar innovaciones en el trabajo.

Merecer el respeto de todos y sentirse valioso.
Sentir avance en la carrera.
Trabajar en un ambiente amigable, alegre y de aproba-
cion.

® Sentir confianza.

® Trabajar con compaiieros que sean respetados y con-
fiables.

® Serrecompensado por aprender y por las ideas, no por
lo que se hace.
Poder controlar el trabajo propio.
Participar en el desarrollo de la vision y la estrategia de
la organizacion.

iComo utilizaria usted los conceptos de la motivacion
para satisfacer las expectativas de las personas?

@ CASO DE APOYO

ISABEL VALERA

En resumen, Isabel Valera es el punto de union entre la
capacidad y la oportunidad, el potencial y la realizacion de
los cientificos y los investigadores de Qualivida. El futuro
de la organizacion, su capacidad para ofrecer continua-
mente nuevos productos y soluciones innovadoras al mer-
cado y para garantizar su viabilidad financiera dependen
de la motivacion del personal. ;Como ayudaria usted a
Isabel a transmitir este mensaje?

Clima organizacional

La motivacién individual se refleja en el clima de la or-
ganizacién. Las personas se adaptan continuamente a
diversas situaciones para satisfacer sus necesidades y
mantener el equilibrio emocional. Esto se puede definir
como un estado continuo de adaptacion, en el cual no se
busca simplemente satisfacer las necesidades primarias,
sino mds bien las de orden superior. La frustracién, por

no satisfacer necesidades mas elevadas, provoca mu-
chos problemas de adaptaciéon. Como la satisfaccién de
esas necesidades superiores generalmente depende de
personas que estan en puestos de autoridad, es impor-
tante que la administracién comprenda la naturaleza de
la adaptacion y la inadaptacion de las personas.

La adaptacion varia de una persona a otra y en la
misma persona de un momento a otro. Una buena adap-
tacién denota salud mental. Las personas mentalmente

sanas tienen las siguientes caracteristicas:*®

1. Se sienten bien consigo.

2. Se sienten bien con otros.

3. Son capaces de enfrentar solas las exigencias de la
vida.

El ambiente entre los miembros de la organizaciéon se
llama clima organizacional y esta estrechamente ligado
al grado de motivacion de las personas. Cuando éstas se
encuentran muy motivadas, el clima organizacional me-
jora y se traduce en relaciones satisfactorias, que se ca-
racterizan por actitudes de animo, interés, colaboracién
irrestricta, etc. Sin embargo, cuando las personas estan
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poco motivadas, sea por frustracién o por la imposicion
de barreras para la satisfacciéon de las necesidades, el
clima organizacional suele deteriorarse y se caracteriza
por estados de depresion, desinterés, apatia, insatisfac-
cién, etc., y en casos extremos puede llegar a episodios
de inconformismo, agresividad y revueltas, situaciones
en las cuales los miembros se enfrentan abiertamente a
la organizacién, como ocurre con huelgas, paros y pro-
testas similares.

El clima organizacional es la calidad o la suma de
caracteristicas ambientales percibidas o experimentadas
por los miembros de la organizacion, e influye podero-
samente en su comportamiento.” El concepto de clima
organizacional abarca una amplia gama de factores
ambientales que influyen en la motivacién. Se refiere a
las propiedades motivacionales del ambiente de la or-
ganizacioén, es decir, a aquellos aspectos de la organi-
zacion que provocan distintas clases de motivacién en
sus miembros. Asi, el clima organizacional es favorable
cuando satisface las necesidades personales de las per-
sonas y mejora su animo. En cambio, es desfavorable
cuando produce frustraciéon porque no satisface esas ne-

cesidades. El clima organizacional y la motivacién de las

personas se influyen y realimentan entre si.

Utilizacion de las teorias
de la motivacion

Las teorfas de la motivacién ofrecen numerosas opor-
tunidades para que las organizaciones mejoren el 4ni-
mo y el clima de trabajo. Lo importante es encontrar la
forma de aplicarlas en el mundo real. Como ejemplo,
analizaremos cuatro elementos que se observan en las
organizaciones: las recompensas monetarias, las recom-
pensas no monetarias, el enriquecimiento de las tareas y
la modificacién de la semana laboral.

1. Las recompensas monetarias son una aplicacién prac-
tica de la teoria de Maslow acerca de las necesida-
des basicas, de los factores higiénicos de Herzberg,
de los resultados de segundo nivel de Vroom y de la
comparacion de aportaciones. Como vimos, Lawler™
comprobd que el dinero es un excelente motivador
de las personas por tres razones:

- Personas
Personas + Conocimiento = .
eficaces
Personas - Mejores
: Habilidades ]
eficaces productos
Mejores Mejores Aumento
productos servicios de ventas
Aumento Mayor Aumento
de ventas productividad de ganancias
Aumento Recompensas Personas
de ganancias a las personas motivadas

Figura9.19 Algunas ecuaciones bésicas de la motivacion de las personas.”®




262

PARTE Il » Las personas en las organizaciones. Microperspectiva del CO

Puede funcionar como refuerzo condicionante
porque esta asociado a las necesidades de alimen-
to, vivienda, vestido y recreacién. Puede comprar
todas esas cosas. El salario, como refuerzo condi-
cionante, es un resultado de primer nivel que per-
mite alcanzar otros resultados de segundo nivel.
El dinero puede funcionar como un incentivo o
una meta capaz de reducir carencias o necesida-
des. Actia como incentivo cuando antecede la
accion de la persona y es recompensa cuando se
presenta después de la accién.

Puede servir para reducir la ansiedad. Los proble-
mas econdmicos son una preocupacién comun. El
dinero puede fortalecer la confianza de las perso-

nas en si mismas.

El dinero motiva el desempefio en la medida en
que se cumplan dos condiciones: que la persona crea
que el dinero cubrird sus necesidades y que obtenerlo
exija algtn esfuerzo de su parte.

Existen varios tipos de incentivos salariales in-
dividuales, grupales y organizacionales, e incluyen
los salarios (pagos fijos y periddicos) y los bonos (va-
riables y esporddicos). Lawler® encontré resultados
interesantes al investigar los planes de incentivos sa-
lariales. Cuando el criterio es relacionarla paga conel
desempenio, los planes de bonos son mas eficaces que
los salariales. Lo peor es implantar un mismo plan
salarial para toda la organizacién. Por lo general, los
planes de bonos son mds eficaces que los salariales
porque se relacionan con el desempeno actual de los
trabajadores. En cambio, los planes salariales suelen
estar relacionados con hechos pasados y no buscan

mejorar el desempeiio de las personas.

Las recompensas extramonetarias se relacionan con las
necesidades sociales y de estima de Maslow, entre
ellas el reconocimiento, el prestigio y el estatus. Los
planes organizacionales y los grupales son més ade-
cuados que los individuales para vincular las recom-
pensas extramonetarias con el desempefo, porque
si las personas piensan que hay otras recompensas
ligadas a su rendimiento procurardn alentar a sus

companeros.

3. Elenriquecimiento de las tareas es una manera de hacer

que el trabajo resulte motivador por si mismo. Este
enfoque, popularizado por Herzberg, pretende mejo-
rar el desempefio y la satisfaccion en el trabajo.®! Para
conseguir que una tarea siempre tenga un efecto mo-
tivador es necesario adaptarla continuamente a los
progresos del trabajador. En otras palabras, se debe
enriquecer cada tarea de acuerdo con el desarrollo de
la persona que la ejecuta. El enriquecimiento puede
ser vertical u horizontal. El enriquecimiento vertical
consiste en la asignacion de actividades cada vez mas
complejas o importantes y la eliminacién gradual de
actividades mas simples o menos importantes. El
enriquecimiento horizontal es la migracion lateral
hacia tareas diferentes, pero de la misma compleji-
dad, dificultad o importancia. El primer tipo de en-
riquecimiento hace que el trabajo crezca y se vuelva
mas complejo, mientras que el segundo hace que el
trabajo se vuelva multifuncional.

Herzberg ofrece algunas ideas para enriquecer las
tareas y estimular la motivacién:

Nuevo aprendizaje. Toda persona debe tener la po-
sibilidad de aprender nuevas habilidades y tareas
y de crecer psicolégicamente.

Realimentacién directa. La tarea debe proporcionar
a la persona informacién directa sobre su desem-
pefo. La realimentacién es esencial.
Programacién. La persona debe tener la posibili-
dad de programar su propio trabajo.

Control de recursos. La persona debe tener el con-
trol de lo que hace y de lo que necesita para ha-
cerlo.

Responsabilidad personal. La persona debe tener la
oportunidad de responder por lo que hace y por
los resultados que consigue.

Singularidad. Todo trabajo debe tener cualidades o

caracteristicas unicas.

Pese a todas las criticas que se han hecho a es-
te enfoque,” las investigaciones recientes indican
que el enriquecimiento de las tareas produce un me-
jor desempeno y una mayor satisfaccion en el tra-
bajo.*®
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Asignar tareas mas
complejas

Enriquecimiento vertical

Carga vertical para profundizar
los conocimientos

Incluir el trabajo
previo

Y

Replantear las

atribuciones y

elementos del
puesto

Incluir el trabajo
posterior

A

Enriquecimiento lateral

Carga horizontal para ampliar

los conocimientos

Asignar a otros o
automatizar las
tareas mas simples

Figura 9.20 E/ enriquecimiento vertical y lateral de las tareas.

4. La flexibilizacion del horario de trabajo es una manera
de mejorar el desempefio y aumentar la satisfaccion
de las personas. Para conseguir la flexibilizacion
generalmente se reduce el nimero de dias u horas
trabajados por semana. En lugar de trabajar ocho
horas al dia durante cinco dias a la semana, el em-
pleado puede trabajar diez horas al dia por cuatro
dias a la semana. El total de horas semanales puede
permanecer igual, pero el nuevo horario permite que
la persona descanse tres dias, en lugar de los dos tra-

dicionales.®

Otra opcién es el horario flexible. En este caso las
actividades se sujetan a un horario ajustable. También
se le conoce como horario mévil (en inglés, flextime o
flexitime). Se trata de programar el trabajo de modo que
permita a la persona escoger su horario diario, dentro de
ciertos limites. Existe un horario bésico, en el cual todos
los empleados deben estar en el centro de trabajo. Fuera

de ese horario bésico, los trabajadores pueden escoger
las horas en que trabajaran. Supongamos que el horario
bésico es de 9 a 16 horas. Los trabajadores, por ejemplo,
pueden entrar libremente entre las 6 y las 9 horas y salir
entre las 16 y las 19 horas, suponiendo que el minimo
semanal es de 40 horas.

A pesar de los problemas legales relacionados (nt-
mero de horas de la semana laboral, restricciones sobre
la duracién de lajornada diaria, trabajo de mujeres y me-
nores, horas extras, etc.), muchas organizaciones buscan
opciones para flexibilizar la semana laboral y motivar

mas a sus trabajadores.

Efecto de la administracion
en la motivacion

La motivacion esta intimamente relacionada con el es-

tado de dnimo del personal. No obstante, mientras el
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estado de animo es una foto instantdnea que capta los
sentimientos de las personas en un momento dado, la
motivacién es una sefial de aquello que las hace desear
cambios o invertir su energia en algo. La mayor parte de
la literatura sobre motivacion ofrece metodologias ad-
ministrativas para alentar a las personas a trabajar mas
y a cuidar la calidad de su trabajo. No obstante, existen
pocos textos que expliquen la relacion entre la motiva-
cién y los efectos ocultos de las jerarquias de poder, los
laberintos burocraticos, los procesos de decisién auto-
craticos y los sistemas administrativos rebasados. Hoy
sabemos que cuando las personas se sienten fortaleci-
das, involucradas en decisiones de equipo y consultadas
sobre asuntos importantes y resultados, la motivacién
estd detras de todo ello. Sabemos que las personas no
trabajan diligentemente a menos que haya poder, demo-
cracia y valores compartidos. La administracién puede
motivar externamente a las personas, empujarlas o ja-
larlas en una direccién, lo que puede provocar diversos
grados de resistencia. No obstante, al concentrarse en
el comportamiento y el rendimiento, la administracién
actiia sobre aquellos aspectos multidimensionales que
hacen la diferencia. Ahi residen las fuentes del arte, la
sabiduria, la innovacién, la pasién y los grados més altos
de motivacién. Esas dimensiones o aspectos humanos
del trabajo pueden ser inspirados por lideres, perojamas
por esquemas tradicionales y burocraticos de mando y
de imposicién.*

Atkinson desarroll6 una metodologia para estudiar
el comportamiento motivacional que toma en cuenta los
factores ambientales. Sumodelo se basa en las siguientes
premisas:*

1. Todas las personas tienen motivaciones o necesida-
des basicas que dan lugar a comportamientos po-
tenciales y sélo influyen en la conducta cuando son
provocados.

2. La provocacion de esas motivaciones depende de la
situacién o del ambiente que perciba la persona.

3. Las propiedades particulares del ambiente sirven
para estimular o provocar ciertas motivaciones. En

otras palabras, una motivacién especifica no influye

en el comportamiento a menos que sea provocada
por una influencia ambiental adecuada.

4. Los cambios en el ambiente percibido modificaran la
pauta de la motivacién provocada.

5. Cada tipo de motivacion busca la satisfaccion de
un tipo de necesidad. La pauta de la motivacién
provocada determina el comportamiento, y el cam-
bio de esa pauta generard un cambio de comporta-
miento.

Pareceria que la motivacion simplemente responde
la pregunta: “;Por qué hacemos esto?” Cuando se pre-
gunta a las personas por qué trabajan, la mayoria res-
ponde que lo hace para poder comer o comprar cosas
que necesita o desea. Esto significa ver el trabajo como
un instrumento para la satisfacciéon de necesidades y
no como una necesidad en si. En realidad, las perso-
nas necesitan tener un trabajo que tenga significado
y que les permita dar diferentes respuestas cuando se
les pregunta sobre sus pasatiempos o aficiones. El tra-
bajo define a las personas y sus relaciones con otras
personas. Lo ideal seria trabajar por amor, por el pla-
cer de dar algo y por la realizacién personal, que son
aspectos que dependen de las relaciones igualitarias, la
interaccién personal, la participacion, la cooperacion,
la atribucién de facultades y la aprobacion. El trabajo
dentro de estructuras jerarquicas significa trabajar para
personas que tienen mas poder. En este caso, no existe
el placer de trabajar para uno mismo o por amor a los
demas debido a la incongruencia entre la generosidad
hacia los otros y la abnegacién hacia uno mismo, lo que
disminuye la motivacién de las personas. Al permitir
que las personas se administren democraticamente en
equipos organizados que gozan de facultades para to-
mar decisiones sobre aspectos importantes, las organi-
zaciones crean una poderosa motivacién. La consulta,
la participacién y la atribucién de facultades aumentan
la aprobacién de uno mismo y de otros. Estos procesos
hacen que las prioridades de desarrollo personal depen-
dan de la aportacién y la colaboracion sociales. Al fin
de cuentas, toda organizacion es un sistema abierto de
cooperacion social.



