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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad abordar el tema
de la motivacién de los individuos en la actualidad, puesto que se ha estudiado
desde una perspectiva de las ciencias administrativas, e intentaremos hacer
una aportacion y argumentar como “las formas contemporaneas de motivar a
los empleados” podrian aplicarse para hacer frente a la falta de motivacion

laboral en las empresas y que de esta manera logren ser mas productivas.

La idea de este documento nace a partir de una revision bibliografia exhaustiva
en la cual se observa que muchas empresas no son productivas, ya que sus
empleados no trabajan bien a causa de la falta motivacion, lo cual nos lleva a
analizar mas afondo y desde un panorama distinto, el por qué los recursos
humanos en las organizaciones ya no son tan productivos aun cuando se le

remunera bien por su trabajo.

De acuerdo a lo observado es que surge la siguiente pregunta de investigacion:
¢Como las estrategias contemporaneas de la motivacion influyen en la

competitividad empresarial?

Ante esta pregunta, nuestra afirmacion es que las diferentes teorias
motivacionales son la base de las nuevas estrategias que utilizan las empresas
para motivar a los empleados en la actualidad. La metodologia utilizada en esta
tesina es una investigacion realizada a partir de fuentes secundarias sobre el

tema.

Para la argumentacion y presentacion de este estudio el documento esta

estructurado en cuatro capitulos;

En el primer capitulo denominado “contexto del problema y referencias
tedricas”, se aborda la descripciéon de la problematica, los antecedentes, la
justificacion y el objetivo del mismo trabajo, para finalizar este apartado con el

marco teoérico en el cual se mencionan algunas definiciones sobre la motivaciéon
16



y sus origenes agregando ciertas aportaciones recientes que se han hecho

sobre el tema y la conceptualizacion;

El segundo capitulo; “Teorias Motivacionales” se habla sobre las primeras
teorias de la motivacién, desprendiéndose de ellas las teorias mas

sobresalientes desde los inicios de nuestro siglo.

En el capitulo tres “Estrategias contemporaneas de la motivacién” se abordan
diferentes perspectivas de la motivacion laboral, asi mismo se hace referencia
a algunas aportaciones que hacen varias empresas sobre la forma en que han

estado motivando a su personal durante los ultimos afios.

Y para finalizar con este documento en el capitulo cuatro exponemos las
conclusiones y recomendaciones, asi como se puntualizan las referencias
bibliograficas utilizada que principalmente partieron de fuentes secundarias y

paginas electrénicas de la Internet.
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CAPITULO |

CONTEXTO DEL PROBLEMA Y REFERENCIAS TEORICAS

1.1 Descripcion de la problematica

Durante algunos afios se han estudiado todos los factores relevantes
que pueden tener motivado al recurso humano en la empresa, de que si estan
suficientemente capacitados o si estan suficientemente motivados como para
hacer que la empresa produzca mas, ya que a causa de este sintoma ha
despertado importancia en la actualidad, pues debido a este problema se ha
vuelto necesario investigar el ¢cémo motivar al recurso humano en la
empresa? Pues en si, la motivacion consiste fundamentalmente en mantener
culturas y valores corporativos que conduzcan a un alto desempefio, por tal
motivo se debe pensar y preguntarnos ¢ qué se puede hacer para estimular a
los individuos y a los grupos para dar lo mejor de ellos mismos?, en tal forma

que favorezca tanto los intereses de la organizacidbn como los nuestros propios.

Ya que en muchos casos la empresa ve al recurso humano como una maguina

de hacer funcionar y no como personas que tienen necesidades propias.

1.2 Antecedentes

La Motivacién Laboral surge alrededor del afio de 1700, en el viejo
mundo europeo, cuando los antiguos talleres de artesanos se transformaron en
fabricas donde decenas y centenares de personas producian operando
magquinas; los contactos simples y faciles entre el artesano y sus auxiliares se

complicaron. Habia que coordinar innumerables tareas ejecutadas por un gran
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namero de personas y cada una de ellas pensaba de manera distinta, por lo
cual empezaron los problemas de baja productividad y desinterés en el trabajo.

Esta surge como alternativa ante los conflictos, la falta de entendimiento entre
las personas, la desmotivacion, la baja productividad y el desinterés, por
mencionar algunos; es una alternativa que logré la mediacion entre los
intereses patronales y las necesidades o0 expectativas de los trabajadores,
porque en donde existen varias personas laborando, las relaciones se
complican y hay que emplear la cabeza para reflexionar, decidir y comunicar.
(Dorch, 2000).

De esta manera, la motivacion fue uno de los primeros conceptos a los que se
enfrentaron gerentes e investigadores de la administracion. ElI término
Motivacién procede del vocablo latino motus y tenia que ver con aquello que

movilizaba al sujeto para ejecutar una actividad (Stoner et al., 1996).

La motivacion constituye una condicién necesaria de la existencia propia del
ser humano y a su vez acontece en uno de los factores mas importantes de su

desarrollo, se puede considerar, el motor impulsor de toda su actividad.

En la sociedad actual el conocimiento de los principales mdviles que orientan la

actuacion de la personalidad es una preocupacion para todo su entorno.

Es evidente que, si la empresa logra que su estructura comercial esté motivada
tanto intrinseca como extrinsecamente, podra tener a sus trabajadores con un
buen nivel de integracion y satisfaccién, creando un clima laboral que
repercutird positivamente en su nivel de rendimiento, lo que redundard en

beneficios para la compaiiia.
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1.3 Justificacion

Anteriormente se pensaba que estimular a un empleado con dinero era
como si €l dijera -yo trabajo en esta empresa por dinero-, pero no
necesariamente es asi. Las nuevas tendencias indican que el estimulo
econdmico esta tomando mucho auge en la actualidad, sin embargo, este no
es determinante. Los gerentes y supervisores de todas las industrias reconocen
cada vez mas que las técnicas Motivacionales que fueron efectivas en el
pasado han perdido mucho de su efecto. Una parte importante de nuestra
fuerza productiva llega al trabajo con valores y expectativas diferentes y cada
dia hay mas discrepancia entre las técnicas tradicionales de supervision y la

productividad de los empleados.

Pero para poder controlar adecuadamente la forma en que los empleados
cumplen con las expectativas de sus superiores, se ha tenido que implementar
un sistema de control de las actividades de cada empleado, contando con sus
metas, la forma en que desarrolla su trabajo, si logra o no sus obijetivos, etc.

para que no haya ninguno que se quede sin obtener lo que realmente merece.

1.4 Objetivo

Hoy en dia las empresas hacen cualquier cosa para mantener a sus
empleados contentos y, por lo tanto, productivos, de esta manera nuestro
objetivo es conocer cdmo podemos motivar al empleado de hoy para que la
empresa pueda asi tener mejores resultados, ya que ha quedado demostrado
en diferentes investigaciones que el efecto del incremento de remuneraciones
no necesariamente eleva la productividad de la misma. Por otra parte una de
las caracteristicas que se observa en la economia de nuestros tiempos es que
las empresas se empefian en ser cada vez mejores y para lograrlo recurren a
todos los medios disponibles a su alcance, por lo que no se dan cuenta de que
la falta de motivacion en sus empleados es parte fundamental para ellos y no

es precisamente el incentivo econdmico otorgado tradicionalmente, en la
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actualidad las demandas de los empleados van més all4 de recibir un pago

sustancioso por el servicio que ellos prestan a las empresas.

Lo mas importante es que en la empresa, los intereses de los empleados vayan
en conjuncion con los de los asociados de la misma, o lo que es lIo mismo: “si
todos halamos para el mismo lado llegaremos mas pronto” (Robbins, 2004 p.
155).

1.5 Marco tedérico

1.5.1. Definiciones sobre la Motivacion.

Atreves de la revision bibliografica se pueden observar diferentes formas de
definir la motivacion, y a partir de estas se puede llegar a conceptualizarla
personalmente como el estimulo que nos impulsa a realizar alguna cosa, meta

u objetivo para un fin determinado.

“Motivacién son los procesos que dan cuenta de la intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta” (Robbins,
2004 p. 155).

‘La motivacidn es, en sintesis, lo que hace que un individuo actue y se
comporte de una determinada manera. Es una combinacion de procesos
intelectuales, fisioldgicos y psicologicos que decide, en una situacién dada, con
qué vigor se actua y en qué direccién se encauza la energia.” (Stoner et al.,
1996).

“‘La motivacion es un término genérico que se aplica a una amplia serie de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares. Decir que los
administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan cosas con
las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados

a actuar de determinada manera.” (Koontz et al., 1998).
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1.5.2. Origen de las Teorias Motivacionales.

A través del tiempo y a raiz de investigaciones realizadas en las empresas
sobre que desmotiva al personal han surgido varias teorias de la motivacion y
cada una de ellas pretende describir que son los humanos y que pueden llegar
a ser. Por lo tanto, podemos decir que el contenido de una teoria de la
motivacion nos habla de su concepcion particular de las personas y su forma
de actuar. (Stoner et al., 1996)

Las teorias de la motivacién nos sirven para entender el mundo del desempefio
dindmico en el cual trabajan las organizaciones, describiendo a los gerentes,
supervisores y empleados que participan en las organizaciones todos los dias.
Como las teorias de la motivacion tratan del desarrollo de las personas, el
contenido de una teoria de la motivacion también sirve para manejar la

dindmica de la vida de las organizaciones.

1.5.3. Aportaciones al tema de las teorias motivacionales.

La revisibn bibliografica muestra, al menos, cinco aportaciones muy
sobresalientes sobre la forma de motivar a los empleados en la organizacion.
El primero tema es “Motivacion y Productividad”, el segundo “Motivacién en
Epocas de Crisis”, el tercero “Motivacién, Aprendizaje y Logros”, el cuarto “El
exito de la empresa empieza con el individuo” y el quinto “La Motivacion laboral
en las empresas de servicios”.

Una de las técnicas mas efectivas y eficaces para motivar al personal y lograr
la productividad deseada, es mediante el enriquecimiento del puesto ya que un
puesto enriguecido organiza las tareas a fin de el trabajador pueda realizar una
actividad completa, mejora su libertad e independencia, aumenta su
responsabilidad y proporciona retroalimentacion, de manera tal que un

individuo puede evaluar y corregir su propio desempefio. (Arana, 2008).
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El argumento de esta técnica es que se logran resultados y asi se ha
demostrado por que el personal adquiere responsabilidad.

Una crisis es una gran oportunidad. Una oportunidad de resolver las dudas,
superar los temores y restablecerte en ti, confirmando que eres el propio lider
de tu vida. Las crisis implican cambio, y eso puede ser muy positivo, siempre y
cuando elijamos movernos con el cambio, cambiar nosotros para obtener un
beneficio. Lo que probablemente nos frene a cambiar es que no lo creemos
muy posible. No nos creemos muy capaces de producir una diferencia, no
confiamos plenamente en nuestras capacidades para generar un buen negocio,
no creemos que tengamos un diferencial muy importante como para que
alguien mas se interese en nosotros. Mantenemos un paradigma que nos limita
a cambiar, y obtener un provecho de la situacion presente, en vez de adoptar
creencias e ideas que nos apoyen a crear algo que funcione para nosotros
(Tosoratto, 2006).

Por lo tanto, una crisis es que nos lleva al cambio confiarnos plenamente en
nuestras capacidades confirmando que somos lideres de nuestras propias

situaciones y responsabilidades.

Los tedricos del aprendizaje y los profesores estdn de acuerdo en que los
estudiantes motivados aprenden con mayor rapidez y mas eficazmente. Que
los estudiantes que no estan motivados. Pedro Ovalle nos recuerda que se usa
la expresién motivacién como el elemento clave que impulsa al ser humano a
tomar una accioén para dirigirse a un determinado lugar o a sumir una posicion
con respecto a una situacion nueva. Ahora bien, este aspecto es decisivo en
cualquier actividad que desarrolla el ser humano, razon por la cual es necesario

tenerlo en cuenta en el proceso de aprendizaje (Mora, 2007).

La motivacion en el proceso ensefianza aprendizaje se refiere y los profesores
en el caso de la ensefianza nos referimos a la estimulacion de la voluntad de
aprender, ya que la falta de motivacion es sefialada como una de las causas

primera del deterioro y uno de los problemas mas graves del aprendizaje.
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La supervivencia y el éxito de la empresa se pueden asegurar a traves del
desarrollo personal de sus empleados, lo cual lleva a una cultura empresarial
sana donde la comunicacion y la productividad florecen por su propia cuenta.
En un mundo perfecto, cada persona seria auto responsable y no tendriamos
gue gastar cantidades enormes de tiempo y recursos — que parecen necesarios
hoy en dia para mantener y hacer que crezca un negocio — asegurandonos de
que cada empleado afiada a la energia colectiva de la empresa por lo menos
un pequefio porcentaje de su potencial verdadero.
Tristemente, muchisima energia sigue siendo necesaria para motivar a un
empleado normal. Y aunque sea comun, lo cual actia como gran igualador en
respeto a la competencia en el mercado, existen casos donde, gracias a la
union de varios factores que sin duda no se conocen lo suficientemente bien en
el mundo de los negocios, una compafiia (que en su definicibn mas béasica es
una asociacion de personas, de seres humanos) logra salir de la impotencia,
dejando al resto de sus “competidores” (si es que asi se les puede considerar)
retorciéndose letargicamente en las arenas movedizas de la ineficacia (Collins,
2007).

De lo anterior podemos deducir que la auto responsabilidad, la motivacién y el
estado general de &nimo del empleado son factores que ni estan, ni deberian
estar bajo el control del empleador, son perspectivas personales y se

encuentran plenamente en manos del individuo.

En todos los ambitos de la existencia humana interviene la motivaciéon como
mecanismo para lograr determinados objetivos y alcanzar determinadas metas;
ya que representa un fendmeno humano universal de gran trascendencia para
los individuos y la sociedad; es un tema de interés para todos porque puede ser
utilizada por el Psicologo, el filésofo, el educador, etc. Por ejemplo: El jefe que
necesita “hacer que su gente haga”; el vendedor que se empefia en despertar
en los clientes la voluntad de comprar o el padre de familia que cumple con la

tarea de estimular la buena conducta de sus hijos.
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La motivacion es de importancia para cualquier &rea; si se aplica en el ambito
laboral, se puede lograr que los empleados motivados, se esfuercen por tener
un mejor desempefio en su trabajo. Una persona satisfecha que estima su
trabajo, lo transmite y disfruta al atender a sus clientes; si eso no es posible, al
menos lo intentard. La motivacion consiste fundamentalmente en mantener
culturas y valores corporativos que conduzcan a un alto desempeiio, por tal
motivo se debe pensar ¢qué se puede hacer para estimular a los individuos y a
los grupos a dar lo mejor de ellos mismos de tal forma que favorezca tanto los

intereses de la organizacion como los suyos propios? (2007 en linea).

Asi, la motivacion laboral en las diversas empresas es se refiere a que existe la
necesidad de motivar a los empleados, “para que quieran” y “para que puedan”
desempefiar satisfactoriamente su trabajo; la motivacion laboral es parte
importante en el logro de la eficiencia empresarial, debido a que se ha
descubierto que la calidad de los servicios depende en gran parte de la

persona que los brinda.
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CAPITULO 2

TEORIAS MOTIVACIONALES

2.1 Primeras teorias sobre la motivacion

En la década de 1950 fue un periodo conveniente en el desarrollo de los
conceptos de la motivacion. Ya que en esta época surgieron tres teorias, que,
si bien fueron aceptadas y cuestionadas, hoy se pone en tela de juicio su

validez.

Empezaremos analizando tres de las primeras teorias, que, a pesar de ser
cuestionables en términos de importancia, tal vez sean los enfoques mas
ampliamente conocidos hacia la motivacion de los empleados. Ya que existen
diversidad de teorias que centran la atencion en uno o varios de los aspectos

gue forman parte del proceso de motivacion de los trabajadores.

Las teorias que se describen seguidamente son las mas comunmente
mencionadas y utilizadas por quienes estan a cargo de programas
motivacionales dentro de las organizaciones a continuacion desarrollamos las

mas significativas:

18



2.1.1. Teoria de la jerarquia de las necesidades.

Abraham Maslow establecié una serie de necesidades experimentadas por el
individuo, dando origen a la llamada “piramide de necesidades”. Segun esta
teoria, la satisfaccion de las necesidades que se encuentran en un nivel
determinado lleva al siguiente en la jerarquia, sin embargo, se dan zonas de
coincidencia entre un nivel y otro ya que no se da una satisfaccion total de las

necesidades (Lépez, 2001 en linea).

Maslow indic6 en un principio cinco niveles de necesidades y los clasificd por
orden de importancia. En la base de la piramide se encuentran las necesidades
bésicas o primarias, y en la cuspide las de orden psicoldgico o secundarias.

Cuando se han cubierto las necesidades vitales, son los deseos de cada
individuo los que estableceran el orden de necesidades e incluso podra
modificar la jerarquia con el paso del tiempo. En la actualidad, cuenta con ocho
etapas distribuidas en las mismas necesidades mas la de trascendencia en el

vértice de la piramide.

GRAFICO 3. TEORIA DE MASLOW
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Necesidades basicas. Se encuentran en el primer nivel y su satisfaccion

es necesaria para sobrevivir. Son el hambre, la sed, el vestido...

Necesidades de seguridad. Estan situadas en el segundo nivel, son la

seguridad y proteccion fisica, orden, estabilidad...

Necesidades sociales o de pertenencia. Estan relacionadas con los
contactos sociales y la vida econdmica. Son necesidades de pertenencia

a grupos, organizaciones...

Necesidades de estatus y prestigio. Su satisfaccion se produce cuando
aumenta la iniciativa, autonomia y responsabilidad del individuo. Son

necesidades de respeto, prestigio, admiracion, poder...

Necesidades de autorrealizacion. Surgen de la necesidad de llegar a
realizar el sistema de valores de cada individuo, es decir lograr sus

maximas aspiraciones personales.

De acuerdo con Abraham Maslow, las personas deben satisfacer parcialmente

una necesidad de orden inferior antes de experimentar la siguiente.

La importancia de sus investigaciones en la afirmacion de que la gente es

motivada para adoptar aquellas conductas que percibe como importantes para

satisfacer las necesidades de orden inferior y después las de orden superior;

mas de una necesidad puede constituir el punto central de cierta conducta.

Aun cuando esta teoria es bastante popular e intuitivamente atractiva, no ha

soportado el rigor de la evaluacion empirica.

“Otro estudio acerca de las necesidades de Maslow, en que el que participo un

grupo de administradores a lo largo de un periodo de 5 afios, Douglas T. May y
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Khalil Nougaim tampoco hallaron solidas evidencias de la existencia real de tal
jerarquia. Descubrieron en cambio que, a medida que avanzan en una
organizacioén, la importancia de las necesidades fisiologicas y de seguridad de
los administradores tiende a disminuir, en tanto que sus necesidades de
asociacion, estimacion y autorrealizacion tienden a aumentar. Insistieron, sin
embargo, en que el movimiento ascendente de la prominencia de las
necesidades resultaba de cambios profesionales ascendentes, no de la

satisfaccion de necesidades de menor orden”. (Koontz, 1998, p. 507)

2.1.2. Teoria de los factores de Herzberg

Herzberg considera que existen dos factores que explican la motivacion de los

trabajadores en la empresa (fig. No. 1):

o Factores motivadores. Son los que determinan el mayor o menor grado

de satisfaccion en el trabajo y estan relacionados con el contenido del trabajo:
— La realizacion de un trabajo interesante.

— El logro.

— La responsabilidad.

— El reconocimiento.

— La promaocion.

Estos factores son los que mueven al trabajador hacia actitudes positivas y a
sentir satisfaccion. Bajo el control del individuo (persona) ya que se relaciona
con lo que él hace y desempefa. Los factores materiales involucran
sentimientos relacionados con el crecimiento individual, el reconocimiento
profesional y las necesidades de autorrealizacibn que desempefia en su

trabajo.
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Las tareas y cargos son disefiados para atender a los principios de eficiencia y
de economia, suspendiendo oportunidades de creatividad de las personas.
Esto hace perder el significado psicologico del individuo, el desinterés provoca
la” desmotivacion” ya que la empresa soélo ofrece un lugar decente para

trabajar.

Segun Herzberg, los factores motivacionales sobre el comportamiento de las

personas son mucho mas profundos y estables cuando son Optimos.

Por el hecho de estar ligados a la satisfaccion del individuo Herzberg los llama

factores de satisfaccion.

También destaca que los factores responsables de la satisfaccion profesional
de las personas estan desligados y son distintos de los factores de la
insatisfaccion. Para él “el opuesto de la satisfaccion profesional no seria la

insatisfaccion sino ninguna satisfaccion”

o Factores de higiene. Estan relacionados con el contexto de trabajo y

hacen referencia al tratamiento que las personas reciben en su trabajo:
— Las condiciones de trabajo.

— El sueldo.

— Las relaciones humanas.

— La politica de la empresa.

- Etcétera.

Principales factores higiénicos; salario, los beneficios sociales, tipo de direccion
0 supervision que las personas reciben de sus superiores, las condiciones
fisicas y ambientales de trabajo, las politicas fisicas de la empresa,

reglamentos internos, etc.,
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Herzberg, destaca que solo los factores higiénicos fueron tomados en cuenta
en la motivacion de las personas, el trabajo es una situacién desagradable y
para lograr que las personas trabajen mas, se puede premiar e incentivar

salarialmente, 0sea, se incentiva a la persona a cambio de trabajo.

De acuerdo con la investigacion de Herzberg cuando los factores higiénicos
son optimos evitan la insatisfaccion de los empleados, y cuando los factores

higiénicos son pésimos provocan insatisfaccion.

Su efecto es como un medicamento para el dolor de cabeza, combaten el dolor
pero no mejora la salud. Por estar relacionados con la insatisfaccién, Herzberg

los llama factores de insatisfaccion.

Cuando estos factores no se han resuelto bien producen insatisfaccién, pero
cuando se intenta mejorarlos no logran por si solos provocar la auténtica

satisfaccion.

Segun esta teoria el enriquecimiento de tareas trae efectos altamente
deseables, como el aumento de motivacién y de productividad, reduce la
ausencia en el trabajo, y la rotacion de personal. Claro que no todos estuvieron
de acuerdo con este sistema, segun los criticos, notan una serie de efectos
indeseables, como el aumento de ansiedad, aumento de del conflicto entre las
expectativas personales y los resultados de su trabajo en las nuevas tareas
enriquecidas; sentimiento de explotacion cuando la empresa no acompafa lo
bueno de las tareas con el aumento de la remuneracion; reduccién de las
relaciones interpersonales, dado a las tareas dadas. Herzberg concede poca
importancia al estilo de administracion y lo clasifica como factor higiénico, lo

cual también ha sido blanco de severas criticas.

Es una teoria interesante para los casos de reorganizacién que tengan como
objetivo el aumento de productividad, y en la que no haya necesidad de valorar

la situacion global.
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En resumen, la satisfaccion se logra por dos tipos de factores que son
independientes y de distinta dimensién. Por otro lado, todos los factores son
susceptibles de una correcta utilizacion por parte de los directores de los

equipos de trabajo.
En otros términos, la teoria de los dos factores de Herzberg afirma que:

- La satisfaccion en el cargo es funcién del contenido o de las actividades
retadoras y estimulantes del cargo que la persona desempefa: son factores

motivacionales o de satisfaccion.

- La insatisfaccion en el cargo es funciéon del contexto, es decir, del ambiente
de trabajo, del salario, de los beneficios recibidos, de la supervision, de los
comparferos y del contexto general que rodea el cargo ocupado: son los

factores higiénicos o de satisfaccion.

Para proporcionar motivacién en el trabajo la teoria de los factores, propone el
“‘enriquecimiento de tareas”, también llamado “enriquecimiento del cargo”, el
cual consiste en la sustitucién de las tareas mas simples y elementales del
cargo por tareas mas complejas, que ofrezcan condiciones de desafio y
satisfaccion personal, para asi con el empleado continlle con su crecimiento

personal (poligran, 2007 en linea).

Figura, No. 1.
FACTORES MOTIVACIONALES FACTORES HIGIENICOS
(De satisfaccion) (De insatisfaccion)

Contenido del cargo (como se siente el Contexto del cargo (Como se siente el

Individuo en relacion con su CARGO) Individuo en relacion con su EMPRESA).
1. Eltrabajo en si. 1. Las condiciones de trabajo.
2. Realizacion. 2. Administracion de la empresa.
3. Reconocimiento. 3. Salario.
4. Progreso profesional. 4. Relaciones con el supervisor.
5. Responsabilidad. 5. Beneficios y servicios sociales.
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2.1.3. Teoria Xy Teoria Y

Las teorias X y Y, son dos formas distintas de percibir el comportamiento
humano que son adoptadas por los gerentes para motivar a los empleados y
obtener una alta productividad. Douglas McGregor fue una figura ilustre de la
escuela administrativa de las relaciones humanas de gran auge en la mitad del
siglo pasado, cuyas ensefianzas, muy pragmaticas, por cierto, tienen aun hoy
bastante aplicacion a pesar de haber soportado el peso de cuatro décadas de
teorias y modas gerenciales.

McGregor en su obra "El lado humano de las organizaciones" describié dos
formas de pensamiento de los directivos a los cuales denomind teoria X y
teoria Y. Los directivos de la primera consideran a sus subordinados como
animales de trabajo que sblo se mueven ante el yugo o la amenaza, mientras
que los directivos de la segunda se basan en el principio de que la gente quiere

y necesita trabajar.

TEORIA X

Esta basada en el antiguo precepto del garrote y la zanahoria y la presuncion
de mediocridad de las masas, se asume que los individuos tienen tendencia
natural al ocio y que como el negrito del batey (la cancion) el trabajo es una
forma de castigo o como dicen por ahi "trabajar es tan maluco que hasta le
pagan a uno", lo cual presenta dos necesidades urgentes para la organizacion:

la supervision y la motivaciéon (Lépez, 2001 en linea).
Las premisas de la teoria X son:

Al ser humano medio no le gusta trabajar y evitara a toda costa hacerlo, lo cual
da pie a la segunda; En términos sencillos, los trabajadores son como los

caballos: si no se les espuelea no trabajan.
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La gente necesita que la fuercen, controlen, dirijan y amenacen con castigos

para que se esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa;

El individuo tipico evitara cualquier responsabilidad, tiene poca ambicion y

quiere seguridad por encima de todo, por ello es necesario que lo dirijan.

"Este comportamiento no es una consecuencia de la naturaleza del hombre.
Mas bien es una consecuencia de la naturaleza de las organizaciones

industriales, de su filosofia, politica y gestion" (L6pez, 2001 en linea).

TEORIA Y

Los directivos de la Teoria Y consideran que sus subordinados encuentran en
su empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por lograr
los mejores resultados para la organizacion, siendo asi, las empresas deben
liberar las aptitudes de sus trabajadores en favor de dichos resultados (L6pez,
2001 en linea).

Los supuestos que fundamentan la Teoria Y son:

El desgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal como en el juego o el
reposo, al individuo promedio no le disgusta el trabajo en si;
No es necesaria la coaccion, la fuerza o las amenazas para que los individuos

se esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

Los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales en la medida
gue se les recompense por sus logros, la mejor recompensa es la satisfaccion
del ego y puede ser originada por el esfuerzo hecho para conseguir los

objetivos de la organizacion.

En condiciones normales el ser humano medio aprendera no solo a aceptar

responsabilidades sino a buscarlas.
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La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacion, creatividad e
ingenio que permitird dar solucion a los problemas de la organizacion. (Stoner,
et al., 1996)

2.2 Teorias Contemporaneas

Algunos autores e investigador han clasificado los diversos enfoques
modernos ante la teoria de la motivacion y su aplicacion en cinco categorias; la
teoria de las tres necesidades, la teoria del reforzamiento, la teoria de la

equidad, la teoria de las expectativas y la teoria de fijacién de metas.

Cada una de estas posiciones permite a los gerentes y a sus empleados
completar la siguiente afirmacion, de diferente manera. No obstante, estas
cinco posiciones tienen en comun el papel crucial de la conciencia de la
persona en cuanto a lo que le resulta importante y las circunstancias en las que

trabaja.

e Teoria de las tres necesidades;
Teoria de la motivacién que se refiere a aquello que necesitan o requieren las

personas para llevar vidas gratificantes, en particular con relacion a su trabajo.

e Teoria de la equidad;
Teoria de la motivacion laboral que subraya el papel que desempeian las
ideas de la persona respecto a la equidad o justicia de las recompensas y

castigos para determinar su desempefio y satisfaccion.

e Teoria de las expectativas;
Teoria de la motivacion que dice que las personas eligen cdmo comportarse,
de entre varias conductas alternativas, con base en sus expectativas de lo que

obtendran de cada conducta.
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e Teoria del reforzamiento;
Enfoque ante la motivacion que se basa en la ley del efecto, es decir, la idea de
gue la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser repetida, mientras

gue la conducta que tiene consecuencias negativas tiene a no ser repetida.

e Teoria de fijacién de metas;
Teoria de la motivacion de un proceso que se concentra en establecer metas,

segun el psicélogo Edwin Locke. (Stoner, et al., 1996).

2.3 Teorias de las tres necesidades

David Mcclelland y otros han propuesto la teoria de las tres necesidades,
que afirma que existen tres necesidades adquiridas (no innatas) que son
motivos importantes en el trabajo. Estas tres necesidades incluyen la
necesidad de logro, que es el estimulo para sobresalir, obtener logros con
relacion a una serie de normas y luchan para tener éxito; necesidad de poder,
que es la necesidad de hacer que otros se comporten y la necesidad de
pertenencia, que es el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y
cercanas.

Estos tres impulsos (poder, asociacion y logro) son de especial importancia
para la administracion, puesto que debe reconocerse que todas ellos permiten

gue una empresa organizada funcione adecuadamente.

¢ Necesidad de poder;

Mcclelland y otros investigadores han confirmado que las personas con una
gran necesidad e poder se interesan enormemente en ejercer influencia y
control. Por lo general tales individuos persiguen posiciones de liderazgo; son
con frecuencia buenos conversadores, si bien un tanto dados a discutir; son
empefosos, francos, obstinados y exigentes, y les gusta ensefar y hablar en

publico.
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¢ Necesidad de asociacion o pertenencia;

Las personas con una gran necesidad de asociacion suelen disfrutar
enormemente que se les tenga estimacion y tienden a evitar la desazon de ser
rechazados por un grupo social. Como individuos, es probable que les
preocupe mantener buenas relaciones sociales, experimentar la sensacion de
comprension y proximidad, estar prestos a confortar y auxiliar a quienes se ven

en problemas y gozar de amigables interacciones con los demas.

¢ Necesidad de logro;

Los individuos con una gran necesidad de logro poseen un intenso deseo de
éxito y un igualmente intenso temor al fracaso. Gustan de los retos, y se
proponen metas moderadamente dificiles (aunque no imposibles). Son realistas
frente al riesgo; es improbable que sean temerarios, puesto que mas bien
prefieren analizar y evaluar los problemas, asumir la responsabilidad personal
del cumplimiento de sus labores y les gusta obtener especifica y expedita
retroalimentacion sobre lo que hacen. Tienden hacer infatigables, les gusta
trabajar por muchas horas, no se preocupan excesivamente por el fracaso en
caso de que este ocurra y por lo general prefieren hacerse cargo ellos mismos

de sus asuntos. (Koontz, et al., 1998)

De estas tres necesidades, la necesidad de logro es la que mas se ha
investigado la cual nos lleva a la siguiente pregunta ¢Qué muestra esta

investigacion?

En base a lo anteriormente expuesto podemos decir que las personas que
tienen gran necesidad de logros luchan por obtener logros personales mas que
por los simbolos y recompensas del éxito. Tienen el deseo de hacer las cosas
de manera mas eficiente que como se ha hecho antes. Prefieren trabajos que

ofrecen responsabilidad personal para encontrar soluciones a problemas,
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en los que se pueda recibir una retroalimentacion répida e inequivoca sobre su
desempefio con el propdésito de saber si estdn mejorando y en los que puedan
establecer objetivos moderadamente desafiantes, ya que a seste nivel , su
necesidad ha cambiado ya que ahora buscan probar su propio potencial, esto
es de alguna manera ellos mismos se retan a hacer cosas nuevas, salir de la
rutina y buscar algo que los haga distinguirse y probar su capacidad de hacer

algo nuevo y entusiasmarte como lograr una meta dificil.

2.4 Teoria de la fijacién de metas

A partir de observar como reaccionan los empleados en el trabajo con
respecto a los objetivos propuestos surge la teoria de la fijacion de la meta que
hablan de que las metas especificas aumentan el desempefio y que las
dificiles, cuando se aceptan, dan como resultado un desempefio mas alto que

las metas faciles. (Koontz, et al., 1998)

La intencidn de trabajar hacia el logro de una meta es una fuente importante de
motivacion laboral. Los estudios sobre la fijacion de metas han demostrado que
metas especificas y desafiantes son fuerzas motivadoras superiores. Las
metas dificiles y especificas producen un nivel de rendimiento mas alto que la
meta general de “haz tu mejor esfuerzo”. La especificidad del objetivo mismo

actia como un estimulo interno.

Por ejemplo, cuando un representante de ventas se compromete a hacer ocho
llamadas para tratar de ganar clientes y cerrar negocios diariamente, su
intencién le proporciona un objetivo especifico a lograr, por lo tanto, podemos
decir que, siempre que mantenga firme su objetivo especifico, este superara
facilmente a alguien mas que opera sin metas o con la meta general de “hacer

su mejor esfuerzo”.
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Podemos pensar que es una contradiccion que la teoria de la fijacién de metas
afirme que la motivacion se maximiza por medio de metas dificiles, en tanto
que la motivaciéon hacia el logro es estimulada por metas moderadamente
desafiantes, sin embargo, no es asi ya que, en primer lugar, la teoria de la
fijacion de metas se aplica a las personas en general, en tanto que las
conclusiones sobre la motivacién hacia el logro se basan en personas que
tienen un nivel alto de necesidad de logros. Dado que no mas de 10 a 20% de
los norteamericanos tienen por naturaleza una gran necesidad de logros y que
esa proporcion es mucho menos en paises subdesarrollados, las metas
dificiles son todavia recomendables para la mayoria de los empleados. En
segundo lugar, las conclusiones de la teoria de la fijacion de metas se aplican a

los que aceptan y estan comprometidos con las ellas.
2.5. Teoria del reforzamiento

Su méaximo representante es el psicologo B.F. Skinner explica la forma
en que los actos pasados de un individuo producen variaciones en los
comportamientos futuros mediante un proceso de caracter persistente. Una
conducta gue tiene consecuencias positivas, tiende a ser repetida. (INACAP,
2002 en linea).

En contraste con la teoria de la fijacibn de metas, la teoria del reforzamiento
dice que el comportamiento depende de sus consecuencias. En tanto que la
teoria de fijacion de metas propone que el objetivo de un individuo es dirigir su
comportamiento, la teoria del reforzamiento argumenta que el comportamiento
tiene una causa externa. Lo que controla el comportamiento son los
reforzadores, consecuencias que, cuando se presenta inmediatamente
después de un comportamiento, aumentan la probabilidad de que el

comportamiento se repita.

La clave de la teoria del reforzamiento es que ignora factores como los

objetivos, las expectativas y las necesidades.
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En vez de eso se centra Unicamente en lo que le sucede a una persona cuando
lleva a cabo alguna accion. Esta idea ayuda a explicar por qué las editoriales
como Pearson Educacion, incluyen clausulas de incentivos en los contratos del
0s autores. Si cada vez que un autor entrega un capitulo completo la empresa
envia un cheque por adelantado por futuras regalias, la persona se siente

motivada a seguir enviando capitulos.

Es decir que es mas probable que las personas participen en los
comportamientos deseados si reciben una recompensa por hacerlo por lo tanto,
las recompensas son mas eficaces si se proporcionan inmediatamente
después de un comportamiento deseado y el comportamiento que no es
recompensado o castigado tiene menos probabilidades de que se repita.

Por medio de la teoria del reforzamiento, los gerentes pueden influir en el
comportamiento de los empleados al reforzar las acciones que consideren
deseables. Sin embargo, como el énfasis es en el reforzamiento positivo, no en
el castigo, los gerentes deben ignorar no castigar, la conducta desfavorable.
Aunque el castigo elimina el comportamiento indeseable mas rapido que la
ausencia de reforzamiento, su efecto es solo temporal y puede producir
después mas efectos secundarios desagradables como conflictos en el lugar
de trabajo, ausentismos y rotacion. La investigacion ha mostrado que el
reforzamiento es una influencia importante en el comportamiento laboral, pero
no es la Unica explicacion de las diferencias de motivacion que tienen los
empleados. (INACAP, 2002 en linea).

2.6. Teoria de las expectativas

Otro enfoque que para muchos llega mas lejos en la explicacion de lo
que explicar esta teoria fue el psicologo Victor H. Vroom. Este sostuvo que la
gente se sentira motivada a realizar cosas a favor del cumplimiento de una
meta si esta convencida del valor de esta y si comprueba que sus acciones

contribuiran efectivamente a alcanzarla.
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En cierto sentido, esta es una expresion moderna de lo que hace siglos
observo Martin Lutero cuando dijo: “Todo lo que se hace en el mundo se hace

con esperanza” (Koontz, et al., 1998).

Mas especificamente, la teoria de Vroom postula que la motivacion de las
personas a hacer algo estara determinada por el valor que otorguen al
resultado de su esfuerzo (ya sea positivo 0 negativo) multiplicado por la certeza
gue se tengan de que sus esfuerzos ayudaran tangiblemente al cumplimento
de una meta. En otras palabras, Vroom sostiene que la motivacion es producto
del valor que un individuo atribuye anticipadamente a una mete y de la

posibilidad de que efectivamente la vea cumplida.

En términos del propio Vroom, su teoria podria formularse de la siguiente

manera:

Fuerza = valencia x expectativa

Donde fuerza es la intensidad de la motivacién de una persona, valencia es la
intensidad de la preferencia del individuo por un resultado y expectativa la
probabilidad de que cierta accion en particular conduzca al resultado deseado.
Cuando una persona se muestra indiferente ante el cumplimiento de cierta
meta, ocurre una valencia de cero; la valencia es negativa cuando la persona
preferiria no alcanzar la meta. En ambos casos, el resultado serio, por
supuesto, ausencia de motivacion. De igual forma, una persona careceria de
motivacion para cumplir una meta si su expectativa fuera de cero o negativa.
Asi, la fuerza necesaria para hacer algo dependera tanto de la valencia como
de la expectativa. Ademas, la motivacion para llevar a cabo cierta accion podria
estar determinada también por el deseo de conseguir algo mas. Una persona,
por ejemplo, podria estar dispuesta a trabajar intensamente para obtener un
producto por el cual recibird una valencia bajo la forma de pago. O bien, un
administrador podria estar dispuesto a trabajar intensamente para cumplir las
metas de comercializacion o produccion de la compaiiia a fin de obtener como

valencia un ascenso o un pago (Koontz, et al., 1998).
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2.6.1. La Teoria de Vroom y la practica

“‘Uno de los mayores atractivos de la teoria de Vroom es que en ella se
reconocen la importancia de diversidades y motivaciones individuales pero la
fortaleza de la teoria de Vroom es también su debilidad. El supuesto de que las
percepciones de valor varian entre un individuo y otro en diferentes momentos

y en diversos lugares parece ajustarse mas precisamente a la vida real.

Asi mismo, es congruente con la idea de que la labor de los administradores
consiste en disefiar las condiciones ideales para un mejor desempefio, para lo
cual necesariamente se deben tomar en cuenta las diferencias entre diversas
situaciones. Por otra parte, la teoria de Vroom es dificil de aplicar en la
practica., sin embargo, a pesar de la dificultad de su aplicacién, esta teoria deja
ver que la motivacion es mucho méas compleja que lo que otros enfoques

permiten suponer. (Koontz, et al., 1998).

2.7 Ciclo motivacional

Antes definimos la motivacibn como un proceso, es decir, como una
secuencia interconectada de eventos que parten de una necesidad y culminan
con la satisfaccion de la misma.

Diferentes autores han propuesto distintas formas de ver el ciclo de la
motivacion. En un intento de integrar de manera sencilla los planteamientos

basicos de estos autores, se propone un modelo de siete etapas:

e Conciencia de la necesidad.

e Transformacion de la necesidad en un deseo especifico.

¢ Identificacion del incentivo que satisface el deseo.
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e Seleccion del curso de accion que conduce al incentivo.

¢ Inicio y mantenimiento de la conducta orientada a alcanzar el incentivo.

e Consecucion del incentivo deseado.

e Satisfaccion de la necesidad.

La motivacion se inicia cuando el individuo toma conciencia de alguna carencia
que debe llenar o de algun desequilibrio que desea corregir. Sin esta
experiencia psicologia, aun cuando la necesidad objetivamente exista, no hay
motivacion. Esa necesidad se filtra a través de la cultura, que ofrece una gama
de alternativas para satisfacerla, espectro que normalmente varia entre una y
otra sociedad. Asi, la necesidad se convierte en un deseo especifico. Con ese
deseo por satisfacer, el individuo localiza en su entorno organizacional o social

el 6 los incentivos que lo colmaran.

Si no existiera tal incentivo, el simple deseo no producira conducta alguna y el
proceso motivacional se interrumpiria. Una vez precisado el incentivo u objetivo
a alcanzar, la persona selecciona un curso de accion que lo conducirq hasta
esa meta. Luego, inicia la conducta dirigida a la consecucién del citado
incentivo y persiste en ella hasta alcanzarlo. Si lo logra, el individuo satisfara la
necesidad que origind el ciclo. Si algun obstaculo impide el logro del objetivo

sobreviene la frustracion.

Debe sefalarse que hay necesidades que producen ciclos mas largos que
otros, el hambre, por ejemplo, supone una sucesion rapida de eventos, y
reaparece unas cuantas horas después de haber sido satisfecha. La necesidad
de crecimiento personal (culminar una carrera profesional, verbigracia) implica
un proceso mas largo: su satisfaccidbn supone una inversién prolongada de

tiempo y esfuerzo (Romero, 2006).
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CAPITULO 3

ESTRATEGIAS CONTEMPORANEAS DE MOTIVACION

3.1 Perspectivas en el pasado del disefio del trabajo

A partir de la larga historia del trabajo y de las actitudes tomadas antes,
esté ha evolucionado al concepto moderno relativo que el trabajo puede servir
como medio para satisfacer las necesidades tanto psicolégicas como
econdémicas. Esto es la base de la actual preocupacion por el disefio del
trabajo, la cual puede decirse que empezd con los estudios de la
administracion cientifica de Frederick Taylor y otros, a principios del siglo veinte
(Aldag, et al., 2000).

Los movimientos de ampliacion y enriquecimiento del trabajo durante la década
de los cincuenta y los sesenta, trataron de poner remedio a algunos de los
problemas resultantes de la administracion cientifica, al expandir horizontal y
verticalmente el papel del trabajador en su empleo. Ambas técnicas, no

obstante, carecen de una base tedrica en su empleo.

“La revolucién industrial, surgida en Europa al final del siglo XVIII, presenté a
los gerentes una multitud de problemas tecnolégicos y de relaciones humanas
nunca antes imaginados. Charles Babbage, inglés, fue probablemente el primer
escritor en propugnar por que los gerentes trataran estos problemas
cientificamente, en Ilugar de depender UGnicamente de conjeturas,
presentimientos e intuiciones (Babbage, 1832), enfatizd la importancia de la
especializacion del trabajo, argumentando aprender un oficio, y que aumentaria

el nivel de habilidad de los empleados” (Aldag, et al., 2000).

En el area del disefio del trabajo, Taylor y sus colaboradores propugnaron por
el uso de estudios de tiempo y movimiento para determinar la mejor forma de

desempeiiar un trabajo, y que todos los empleados que desempefiaran el
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mismo trabajo fueran instados a usar las técnicas y procedimientos asi
identificados. Se demostrd este proceso de simplificacion y estandarizacion del
trabajo para ahorrar tiempo, dinero y energia. El enfoque que dio Taylor al
disefio del trabajo fue visto por muchos como un medio de redituar numerosos
beneficios a la organizacién, mano de obra y en la fatiga del trabajador, y como
una simplificaciéon del programa de produccion. De hecho, la administracion
cientifica fue considerada por algunos como un vehiculo para la

reestructuracion radical de la sociedad contemporanea. (Aldag, et al., 2000).

3.2. Motivacién para grupos exclusivos de empleados

iMotivar a los empleados nunca ha sido facill Los empleados llegan a
las organizaciones con diferentes necesidades, personalidades, destrezas,
habilidades, intereses y aptitudes. Tienen diversas expectativas de sus
empleadores y distintos puntos de vista de lo que creen que su empleador tiene
derecho a esperar de ello. Ademas, difieren mucho en lo que desean de sus
empleos. Existen algunos empleados que obtienen mas satisfaccion de sus
intereses y actividades personales por lo solo desean un cheque semanal, no
mas. No estan interesados en hacer que su trabajo sea mas desafiantes o
interesantes ni en “ganar’ concursos de desempefio. Otros por el contrario

obtienen gran satisfaccion en sus trabajos.

Hoy en dia para que verdaderamente den un efecto positivo las diferentes
estrategias utilizadas para hacer trabajar eficientemente a las personas en las
organizaciones, los gerentes deben entender las necesidades de motivacion de
estos grupos diversos gue incluyen a empleados, profesionales, trabajadores

eventuales y empleados poco capacitados que ganan el salario minimo.

Para maximizar la motivacion entre la fuerza laboral de hoy, los gerentes
necesitan pensar en términos de flexibilidad. Ya que con el paso del tiempo se
ha visto que los hombres dan mas importancia a tener autonomia en sus
trabajos que las mujeres. En contraste, la oportunidad de aprender, los horarios

de trabajo flexibles y las buenas relaciones interpersonales son mas

37



importantes para mujeres. Los gerentes necesitan reconocer mas que lo que
motiva a una madre soltera que tiene hijos dependientes y que trabaja tiempo
completo para apoyar a su familia puede ser muy diferente de las necesidades
de un empleado soltero que trabajo medio tiempo, o de un empleado de mayor
edad que trabaja solo para complementar su ingreso de jubilacion. Se requiere
una gama diversa de recompensas para motivar a empleados con necesidades

tan distintas.

3.3. Disefio de puestos motivadores

Usamos el término disefio de empleos para referirnos a la forma en que
se combinan las tareas para formar empleos completos. Los trabajos que las
personas llevan a cabo en una organizacion no deben evolucionar al azar; los
gerentes deben disefiar empleos de manera deliberada y cuidadosa para
reflejar las demandas del ambiente cambiante, la tecnologia de la organizacion
y las destrezas, habilidades y preferencias de sus empleados. Cuando los
empleos se diseflan teniendo esto en mente, los empleados se sienten

motivados a trabajar con empefio.

Cuando los empleos tienen un enfoque reducido y muy especializado, motivar
a los empleados es un desafio real. Uno de los esfuerzos iniciales para
superar los inconvenientes de la especializacion de los empleos fue la
expansion horizontal de un empleo mediante aumento del alcance del empleo,
esto es, el numero de las diferentes tareas que se requieren en un empleo y la
frecuencia con que estas tareas se repiten, asi pues, el empleo de un asistente
dental se puede ampliar de tal manera que ademas de realizar la limpieza
dental, busque los expedientes de los pacientes, los archive después de
terminar, y limpie y guarde los instrumentos. Esta opcion de disefio de empleos

se denomina ampliacion del empleo (Robbins, 2004).

Los esfuerzos de ampliacion del empleo que se centran Unicamente en

aumentar el nimero de tareas han tenido resultados menos que emocionantes
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y de ahi han surgido otras formas de hacer que el trabajo que realizan los

empleados sea més excitante.

El enriquecimiento del empleo, es otro enfoque hacia el disefio de empleos
motivadores, este consiste en la expansion vertical de un empleo agregando
responsabilidades de planeacion y evaluacion, Este aumenta la profundidad del
empleo, que es el grado de control que los empleados tienen sobre su trabajo,
en otras palabras, a los empleados se les confiere poder para sumir algunas de
las tareas que comunmente permiten a los trabajadores realizar una actividad

completa con mayor libertad, independencia y responsabilidad.

Estas tareas también deben proporcionar retroalimentaciéon de manera que los
individuos puedan evaluar y corregir su propio desempeiio de tal forma que, en
un trabajo enriquecido, nuestro asistente dental, ademas de la limpieza dental,

podria programar las citas y realizar el seguimiento de los pacientes.

Modelo de las caracteristicas del empleo. (MCE) aunque muchas
organizaciones han implementado programas de ampliacién y enriquecimiento
del empleo experimentando resultados mixtos ninguno de estos enfoques hacia
el disefio de empleos proporcioné un marco conceptual para analizar los
empleos o guiar a los gerentes en el diseiio de empleos motivadores. El
modelo de las caracteristicas del empleo identifica cinco caracteristicas
principales del empleo, sus interrelaciones y su impacto en la productividad,

motivacion y satisfaccion de los empleados.

De acuerdo con el MCE cualquier empleo puede ser descrito en cinco

dimensiones claves, que se definen de la manera siguiente:
e Variedad de destrezas. Grado en el que el trabajo requiere una variedad

de actividades, de manera que un empleado pueda usar diversas

destrezas y talentos.
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e lIdentidad de las tareas. Grado en que el empleado requiere la

terminacion de una pieza de trabajo completa e identificable.

e Importancia de las tareas. Grado en el que el trabajo produce un impacto

importante en la vida o el trabajo de otra persona.

e Autonomia. Grado en el que el empleado proporciona libertad,
independencia y discrecion considerables a un individuo para que un
individuo programe su trabajo y determine los procedimientos que usara

para llevarlo a cabo.

e Retroalimentacion. Grado en el que la ejecucion de las actividades
requeridas por un empleado da como resultado que un individuo

obtenga informacion directa y clara sobre la eficacia de su desempefio.

Desde el punto de vista de la motivacién, el MCE sugiere que las recompensas
internas se obtienen cuando un empleado aprende (conocimiento de los
resultados a través de la retroalimentacion) que se ha desempefiado bien
personalmente (responsabilidad experimentado por medio de la autonomia del
trabajo) en una tarea por la que se preocupa ( significado experimentado a
través de la variedad de destrezas, la identidad de las tareas y la importancia
de las tareas) cuando mas caractericen al empleado estas tres condiciones,
mayor sera la motivacion, el desempefio y la satisfaccion del empleo y menor

sera su ausentismo y posibilidad de renunciar.

Como muestra el modelo mencionado, los vinculos entre los aspectos laborales
son moderados por la fuerza de la necesidad del crecimiento individual (el
deseo que tiene la persona autoestima y autorrealizacion) esto significa que los
individuos con gran necesidad de crecimiento tienen la necesidad responder de
manera positiva cuando sus empleados incluyen aspectos mas individuales con

escasa hecesidad de crecimiento.
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Esto puede explicar los resultados mixtos del enriquecimiento de los
empleados. Los individuos con escasa necesidad de crecimientos no logran un
desemperio alto ni obtienen mucha satisfaccion con el enriquecimiento de sus

empleos.

3.4. Motivacién en la préactica

Se han cubierto una gran cantidad de informacion sobre la motivacion. Si
nosotros como gerentes interesados en motivar a sus empleados, ¢qué
recomendaciones especificas podemos extraer de las teorias y temas
presentados en este capitulo? Aunque no existe una serie que englobe a todas
las directrices, las siguientes sugerencias se inspiran en lo que sabemos sobre

como motivar a los empleados.

Reconocer las diferencias individuales. Casi todas las teorias contemporaneas
de la motivacion reconocen que los empleados no son idénticos. Tienen
diferentes necesidades, actitudes, personalidades y otras variables individuales

importantes.

Hacer que las personas tengan empleos acordes a ellas. Existe una gran
cantidad de evidencias que muestran los beneficios motivadores de lograr que
las personas tengan empleos coherentes. Por ejemplo, las personas con una
gran necesidad de logro deben tener empleos que les permitan participar en la
fijacion de metas moderadamente desafiantes y que incluyan autonomia y
retroalimentacion. Ademas, recuérdese que no todas las personas se sienten

motivadas por empleos con mucha autonomia, variedad y responsabilidad.

Usar metas. La literatura sobre la teoria de la fijacion de metas sugiere que los
gerentes deben asegurarse de que los empleados tengan metas dificiles y
especificas, asi como retroalimentacion sobre el logro de esas metas.

Tener la seguridad de que las metas se perciben como alcanzables. Sin
importar si las metas son alcanzables en realidad, los empleados que ven las

metas como inalcanzables reduciran su esfuerzo por qué pensaran, ¢ por qué
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no debo molestarme? Por lo tanto, los gerentes deben asegurarse de que los
empleados confian en que el aumento del esfuerzo puede conducir al logro de

las metas de desempefio.

3.5. Practicas modernas de motivacién en las empresas

La motivacion es un problema para el cual las organizaciones siempre
estan buscando una solucion ya que dia a dia se encuentran con situaciones
donde es preciso hacer que el empleado trabaje de tal o cual manera, con la

finalidad de que la empresa logre sus metas y sea mas productiva.

En base a lo anterior los administradores han intentado diversos medios para
mejorar la motivaciéon de los trabajadores, desde los mas tradicionales como

aumentar los salarios y mejorar prestaciones, hasta ideas mas extravagantes.

Por ejemplo: El gigante del almacenamiento de datos EMC se encuentra entre
las compafiias que hacen que sus empleados caminen sobre brasas de carbén
de 1,500 grados ¢ Por qué? La direccion cree que, si los empleados enfrentan
el miedo, estan listos para emprender lo imposible en su trabajo. El
vicepresidente de EMC, Jeff Goldberg, que ha caminado tres veces sobre las
brasas admite que no tiene ninguna prueba concreta de que el hacerlo
aumente los logros al apagar el miedo en el trabajo, pero dice que hay muchas

pruebas anecdoticas.

Jan Gunneson, gerente de ventas distritales de la compafia, dice que los
vendedores que han caminado sobre las brasas visitan con mas insistencia a
los directores ejecutivos y otros altos ejecutivos, pasando sobre la cabeza de
los contactos mas tradicionales de nivel inferior, en su esfuerzo por cerrar
nuevos negocios. Gunneson cree que la motivacion que se consigue por
caminar en las brasas es permanente. “estoy segura de que dentro de 50 afios
recordare y compartiré esta experiencia con mis nietos. “el secreto de la
motivacion es hacer que los empleados caminen sobre brasas?,

probablemente no, pero es una estrategia que utilizan las empresas para
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manejar el miedo de las personas y ayudarlos a ser mejores como trabajadores
(Robbin, 2004).

Programas de participacion.

Por otra parte, muchas compariias hablan sobre la participacion del empleado
en su propia motivacion consistente en un conjunto de técnicas utilizadas para
hacer que el empleado este méas satisfecho con la empresa y con su trabajo: la
gerencia participativa, la democracia en el lugar de trabajo, los circulos de

calidad y la propiedad del empleado.

La légica de la participacion del empleado es que al involucrar a los empleados
en aquellas decisiones que los afectan y al incrementar su autonomia y control
sobre sus vidas laborales, los empleados se sentiran mas motivados y mas

comprometidos con la empresa y serdn mas productivos.

La gerencia participativa es la toma conjunta de decisiones, la cual permite al

trabajador compartir un grado significativo de poder en las decisiones.

La participacion representativa, esto es, en lugar de que los trabajadores
participen directamente en las decisiones, los trabajadores estan representados
por un pequefio grupo de representantes, esto se puede realizar mediante

consejos de trabajo o junta de representantes.

Los circulos de calidad los emplean los japoneses. Es un grupo de trabajo de 8
a 10 empleados que se relnen regularmente para analizar sus problemas de
calidad, investigar las causas, recomendar soluciones y llevar a cabo acciones
correctivas. Y la propiedad del empleado que consiste en otorgar acciones de
la empresa al empleado, lo que lo compromete con la productividad de la

empresa.
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Programas de paga variables

Entre los esfuerzos que hacen las empresas por mantener entusiastas a sus
colaboradores se encuentran los programas de paga por pieza, de incentivos
salariales, de reparto de ganancias, de bonos y de reparto de utilidades y que
en si todas son formas de programas de paga variable.

Coca Cola en Bolivia emplea este sistema con sus vendedores.

El programa de paga por pieza consiste en que a los trabajadores se les paga

una cantidad, de acuerdo a cada unidad de producto terminado.

Los programas de reparto de utilidades son programas de toda la empresa que
distribuyen la compensacion con base en alguna férmula establecida disefiada

alrededor de la productividad de la compaiiia.

El programa de participacion en las ganancias permite que las mejoras en la

productividad del grupo determinen la cantidad de dinero que seré distribuida.

¢ Los directivos de Coca Cola se han preguntado si para ellos los programas
de motivacién en base a paga variable son efectivos? La respuesta es un si
rotundo. La participacion en las ganancias mejora la productividad e incluso la
actitud del trabajador en su empresa.
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Prestaciones flexibles

Las prestaciones flexibles permiten a los empleados escoger entre un menu
de opciones de prestaciones. La idea es permitir a cada empleado escoger un
paquete de prestaciones que estén hechos a la medida de sus necesidades y
de su situacion. Reemplaza a los programas de prestaciones "émnibus”, un

programa igual para todos que son diferentes.

Una empresa puede establecer una cuenta de gastos flexible para cada
empleado, por lo general basado en algun porcentaje de su salario y entonces

a cada prestacion se le etiqueta con un precio.

El dar a todos los empleados las mismas prestaciones implica dar por sentado
gue todos los empleados tienen las mismas necesidades. Por supuesto esto
es falso. Cada persona tiene necesidades y formas de satisfacerlas diferentes.

Capacitacion y reconocimiento

Para los joyeros con méas de tres afios de antigledad, Exportadores
Bolivianos otorga becas de capacitacion en la escuela industrial Pedro
Domingo Murillo, en institutos para aprender inglés o computacion, etc. En

este contexto también se les concede horarios de estudio.

"La Callisaya, el Ventura también se fueron a capacitar a las plantas gemelas
de nuestra matriz Oro América, en Perd y Republica Dominicana”. La
capacitacion en el exterior es también parte de nuestro programa de

motivacion a los mas destacados.

A los mandos intermedios, “Exportadores Bolivianos” da cursos de
capacitacion en Estados Unidos. Enviar a obreros a Estados Unidos no es
posible por el tema de la visa, aunque se haga "mil papeleos”, pero para los

ejecutivos es mas sencillo obtener la visa.
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Clima laboral

Ademas de los "motivadores" econdmicos, la burbujeante industria Coca
Cola, realiza una investigacion en base a encuestas de clima laboral, donde
estudia la satisfaccion del obrero en su puesto de trabajo, en su relacion con

sus jefes, en la atencion en sala de enfermeria, en el transporte, etc.

En virtud a los resultados surgen las acciones a tomar, como por ejemplo
cursos de capacitacion, analisis y solucién del porqué del descontento con el

comedor, con el salario, con el transporte, etc.

Del analisis del clima laboral salen una serie de cursos como liderazgo,
importancia de la jefatura, y son cursos preparados expresamente por Coca

Cola.

Fiesta...en Coca Cola Bolivia.

La empresa también realiza tres fiestas al afio para motivar al empleado. Dos
de las fiestas se realizan en la planta de El Alto y los otros en el campo. En
las fiestas asisten grupos musicales, hay espectaculo, etc. "El afio pasado

estuvieron los Kachas".

A su vez, para motivar al personal, también participan en la entrada de
carnavales. Hace dos afios lo hicieron con 800 pepinos y el proximo afio lo
haran con 1.000 pepinos, "para elevar el espiritu pacefista”. "Después de la

entrada les hacemos un agasajo” (Siles, 2002 en linea).
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CAPITULO 4

CONCLUSIONES

En México existen empresas que han obtenido reconocimientos
internacionales por la calidad de sus productos o servicios; su calidad resulta
de la participacion del cuerpo directivo que fomenta la cohesion en todas las
areas; también es fruto de la capitacion, motivacion y entrega de los integrantes

de la organizacion.

La motivacion es suma importancia para cualquier area y cuando es aplicada al
ambito laboral se puede lograr que los empleados motivados se esfuercen por

tener un mejor desempefio en su trabajo.

Si bien la psicologia de la conducta humana ha experimentado cambios
profundos durante la segunda mitad del siglo XX, el pensamiento
contemporaneo sobre la motivacién y la emocion representa una buena parte,
como puede deducirse de lo escrito, existe una sintesis de teorias, hallazgos y
propuestas formulados por varias generaciones de psicélogos, investigadores y

autores de reconocidos libros.

A la vez que han ido quedando obsoletos los modelos sobre la motivacion y la
emocion basados en uno o muy pocos factores explicativos, aislados y
exclusivos, se ha abierto paso también a nuevas formas o estrategias de

motivar a las personas en las organizaciones.
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Las numerosas hipotesis y teorias que han tratado de explicar los motivos
humanos son una respuesta a la preocupacion de los supervisores sobre como

hacer que sus empleados trabajen mas eficientemente.

En base a todo lo anterior se puede concluir que la motivacion es un factor
determinante para que el empleado trabaje mejor en su &mbito laboral y asi la
empresa pueda ser mas competitiva, trayendo consigo beneficios no solo para
los duefios de la misma sino también para sus clientes, puesto que asi se dara
una mejor calidad en el servicio o productos que se elaboren, provocando con
ello un aumento en las ventas generdandose mayores ganancias para la
compainiia y por consiguiente la posibilidad de que los empleados cuenten con

mejores, sueldos, beneficios sociales y mejores condiciones de trabajo.

RECOMENDACIONES

Desde mi perspectiva y en base al recuento bibliogréafico realizado sobre
la motivacion, que es un tema por demas delicado y cotidiano me atrevo a
hacer las siguientes recomendaciones para todos aquellos quienes estén a
cargo de un grupo de personas en cualquier tipo de organizacion ya que la
finalidad ultima de un puesto gerencial es hacer que la gente trabaje

eficientemente, para lograr que la empresa sea competitiva.

e Brindarle seguridad al trabajador creando programas que fomenten su
confianza, como pueden ser, planes adecuados a las posibilidades

reales de la empresa.

e Fomentar la superacion de los trabajadores en relacién con los

requerimientos del puesto que ocupen.

e Continuar trabajando sobre la base de una adecuada motivacién,

teniendo en cuenta que los factores motivacionales que llevan al hombre
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a trabajar abarcan recompensas sociales como la interaccion social, el

respeto, la aprobacion, el status y el sentimiento de utilidad.

Realizar programas de capacitacién a los directivos y trabajadores en
general acerca de la importancia de una adecuada motivacion laboral,
demostrarles que esta es crucial para lograr los objetivos

organizacionales.

Exhortar a los empleados a que trabajen alegres, optimistas y
perseverantes en sus metas dandoles la certeza de que seran
recompensados por ello y que mantengan el colectivismo,
profesionalidad y sencillez que es indispensable para crear un ambiente

de trabajo agradable.
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