CAPITULO 2
M ARCO TEORICO

En este capitulo hablaremos acerca de la motivacion. En é se menciona todo |o relacionado
a elay a las personas, como son las “necesidades humanas’ y la “conducta de los
individuos’. También se habla de las “metas’ que son mas faciles de alcanzar por medio de
la motivacion y se citan las teorias mas importantes, separandolas en “Teorias Antiguas’ y
“Teorias Contemporaneas’. Por dltimo, se mencionan los “incentivos’ los cuales son los
medios por los que se va a lograr la motivacién, éstos pueden ser de tipo “econémico” o
“no econdmico”’. De igual manera, se comenta brevemente acerca del “desempefio” del

personal e cual se puede incrementar por medio de la motivacion.

2.1M OTIVACION

Hoy en dia los gerentes afrontan un gran problema ya que ellos son los responsables
de que e persona desempefie bien su trabgo y realice una buena tareay a tiempo. Esto es
imposible que suceda sin la colaboracion y esfuerzo de los trabagjadores. Es aqui donde

entrad reto de la motivacion.

Steers, Mowday y Shapiro (2004) afirman que los primeros intentos que se hicieron
para tratar entender la motivacion humana datan del tiempo de los filésofos Griegos,
guienes se enfocaron en el concepto del hedonismo como la fuerza principa que conduce el
comportamiento. En esta época los individuos eran vistos como alguien que enfocaba sus
esfuerzos para buscar el placer y evitar el dolor. Mas adelante en los siglos XVII y XVIII
este principio fue refinado y mejor desarrollado por los trabajos realizados por dgunos
filésofos como Loke, Bentham, Mill, y Helvetius. A finadles del siglo XIX, € tema de la
motivacion empezé a migrar del ramo de la filosofia a la nueva ciencia conocida como

psicologia, que hasta entonces estudia 'y explica lo que es la motivacion.



Para entender mejor 1o que es la motivacion a continuacion se presentan diferentes

definiciones de ésta:

Segun € diccionario de la Real Academia Espafiola la motivacion es la “accion y
efecto de motivar”, y motivar es “dar causa o motivo para algo, dar o explicar la razon o
motivo que se ha tenido para hacer algo y disponer del &nimo de aguien para que proceda
de un determinado modo”. También dice que la motivacion es e “ensayo menta

preparatorio de una accion para animar 0 animarse a gjecutarla con interés y diligencia.”

“Motivacion viene de motivo, y motivo viene del verbo latino movere, motum, de
donde también proceden movil, motor, e mocion, terre- moto, etcétera. La palabra designa
fuerza motriz; psicologica en este caso. Ha sido definida como el conjunto de razones que
explican los actos de un individuo, o bien la explicacion del motivo o motivos por los que
se hace una cosa... su campo lo forman los sistemas de impulsos, necesidades, intereses,
pensamientos, propdsitos, inquietudes, aspiraciones y deseos que mueven a las personas a

actuar en determinada forma” (Rodriguez M., 1998:16).

“La motivacion es e conjunto de aspectos materides y psicolégicos que dan a
individuo satisfaccion a sus necesidades basicas, provocando un comportamiento diferente
que logra obtener un mejor resultado dentro de los objetivos de una empresa’ (Robbins S,,
1999:123).

Stephen P. Robbins (1999:123) define la motivacion como “el deseo de hacer
mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la posibilidad

de satisfacer alguna necesidad individual”.

De acuerdo con Locke y Latham (2004) e concepto de motivacion se refiere a
factores internos que impulsan la accion y a factores externos que pueden actuar como
incentivos. Hay tres aspectos de la accion que pueden ser afectados por medio de la

motivacion, estos son: direccion (eleccidn), intensidad (esfuerzo) y duracién (persistencia).



La motivacion no solo afecta la adquisicion de habilidades en los individuos, sino que

también influye en la forma en como las utilizan.

Por lo tanto entendemos que la motivacion alienta a las personas a hacer todo 1o
posible por alcanzar sus metas dando su mejor esfuerzo para poder satisfacer sus
necesidades. Es larazdn por la que se hacen las cosas, ya que sempre existe un motivo que

esta constituido por factores que controlan la conducta

La motivacion es una etapa en la que las necesidades e impulsos internos crean
tensiones gque son afectadas por € entorno que rodea a ser humano como son la presencia
de metas y & dar a conocer los incentivos que serén los responsables de satisfacer las

necesidades de |os trabajadores para que ellos realicen un mayor esfuerzo.

Davisy Newstrom (1999) plantean que hay dos tipos de motivadores:

1. Los motivadores intrinsecos que son las retribuciones internas que recibe
una persona al realizar unatarea, o cual quiere decir que existe unarelacion
directa y por lo genera inmediata entre e trabgo y la retribucion. Por
gemplo, para algunas personas el que se les felicite por realizar bien una
tareay que se les reconozca es un motivador muy poderoso ya que hace que
se sientan reconocidas y competentes. ES por eso que se puede decir que la
“motivacion intrinseca plantea que gran parte de la actividad humana se
realiza por €l placer que supone o por € interés que su gecucion conlleva”
(Barbera Hereida, Ester 2002).

2. Los motivadores extrinsecos que son las retribuciones externas que se
reciben independiente del trabgjo, o cua quiere decir que no ofrecen una
satisfaccion directa o inmediata a realizar una tarea como son |os incentivos
econémicos, por gemplo, € dinero. Este tiene varias limitaciones ya que no
puede ofrecer todos los beneficios necesarios para la salud econdmica de una

persona.



También existen diferentes tipos de motivacion que varian mucho de uno a otro
dependiendo de diferentes factores en los que se enfocan. Estos tipos de motivacion se

pueden clasificar en:

o0 Motivacién por € Miedo. Se basa en € refuerzo negativo que es el castigo, es uno
de los estilos de motivacion mas antiguos y por lo general siempre tiene lugar

dentro de las organizaciones.

o0 Motivacion por Incentivos. Se fundamenta en € refuerzo positivo que son las
recompensas ya sean de tipo econdmicas o no. El punto débil de este tipo de
motivacion es que cada persona tiene diferentes necesidades por lo que es dificil

establecer agun tipo de incentivo estandar.

0 Motivacion por e Cumplimiento. En ésta e cumplimiento del deber o de las
tareas es lo mas importante ya que los empleados sienten algun tipo de desafio que

tienen que cumplir.

De acuerdo a Robbins (1999), en la motivacion existen tres elementos bésicos que

son: el esfuerzo, las metas organizacionales y las necesidades.

En primer lugar esta el esfuerzo que es una medida de intensidad ya que cuando uno
estd motivado da todo su esfuerzo. Luego siguen las metas organizacionales que son las
metas y hacia donde se pretende dirigir €l esfuerzo de los trabajadores. Por Ultimo, estan las
necesidades que son una etapa que hace atractivas bs metas. Estas serdn explicadas con

mas detalle posteriormente.



21.1IMPULSOSMOTIVACIONALESY NECESIDADES HUMANAS

2.1.1.1 Impulsos M otivacionales

Las personas crean impulsos motivacionaes que afectan la forma en que viven y su

desempefio en €l trabgjo.

David C. McClelland (1961) en su Teoria de Tres Necesidades elabor6 un esquema
de clasificacion en € que sobresdian tres impulsos que influyen en gran medida la
motivacion, estos impulsos varian dependiendo de diversos elementos en |os que crecemos
y son: la familia, escuela, iglesia y libros. Su investigacion se centré en los impulsos de
logros, asociacion y poder, aunque bajo € punto de vista de Davis y Newstrom (1999)
también existe el impulso de competencia que es muy importante para megjorar la calidad

de un producto o servicio.

a) La“motivacion de logro” es lo que inspira a las personas para que hagan
todo lo posible por alcanzar las metas, es un impulso que incita a los
empleados a cumplir sus objetivos y seguir adelante. Los empleados
orientados a logro se esfuerzan mas cuando sienten que recibiran algun
reconocimiento por sus esfuerzos, cuando se les da una retroalimentacion
especifica de su desempefio y cuando hay un riesgo de fracaso muy
moderado. En ésta las personas asumen responsabilidades de sus acciones y
resultados, buscan la retroalimentacion continua y son parte de exitosas

tareas logradas por su esfuerzo.

b) La*“motivacion afiliativa” o de“ asociacién” es el impulso que hace que las
personas se relacionen socialmente con los demés. Estas se desempefian
mejor en su trabajo cuando se les elogia por realizar bien sus tareas 'y por su
cooperacion. Por lo general seleccionan a amigos que los rodeen ya que la

cercania de €llos les brinda satisfaccion
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0)

d)

La“ maotivacion por € poder” ese impulso de poder influir en los demés y
lograr la modificacion de situaciones. Las personas que tienen este tipo de
motivacion estén dispuestas a correr riesgos para conseguir un fuerte
impacto en su empresa. S sus impulsos se inclinan a poder institucional
pueden ser muy buenos administradores ya que este tipo de poder es la
necesidad de influir sobre los demés en beneficio de la organizacion.

La “motivacion hacia la competencia” es € impulso que incita a las
personas a ser buenas en ago. Esto hace que ellas desempefien un trabgjo de
mejor calidad por querer competir con los demas, busguen tener dominio en
su trabgjo, se sientan orgullosas de hacer uso de sus habilidades para poder
resolver problemas y también se esfuercen por ser creativas cuando se ks
presenta algin obstéculo. A este tipo de gente le gusta mejorar
constantemente sus habilidades y esperan de sus colaboradores un trabajo de
atacalidad.

En genera este tipo de individuos se desempefian bien en sus funciones, ya
gue esto les brinda una satisfaccién interra que es producto de un trabajo

bien realizado y de la apreciacion de los demés que los observan.

2.1.1.2 Necesidades Humanas

Segun € diccionario de la Real Academia Espafiola la palabra “necesidad” esta
definida como un “impulso rresistible que hace que las causas obren infaliblemente en
cierto sentido. Aquello a lo cual es imposible sustraerse, faltar o resistir. Carencia de las

C0Sas que son menester para la conservacion de lavida'.

Existen diferentes tipos de necesidades humanas que varian dependiendo de las
personas ya que todos somos diferente. La forma més fécil de clasificar a éstas es

basandose en tres grandes teorias que intentan clasificar las necesidades humanas. Estas
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teorias son la de la Jerarquia de las Necesidades, de Higiene-M otivacion y ERG que se

comentan mas adel ante.

Herzberg afirma que el ser humano tiene dos grupos de necesidades, |a primera es
su necesidad animal de evitar € dolor y la otra que es la humana se encarga del crecimiento
psicoldgico (Gibsony Clyde, 1973).

West y Sacramento (2004) dicen que existe un tipo de necesidad que se refiere a
control, en la cua las personas tienen una gran necesidad por la autonomiay € control en

el trabgjo y en lavida

2.2 MODIFICACION DE LA CONDUCTA

El psicdlogo John Atkinson describe la conducta por medio de la formula
“Conducta = f (persona; situacion)”. Kelner (2000) explica esta férmula expresada en
palabras y dice que e comportamiento estd una funcion de las caracteristicas de una
persona interactuando con las caracteristicas de la situacion en que se desenvuelve. Las
caracteristicas de una persona pueden incluir habilidades, conocimiento, auto-imagen, €
trato, pasado y motivos por mencionar algunas. Las caracteristicas de una sSituacion

incluyen la urgencia, € entorno, medio ambiente, 1o que se esta demandando, etc.

Existen diferentes factores que afectan el comportamiento de una persona. Estos
pueden ser modificados por medio de diferentes tipos de consecuencias alternativas las
cuales sugiere la “maodificacion del comportamiento organizacional” o “mod CO” como
también se le conoce y que es la aplicacion de los principios de la modificacion de la

conducta desarrollados a partir de la obra de B. F. Skinner.
El principal beneficio de la “mod CO” es que hace que los administradores se

conviertan en motivadores conscientes, ya que los hace analizar el comportamiento de los

empleados, |as causas por las cuales éste sucede y qué tan seguido.
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La “mod CO” depende en gran parte de la ley del efecto. Esta ley dice que “una
persona tiende a repetir conductas acompafiadas por consecuencias favorables
(reforzamiento) y a no repetir conductas acompariadas por consecuencias desfavorables’
(Davisy Newstrom, 1999:139).

Laley del efecto procede de la teoria del aprendizaje que dice que en condiciones
favorables aprendemos mejor, mientras que la “mod CO” indica que son las condiciones

externas las que tienden a determinar la conducta.

La “mod CO” dice que hay cuatro consecuencias alternativas que son: el
reforzamiento positivo, negativo, castigo y extincion, que seran vistas con mayor detalle

mas adelante en la Teoria del Reforzamiento.

Davis y Newstrom (1999) mencionan que existen reforzadores continuos y
parciales. Los continuos son cuando un reforzador acompaia a cada una de las conductas
correctas del empleado. En algunos casos este puede aentar el répido aprendizaje. Los
parciales ocurren cuando solo se refuerzan algunas de las conductas correctas. En éstos €l

aprendizaje es més lento.

Segun Davis y Newstrom (1999), existen cuatro tipos de reforzadores parciales que

1. Intervalos Fijos. Consisten en aplicar un reforzamiento tras cierto periodo.
Por gjemplo, € sueldo que se paga cada determinado tiempo y que €
empleado espera recibir en ese lapso, por lo genera cada dos semanas o
cada mes.

2. Intervalos Variables. Ofrecen un reforzamiento tras periodos de distinta

duracion. Por lo general las variantes de este reforzamiento se agrupan en

torno a un periodo de reforzamiento idea o promedio. Por gemplo, las
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inspecciones a los departamentos de una empresa las cuales se redlizan de

forma a eatoria determinado nimero de veces a afio.

3. Razdn Fija. Este tipo de programa ofrece un reforzamiento después de
cierto nUmero de respuestas correctas. Por ggemplo, cuando a un empleado
se le da una bonificacion por vender un nimero de productos establecidos o

determinada cantidad de dinero en una empresa.

4. RazOn Variable. Este programa es un reforzamiento tras un numero
inconstante y desconocido de respuestas correctas, como tras diez, ocho,
quince, etc. respuestas positivas. Este programa de reforzamiento despierta
mucho interés ya que algunos empleados |o prefieren para ciertas tareas. Por

lo general es & programa de reforzamiento muy poderoso.

La“mod CO’" no toma en cuenta las habilidades de juicio y eleccidn de las personas
como participantes principales del proceso de desempefio. Estas limitaciones llevaron a
surgimiento de la teoria del aprendizaje socia creada por Albert Bandura, que es la
modalidad més reciente del proceso de la “mod CO” y sefidla que los empleados obtienen
informacion sustancial acerca de como desempefiarse y comportarse mediante la

observacion e imitacion de los model os a su alrededor.

2.2.1 TEORIA DEL APRENDIZAJE SOCIAL

Esta teoria fue creada por Albert Bandura y dice que los empleados obtienen

informacion fundamental acerca de como desempefiarse y comportarse por medio de la

observacién e imitacion de los model os a su alrededor.

Desde € punto de vista de Davis y Newstrom (1999) a ede tipo de aprendizaje

también se le conoce como aprendizgje a partir de las experiencias de los demas. Aqui los

empleados se influyen unos a otros en el entorno del trabajo por medio de la observacion.
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Es por eso que existe un frecuente intercambio de informacion de manera forma o

informal.

La importancia de esta teoria para la motivacion es que recuerda que los
trabajadores no siempre reaccionan mecanicamente a su entorno, sino que a contrario, los
empleados observan cuidadosamente a los demas e interpretan permanentemente lo que
esta a su alrededor. Es por eso que se puede decir que en gran parte e comportamiento de

los empleados fue elegido por ellos de forma consciente.

23METAS

Muchas veces se confunden las metas con la motivacion, ya que las metas son las
que generan la motivacion de un individuo. Para entender mejor esto, Harper (2001) da un
giemplo en @ cual dice lo siguiente: cuando una persona quiere ser buena en su trabgo, se
piensa que €l sea buena en su trabgjo es lo que la motiva. Esto no es asi, ya que para ver
gue es o que motiva a este individuo uno se tiene que preguntar por qué es que éste quiere
ser bueno en su trabgo. De esa forma, se puede saber que es |o que esta motivando a esta

persona para querer ser buena en su trabajo.

231ESTABLECIMIENTO DE METAS

Las metas son objetivos de desempefio que se quieren alcanzar en un futuro. Estas
permiten que se dirija la atencion de los empleados a aspectos de gran importancia para la
empresa, a igua que consienten en una mejor planeacion de cdmo asignar 10s recursos
decisivos como son € tiempo, dinero y energia También estimulan la elaboracion de

planes para lograr cumplir las metas (Davisy Newstrom, 1999:146).

De acuerdo con Garrido (2000) una fuente de motivacion se basa en €

establecimiento de metas ya que éstas son €l objeto de una accidn que esta relacionada con
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algo que se quiere alcanzar en e futuro. La meta integra aspectos afectivos, desempefiando
una importante funcion en la activacion y organizacion de la accidn que se llevara a cabo

para intentar acanzarla.

El establecimiento de metas funciona como un proceso de motivacion ya que ésta
nos permite observar la diferencia entre el desempefio que se quiere alcanzar y €l esperado.
También la fijacién de metas ontribuye a la satisfaccion del impulso de logros de un
individuo, estimula sus necesidades de crecimiento y causa sensaciones de competencia 'y

autoestima.

Uno de los factores méas importantes gque intervienen en la fijacion de metas es la
eficacia personal, que es la seguridad interior en relacion a las capacidades y aptitudes
individuales relativas a trabagjo. Este factor se puede juzgar por medio de una tarea
especifica o con una gran variedad de tareas de desempefio.

La clave fundamenta para lograr un exitoso establecimiento de metas es €
reforzamiento de la eficacia personal de los empleados y para lograr que sea més efectiva
como instrumento de motivacion es necesario que estén presentes todos sus principales
elementos los cual es son:

Aceptacion de las metas
Especificidad de las metas
Grado de dificultad de las metas

©o O O o

Vigilanciay retroalimentacion del desempefio

2.3.2 ACEPTACION DE LASMETAS

El permitir a los empleados participar en € establecimiento de metas hace que se

comprometan mas por lo cua se puede decir que es un método mas eficaz.
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Segun los autores Davis y Newstrom (1999) hay tres puntos que tomar en cuenta
para lograr la aceptacion de las metas. Estos puntos son la especificidad, € grado de

dificultad y €l control y retroalimentacién del desempefio.

En la especificidad, las metas deben de ser 1o més especificas, claras y medibles
que se pueda para que los empleados logren darse cuenta cuando ya las cumplieron. Las
metas especificas hacen que uno se dé cuenta qué es |o que se quiere alcanzar y también

permite medir sus progresos.

B grado de dificultad significa que los empleados por o genera se esfuerzan mas
cuando una tarea es dificil que cuando es facil, ya que las metas dificiles representan un
reto parael impulso de logro de muchos empleados. Hay que tener en cuenta que las metas
deben ser alcanzables dependiendo de las capacidades y recursos disponibles, ya que de no
ser asi, esto puede ocasionar una sensacion de frustracion o fracaso, 10 que causara que se

pierdael interés por latarea.

En cuanto @ control y retroalimentacién del desempefio se puede decir que, en
primer lugar, € “control” es la vigilancia del desempefio, la observacién del
comportamiento o la inspeccion de resultados. Permite a los empleados tener un
conocimiento de la importancia de sus tareas, asi como de sus esfuerzos 'y contribuciones.
En segundo lugar, 1a “retroalimentacion del desempefio” es e oportuno suministro de datos
0 juicios sobre los resultados obtenidos por realizar alguna tarea en especifico y también

tiende a alentar un mejor desempefio laboral.
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2.4TEORIASDE MOTIVACION

2.4.1 TEORIAS ANTIGUAS SOBRE LA MOTIVACION

En la década de los 50's se formularon tres teorias especificas que tratan acerca de
la motivacion. Estas teorias son: la “Jerarquia de las Necesidades’, la Teoria“X” y “Y” y la

de “Higiene-Motivacion”.

2.4.1.1 Teoria dela Jerarquia de Necesidades

Esta teoria fue creada por A. H. Masow y es la mas conocida de la motivacion.
Dice que en todos los seres humanos existe una jerarquia de cinco necesidades que son
(Robbins, 1999):

1. Necesidades Fisiologicas. Estas implican la sobrevivencia basica y
comprenden la aimentacién, sed, aire, suefio, sexo y otras necesidades
corporales como la necesidad de una temperatura agradable para poderse
sentir bien.

2. Necesidades de Seguridad. Incluyen la seguridad econémica y contra €l
dafio fisco y emociona. Permiten a individuo sentirse a savo en su

entorno.
3. Necesidades de Amor. Estas son € sentido de pertenenciay de involucrarse
socialmente en € trabgo. Abarcan 1o que son € afecto, la aceptacion y la

amistad.

4. Necesidades de Estima. También se les llama de estatus e incluyen factores

internos de estimacion como e respeto a uno mismo, la independenciay
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logro. Pero tambiénincluye factores externos de estima como son €l estatus,

e reconocimiento y la atencion.

5. Necesidades de Autorrealizacion. Representan € impulso que tiene una
persona de poder ser todo lo que se puede ser, y comprende € crecimiento,
larealizacion del propio potencia y la autorrealizacion. Es emplear todas las
habilidades propias para ampliar la maximo tu talento. Todo esto se reflgja

en e impulso hacia la competencia.

De estas cinco necesidades las dos primeras, que son las fisiolégicas y las de
seguridad, se clasifican como necesidades de orden menor o de orden inferior, también se
les conoce como primarias ya que son necesidades fisicas basicas con las que nacemos y
son esenciales para poder sobrevivir (Davisy Newstrom, 1999). Se satisfacen en €l interior
del sujeto y son universales, aunque su intensidad y gusto varian de una persona a otra.

Las tres restantes, que son las de amor, estima y autorrealizacion, se consideran
necesidades de orden mayor o de nivel superior, también se les llama secundarias y se
satisfacen en el exterior (Robbins, 1999). Estas son més vagas ya que no dependen tanto de
las necesidades fisicas del cuerpo sino de lamentey €l espiritu. Las adquirimos a través de
nuestras experiencias y se desarrollan en nuestro crecimiento y madurez, formando nuestro
caracter personalidad, forma de pensar y de ser. Por o genera este tipo de necesidades son
las que afectan los esfuerzos motivacionales de los administradores, ya que la mayoria de

las acciones que éstos realizan afectan las necesidades secundarias.

Las necesidades secundarias varian en mayor grado en las personas ya que estan
condicionadas en gran parte por la experiencia. Incluso pueden llegar a ser opuestas debido
a que todos somos diferentes y tenemos distintas necesidades. Lo que para una persona
puede ser importante para alguien mas no lo puede ser. También pueden llegar a cambiar en
cualquier momento y son dificiles de identificar ya que se influyen unas a otras.
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Es por eso que la motivacion de un trabgjador en algiin momento llega a ser una
combinacion de digtintos factores ya que todos los tipos de necesidades se llegan a influir

entresi.

En lafigura 2.1 se presenta lo que se conoce como la piramide de la Jerarquia de las
Necesidades de Maslow, en la que se agupan las necesidades de acuerdo a como se van
presentando y se tienen que ir satisfaciendo empezando por abajo (Koontz y Waeihrich,
2002).

La Teoria de la Jerarquia de las Necesidades establece que a medida que se van
satisfaciendo estas necesidades, k siguiente se torna dominante. También dice que s bien
una o ninguna de las necesidades queda satisfecha por completo entonces una necesidad

satisfecha en lo fundamental ya no motiva (Hampton, 1989).

) FIGURA 21
PIRAMIE DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASL OW

NECESIDADDESDE

AUTZRREAL 1% > ORDEN SUPERIOR

AMOR

SEGURIDAD NECESIDADES DE

ORDEN INFERIOR

FISIOLOGICAS

Fuente: Elaboracion propia a partir de Koontz, H. y Weihrich, H., 2002

En e anexo “A” se presenta una lista de algunas maneras de satisfacer las
necesidades de los empleados |la cua fue hecha por Champagne y McAfee y se presentd en
su libro Motivating Strategies for Performance and Productivity: A Guide to Human
Resource Development (Ramlall, 2004:54).
24.12Teoria “X" y“Y”
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Esta teoria fue creada por Douglas McGregor quien propuso que hay dos puntos de

vista distintos sobre e ser humano. Uno de estos puntos es basicamente negativo a cual

denomind como la “Teoria X” y € otro es basicamente positivo y o hombro la “Teoria Y”
(Robbins, 1999:126).

1. Teoria X Se fundamenta en cuatro suposiciones negativas que hacen los

gerentes gue son:

(0]

(0]

Los empleados sienten una aversion interior por € trabgjo y van a

hacer todo lo posible por evitarlo.

Como alos empleados les molesta € trabajo, hay que amenazarlos con

sanciones, obligarlos o controlarlos para lograr acanzar |as metas.

Los trabgadores evitan las responsabilidades y buscan ser dirigidos

por alguien mas.

La mayor parte de los empleados anteponen la seguridad a todos los

demas factores asociados a trabajo y muestran poca ambicion.

2. Teoria Y. En este caso existen cuatro suposiciones positivas respecto a la

naturaleza humana en contraste a las de la “Teoria X”, las cuales son:

Los empleados pueden llegar a considerar €l trabgo como una

actividad tan natural como el descanso o € juego.

Si un individuo se siente comprometido con los objetivos, gercera la

autodireccion y el dominio de si misma.

Una persona normal busca y también aprende a aceptar la
responsabilidad.
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0 A lacapacidad de tomar decisiones innovadoras se |le llama creatividad
y ésta se extiende en la empresa, sin que sea exclusiva de los niveles

gerenciales.

En la “Teoria X” las necesidades de orden inferior son las que dominan a las
personas, mientras que en la “Teoria Y” las necesidades de orden superior son las que

predominan.

2.4.1.3 Teoria de Higiene-M otivacion

La teoria de Higiene-Motivacion fue creada por el psicologo Frederick Herzberg,
quien decia que la relacidn que la persona tiene con su trabajo es béasica, y € éxito o fracaso
dependen de su relacion ante él. También llego a la conclusion de que s las personas se

sentia bien sus respuestas eran muy diferentes a cuado se sentian mal.

Entre los factores intrinsecos del trabajo que parecen relacionarse con la satisfaccion
estan: el logro, reconocimiento, indole del trabajo, responsabilidad, progreso y crecimiento.
Herzberg se dio cuenta de que cuando los trabajadores estaban contentos con su trabajo se
atribuia a esos factores. En cambio cuando los empleados estaban insatisfechos con su
trabajo por lo genera culpaban su insatisfaccion a factores extrinsecos, como la politica 'y
administracion de la empresa, la supervision, las relaciones interpersonades y las
condiciones de trabajo (Robbins, 1999).

Herzberg también afirma que lo contrario de la satisfaccion no es la insatisfaccion
ya que la éiminacion de las caracteristicas desagradables en un puesto no lo hacen
necesariamente placentero. Por |o cual propone la existencia de un continuo dual, diciendo
que lo opuesto a la “satisfaccion” es la “no satisfaccion” y 1o opuesto a la “insatisfaccion”
es la“no insatisfaccion”.
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Esta teoria dice que hay dos factores que favorecen la satisfaccion y que son
independientes y diferentes que los que producen la insatisfaccion en las personas e
influyen en la motivacion, de igua forma no son los mismos motivadores los que hacen

que uno rinda bien o mal en su trabgjo, éstos son los factores de higiene y motivacion.

A los factores de higiene también se les conoce como factores de mantenimiento, y
son necesarios para sentar los cimientos sobre los cuales hay que mantener un nivel
razonable de motivacion en los empleados (Davis y Newstrom, 1999). Estos no son
fuertemente motivadores ya que son insatisfactores porque no dan seguridad a los

empleados.

Herzberg clasifico como factores de higiene las condiciones del trabajo, politica de
la empresa, administracion, supervision, relaciones interpersonales y sueldo, los cuales
constituyen e ambiente del trabgjo. Si estos factores son adecuados e personal no estard
insatisfecho, pero tampoco satisfecho, por eso es necesario conservarlos en buen orden para
evitar descontentos gue sean capaces de hacer que el desempario de |os trabajadores baje a
un nivel inferior a usua en la jornada de trabgjo. Se relacionan principalmente con el

contexto del empleo, y se preocupan por el ambiente exterior.

Davis y Newstrom (1999) dicen que los factores de motivacion también son
conocidos como motivadores o satisfactores que son otras condiciones de trabajo las cuales
operan para fortalecer esta motivacion, y por lo general su ausencia nunca es insatisfactoria.
Herzberg menciona que en estos factores se incluyen el logro, reconocimiento, naturaleza
del trabajo, responsabilidad, progreso y crecimiento, los cuales son caracteristicas que
producen una satisfaccion intrinseca. Estos factores son indispensables para lograr un mejor
desempefio de los empleados en su trabgjo. Se relacionan de forma directa con € trabgo y

con el contenido de éste.

Herzberg recomienda poner de relieve e logro, reconocimiento, responsabilidad y

crecimiento, ya que le brindan una satisfaccion intrinseca a hombre.
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2.4.2 TEORIAS CONTEMPORANEAS SOBRE LA MOTIVACION

Existen varias teorias contemporaneas, que a diferencia de las antiguas cuentan con
pruebas vdlidas que las apoyan, sin embargo no quiere decir que sean absolutamente
correctas (Robbins, 1999: 130).

L as teorias que se exponen a continuacion 'y que se ubican en este grupo son:

Teoria ERG.

Teoria de Tres Necesidades.

Teoria de la Evaluacion Cognoscitiva.
Teoria del Establecimiento de Metas.
Teoria del Reforzamiento.

Teoria de la Equidad.

N o g &~ wDdhPRE

Teoria de Expectativas.

2421 Teoria ERG

Fue creada por Clayton Alderfer y en esta teoria se reformula la “jerarquia de las
necesidades’ de Maslow. De acuerdo con Robbins (1999) se afirma que existen tres grupos

de necesidades primordiales las cual es son:

1. Exigtencia (E). Se encargan de satisfacer nuestras exigencias materiaes basicas
para vivir. Este bloque comprende las necesidades de orden inferior que Maslow
clasifico como *“fisiolégicas® y de “seguridad”. En éstas entran las
remuneraciones, la seguridad en el empleo, las condiciones fisicas del trabgjo y
las prestaciones (Robbins, 1999).

2. Relacion (R). Se refieren basicamente al deseo de mantener importantes

relaciones interpersonales. Son deseos sociales y de estatus que exigen una
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interaccion con otras personas para poder quedar satisfechos envuelven la
comprension y aceptacion por parte de las personas que se encuentran por
arriba, abajo y alrededor del empleado tanto en e trabgjo como fuera de €.
Segin Maslow estas necesidades corresponden a los grupos de “amor” y al

factor externo de las necesidades de “estima’.

3. Crecimiento (G-growth). Es el deseo intrinseco de acanzar € desarrollo
personal. En este grupo estén incluidos e factor interno de la categoria de
“estima’ y las necesidades de “autorredizacion’ de la “jerarquia de las
necesidades’ de Maslow. West y Sacramento (2004) mencionan que cuando un
gerente esta en un trabajo en e cua no tiene oportunidades de desarrollarse y
crecer, entonces sufre declives de salud mental més grandes que los empleados

que estan desempleados. También sufren mayores niveles de estrés.

Koontz y Welhrich (2002) sefialan que la Teoria ERG, a contrario de la propuesta
por Maslow, demuestra que si es posible que dos o mas necesidades operen al mismo
tiempo y que s se reprime la satisfaccion de una necesidad de orden superior, entonces va a

aumentar € deseo de satisfacer una de orden inferior.

Por otro lado, Robbins (1999) sostiene que esta teoria también tiene una dimension
de frustracionregresion, e indica que cuando una necesidad de orden superior queda
frustrada, entonces se intensifica el deseo por una de orden inferior, mientras que Maslow
en su teoria de la “jerarquia de las necesidades’ argumenta que una persona puede

permanecer en un nivel de necesidad hasta que éste quede satisfecho.

“Lateoria ERG, a semejanza de la de Maslow establece que la satisfaccion de las
necesidades de orden inferior provocan € deseo de atender a las de orden superior; pero es
posible que varias necesidades estén actuando como motivadores al mismo tiempo, y la
frustracion a intentar satisfacer una necesidad de orden superior puede causar la regresion
aunade orden inferior” (Robbins, 1999:131).
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En laFigura 2.2 se presenta una tabla que compara las teorias de la “jerarquia de las

necesidades’ y “ERG".

FIGURA 2.2
COMPARACION DE LASTEORIASDE MASLOW Y ALDERFER
JERARQUIA DE LASNECESIDADES TEORIA ERG
DE MASLOW DE ALDERFER
Necesidades de Autorrealizacion
Necesidades de Crecimiento

Necesidades de Estima

Necesidades de Relacion
Necesidades de Amor

Necesidades de Seguridad
Necesidades de Existencia

Necesidades Fisiol 6gicas

(Davis, K. y Newstrom, J., 1999) Elaboracion Propia.

2.4.2.2 Teoria de Tres Necesidades

Esta teoria fue creada por David McClelland quien dice que en € ser humano
existen tres necesidades que son la de logro, poder y afiliacion. A continuacion se describen

cadaunadeellas:

1. Necesidad de Logro. Es € impulso de sobresalir y luchar por tener éxito. Por lo
general los que luchan por @ logro son las personas que sienten un impulso
irresistible por el éxito, tienen un deseo por esforzarse al maximo para poder ser
mas eficientes o para realizar sus tareas mejor. Este tipo de personas se distinguen
de los demas por su deseo de hacer las cosas bien y por dar su mejor rendimiento
cuando sienten que la probabilidad de tener éxito es del 50 % (Robbins, 1999).

26



2. Necesidad de Poder. Es la que se encarga de hacer que las personas adopten una
conducta de liderazgo que no habian tomado antes, en otras palabras es el deseo por
gjercer influencia'y de controlar a los demas. A este tipo de personas les gusta ser
“jefes’ y prefieren puestos en 10s que se encuentren con situaciones de competencia
y que estén orientados al estatus. Tienden a preocuparse mas por influenciar a los
otrosy por su prestigio que por dar un rendimiento adecuado (Hampton, 1989:440).

3. Necesidad de Afiliacion. Es el deseo de establecer amistades interpersonales y
estrechas con otros, asi como ser aceptado y estimado por la gente. Cuando
personas la sienten en ato grado pelean por conseguir la amistad. Prefieren
situaciones en las cuales tengan que cooperar que donde engan que competir y

desean las relaciones en donde exista mucha comprension mutua (Hampton, 1989).

Estas tres necesidades se miden por medio de un “ test proyectivd’ en € cua seles
ensefian brevemente imégenes y luego las personas reaccionan y escribenuna breve historia
basdndose en cada una de las iméagenes. Un gemplo utilizado por Robbins (1999) dice que
se puede mostrar una imagen donde aparece un hombre que esta sentado en un escritorio
con una actitud pensativa, observando una fotografia de alguna mujer y con dos nifios, la
fotografia esta colocada en € angulo del escritorio. Entonces se le pide a individuo que
escriba una historia en donde describa lo que para é estéa sucediendo, 10 que precedi6 a esta
situacion, 1o que piensa que va suceder en d futuro y asi sucesivamente. Las historias
escritas se convierten en “tests proyectivos’ que se encargan de medir los motivos
inconscientes. Unavez calificad cada historia, se obtiene la puntuacion de la persona en las

tres necesidades.

2.4.2.3 Teoria de la Evaluacion Cognoscitiva

Fue creada a finales de la década de los 60’ s por un investigador, quien propuso que

el nivel genera de la motivacion tiende a disminuir s se introducen premios extrinsecos,
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como laremuneracion, por un trabajo que antes causaba una satisfaccion intrinseca tan solo

por € placer que producia el contenido del trabajo (Robbins, 1999).

Cas siempre ha sido supuesto por los tedricos del tema de nuestro interés que los
motivadores intrinsecos como el logro, la competencia persona y la responsabilidad son
independientes de los motivadores extrinsecos como un alto sueldo, las buenas relaciones
con los supervisores y condiciones agradables en el trabgjo. ES por eso que la estimulacion
de uno no afecta al otro. Pero la*“teoria dela evaluacion cognoscitiva” dice una cosa muy
distinta.

En este caso Robbins (1999) afirma que cuando en una empresa los premios
extrinsecos se usan para recompensar un desempefio superior, se reducen los motivadores
intrinsecos que provienen del hecho de que € empleado hace lo que reamente le gusta, es
por eso que S a un trabgjador se le delega una tarea que le parece interesante y se le
conceden premios extrinsecos por la redizacion de ésta, se disminuyen sus intereses

intrinsecos.

Esto se debe a que el empleado pierde el control sobre su comportamiento, [0 que
ocasiona que se disminuya su motivacion intrinseca, ya que a eliminar las recompensas
intrinsecas cambia la percepcion de la persona sobre la razén por la cua esté realizando la
tarea.

La Teoria de la Evaluacion cognoscitiva puede ser relevante para los trabajos
organizacionales que se encuentran en un punto intermedio, ya que se dice que no son ni
muy aburridos ni muy interesantes. Pero parece ser que tiene poca aplicabilidad en los
niveles bajos porque por 1o genera no son intrinsecamente satisfactorios, 1o contrario
sucede en los niveles gerenciales y profesionales donde se ofrecen demasiadas recompensas

intrinsecas.
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2.4.2.4 Teoria del Establecimiento de M etas

A finaes de la década de 1960, se afirmo que las intenciones por tratar de alcanzar
una meta son la fuente principal de la motivacion en el trabajo (Robbins, 1999). Por ello se
puede decir gque las metas especificas mejoran € desempefio de las personas y que s se
acepta una meta dificil ésta puede producir un meor rendimiento que una fécil, debido a
que por lo general es mayor e nivel de desempefio. También que la retroalimentacion
ayuda a tener un rendimiento superior ala no retroalimentacion. Esta teoria sostiene que los
resultados obtenidos por el “establecimiento de metas’ son impersonales gracias a la

influencia que gjercen las metas especificas e interesantes sobre el desempefio.

Los trabgjadores dan mejores resultados cuando se les da retroalimentacion del
progreso en la obtencién de un objetivo, porque ésta ayuda a descubrir las diferencias entre
lo que hicieron y lo que quieren hacer. Pero s la retroadimentacion es autogenerada

entonces va a motivar més que si proviene del exterior.

Si se permite a los empleados participar en e “establecimiento de metas’ entonces
van a tener una mayor aceptacion hacia ellas, porque las van a ver como algo que vale la
pena alcanzar. Esto no siempre sucede ya que muchas veces |os trabajadores dan mejores
resultados cuando se les asignan las metas, pero cuesta més trabajo hacer que se acepten las
que son dificiles. En cambio si los empleados participan en el establecimiento de metas, es
mas probable que sean aceptadas, aungue se les asignen de forma arbitrariay sin importar
s sondificiles.

En conclusion se puede decir que los propdsitos expresados en funcién de las metas,
dificiles y especificas, forman parte de un factor importante en la motivacion y favorecen a

que haya un rendimiento més satisfactorio de los empleados.
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2.4.25 Teoria del Reforzamiento

La “teoria del reforzamiento” es lo opuesto a la del “establecimiento de metas’.
Es un enfoque cognoscitivo que establece que la intencion de las personas dirige sus
actividades. En esta teoria se tiene un enfoque conductista que sostiene que €
reforzamiento condiciona la conducta (Robbins, 1999).

Esta teoria hace caso omiso del estado interno de la personay se concentra en lo que
pasa cuando empieza alguna accion. Aungue no es exactamente una teoria de motivacion,
s es buenaidea tomarla en cuenta ya que ofrece un medio muy eficaz de andlisis de que es
lo que regula a comportamiento de los individuos. No toma en cuenta los sentimientos,

actitudes, expectativas y otras variables cognoscitivas que afectan la conducta.

Esta teoria dice que hay cuatro reforzadores que son € positivo, negativo, castigo y

extincion, a continuacion se explica cada uno de ellos:

En primer lugar, Davis'y Newstrom (1999) explican el reforzamiento positivo
como e que adienta la conducta principamente. También brinda una consecuencia
favorable que anima a que un tipo de conducta sea repetido. Este tipo de reforzamiento
siempre debe de estar en funcién de la buena conducta del trabajador. Por giemplo, s un
empleado se da cuenta de que si hace su trabgjo bien su supervisor lo felicitay le da agin
tipo de retribucion éste va a seguir haciendo bien su trabajo ya que €l reconocimiento y la
retribucion reforzaron su conducta de forma positiva. Para alcanzar la conducta deseada de
un empleado se utiliza lo que se conoce como modelacidn que es la aplicacion sisteméticay
progresiva de este reforzamiento. Lo que quiere decir que se ofreceran con mayor
frecuencia reforzamientos de este tipo o alin mas poderosos para lograr que el empleado se

aproxime cada vez més a la conducta deseada.
En segundo, lugar € reforzamiento Negativo ocurre cuando una conducta se ve

acompafada por la eliminacién de una consecuencia desfavorable, lo cual no es igua a

castigo que aumenta por lo general ago desfavorable (Hampton, 1989). Davisy Newstrom
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(1999) sefidan que esta consecuencia desfavorable se elimina cuando ese estado de
molestia vuelve a surgir. Por ggemplo, si alos empleados les molesta € ruido producido por

las méquinas (consecuencia desfavorable) y se les dan tapones para los oidos para reducir la
mol estia.

Por su parte, e castigo es una consecuencia desfavorable que desalienta cierto tipo
de conducta. Davis y Newstrom (1999) mencionan que algunas veces es necesario para
desestimular conductas no deseadas. Sufre ciertas limitaciones por |o que debe de ser usado
con prudencia. Una de sus principales limitaciones es que desalienta la conducta no deseada
pero no estimula ningln tipo de conducta deseable a menos que quien lo reciba esté
consciente de que lo que hizo estuvo mal y esté dispuesto a cambiar su conducta. Otro de
los mayores problemas es que uno puede ser rechazado por los demés a causa del miedo
que ocasionan sus acciones disciplinarias. El castigo puede originar conflictos y tensiones
dentro del trabajo lo cual reduce e desempefio del personal y no siempre desdienta la
conducta no deseada ya que muchas veces hay confusion acerca de que fue 1o que estuvo
mal.

Por ultimo los mismos autores sefidan que la extincion es e sacrificio de
significativas consecuencias positivas ofrecidas anteriormente a cambio de una conducta
deseable. Este tipo de conducta debe ser reforzada para animar al trabajador en un futuro ya
que es un comportamiento muy deseado. Hay que tener en cuenta que a fata de algin
reforzamiento la conducta tiende a desaparecer por la ausencia de éste. Por gemplo, s
algun empleado que recibe un reconocimiento por su desempefio le propone a su supervisor
hacer algunos cambios en un sistema de produccién y éste no rechaza sus propuestas, pero
tampoco las aprueba, ni selellevaa gerente para llevarlas a cabo, entonces la conducta de
hacer propuestas de ese empleado desaparece a ver que no hay ninguna tipo de
consecuencias. Muchas veces la extincion se emplea como una estrategia para poder

reforzar |as respuestas deseadas a fin de modificar la conducta.
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Por Ultimo, hace falta mencionar que € utilizar reforzadores para condicionar €
comportamiento nos proporciona un profundo conocimiento de la manera en que e hombre

aprende.

2.4.2.6 Teoria de la Equidad

Fue creada por J. Stacy Adams, y dice que a las personas no solo les interesa la
cantidad de premios que reciben por sus esfuerzos sino que también la relacion que éste

tiene con lo que los demas reciben.

Hay tres categorias que hay que tomar en cuenta, y de acuerdo con Robbins (1999)

éstas son:

1. Otro. Incluye a los demas trabgjadores del mismo nivel que desempefian tareas
similares en la misma empresa, y también comprende a los amigos, vecinos o
colegas profesionales. En esta categoria |os empleados comparan su sueldo con €
de los otros, basandose en la informacion que reciben de formaverbal, en revistas o

en laprensa.

2. Sistema. Aqui entran las politicas de sueldo y los procedimientos, asi como la
administracion del sistema, también incluye las politicas de remuneracion tanto

implicitas como explicitas.
3. Yo. Se refiere a las razones esfuerzo-resultado que son propias de las personas y
que son diferentes de su razon actual. Esta categoria incluye criterios como los

trabgjos o los compromisos que se deben cumplir en funcion del rol familiar.

Baséndose en esta teoria se puede decir que s los empleados presienten una

injusticia, entonces van a escoger una o més de las siguientes opciones (Robbins, 1999):
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o Distorsionaran sus esfuerzos, aportaciones, resultados o bienes gjenos.

0 Se conduciran de forma que induzcan a los deméas a que cambien sus esfuerzos o
resultados.

0 Se conducirdn de manera que cambie su esfuerzo o resultados.

o0 Elegiran otro punto de referencia.

0 Abandonaran su trabgjo.

En edta teoria de la equidad los salarios juegan un papel muy importante ya que €
desempefio va a depender de la percepcion de |os trabajadores con respecto a si piensan que

SuU pago o remuneracion es justa, éstos se van a desempefiar.

Davisy Newstrom mencionan que los diferentes tipos de salarios pueden ser:

o Equidad. Cuando los empleados creen que hay equidad, siguen contribuyendo

aproximadamente al mismo nivel.

0 Sobrepago. Cuando lostrabajadores se sienten de esta forma van a experimentar un
desequilibrio en su relacién gque tienen con su empleador, y van a buscar la forma de
restaurar € equilibrio perdido, lo que provocara que posiblemente trabajen con més
intensidad.

0 Subpago. Si un empleado se considera que su salario no es el adecuado (que su
salario no reditda su trabajo) intenta reducir sus sensaciones de inequidad a través
del mismo tipo de estrategia, 10 que puede ocasionar que algunas de sus acciones

operen alainversay que se disminuya la cantidad o calidad de su desempefio.
En oncreto la teoria de la equidad establece cuatro perspectivas referentes a la

remuneracion injusta que se pueden agrupar en la paga por tiempo y por cantidad de
produccion (Robbins, 1999).
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Cuando se paga por tiempo € trabajador que tiene una remuneracion excesiva, va a
producir més que € que recibe una equitativa y quien recibe una remuneracion bgja va a

producir menos unidades o de menor calidad.

Por otro lado, cuando se paga por cantidad de produccion €l trabgjador que recibe
una remuneracion excesiva va a producir menos unidades, pero de mejor calidad que e que
la recibe equitativa y aquel con una remuneracion baja va a producir una gran cantidad de

unidades pero de poca calidad, en contraste con los que reciben una remuneracion.

2.4.2.7 Teoria de Expectativas

En la actualidad la teoria de expectativas es la que goza con mayor aceptacion y fue
creada por Victor H. Vroom, y ha sido ampliaday afinada por Porter y Lawler.

Esta teoria “establece que la fuerza de una tendencia para actuar en cierta forma
depende de la fuerza de la expectativa de que el acto se acompariaré de cierto resultado y de

la atraccion que este Ultimo tiene para el individuo” (Robbins, 1999:139).

Ta y como plantean Davis y Newstrom (1999) la Teoria de Expectativas también
explica que la motivacion es producto de tres factores que son la valencia, la expectativa 'y
lay lainstrumentabilidad. En € primer caso la valencia se refiere alaintensidad o grado en
gue se desea la retribucion, es el deseo por alcanzar una meta. La expectativa, por su parte
es el grado de convencimiento en que los esfuerzos personales de trabagjo van a dar como
resultado la redlizacion de una tarea, significa la estimacion personal acerca de la
probabilidad de que e esfuerzo resulte en un desempefio exitoso. Por dltimo, la
instrumentabilidad representa la certeza del empleado de que va a recibir una retribucién
cuando ya cumplio su tarea, es la estimacion personal acerca de la posibilidad de que €l
desempefio resulte en la recepcion de la retribucion. Con estos tres factores se establece la
siguiente formula:

“Valencia x Expectativa x linstrumentabilidad = motivacion”
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En la Figura 2.3 se muestra en resumen las cuatro etapas de la “teoria de las
expectativas’, expresando sus puntos centrales y a después se da una explicacion de estas

cuatro etapas:

FIGURA 2.3
MODELO SIMPLIFICADO DE EXPECTATIVAS POR STEPHEN P. ROBBINS.

Esfuerzo Rendimiento Premios Metas
Individual Individual Organizacionales Individuales

(Robbins, S., 1987:140)

1 Esfuerzo Individual. En esta etapa los resultados pueden ser positivos
(remuneracion seguridad, compafiia, confianza, etc.) o negativos (fatiga,
aburrimiento, frustracion, ansiedad, etc.). Aqui lo que importa es €l pensamiento

que puede existir en un individuo a esperar |0 que obtendra como resultado.

2. Rendimiento Individual. Esta fase se puede decir que es una cuestion interna para
el empleado ya que comprende sus vaores, personalidad y necesidades. Para
algunos serd positiva ya que juzgard los resultados como atractivos 'y o hard querer
alcanzarlos, mientras que para otros sera negativa, |0 que propiciara que juzguen

mal |os resultados por 1o que prefieran no conseguirlos.

3. Premios Organizacionales. Aqui los resultados por lo general no afectan su
desempefio a menos gque conozca con claridad y sin equivocacion que es lo que se

debe hacer para conseguirlos.
4. Metas Individuales. En esta Ultima etapa después de que ya fueron analizadas sus

cualidades y su capacidad para poder controlar las variables que determinan el

éxito, se acanzan las metas.
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Esta teoria consiste en conocer las metas de una persona yel vinculo que existe
entre e esfuerzo y desempefio, entre e desempefio y premios y, entre los premios y la
satisfaccion de las metas individuales. Admite que no existe ningun principio universal que
pueda explicar lo que motiva a todas las personas. Ademés, e ssimple hecho de conocer las
necesidades que una persona esta tratando de satisfacer, no garantiza que un buen
desempefio se considere como un factor que lleve ala satisfaccion de esas necesidades.

La “teoria de expectativas’ en primer lugar resalta los premios. Se basa en €l interés
individual que impulsa a las personas a tratar de maximizar la satisfaccion que se espera.
Segundo, se va a tratar de recompensar a individuo con premios que valore de forma
positiva, por lo que es importante atender a atractivo de los premios, lo cual exige entender
y conocer el valor que e trabgjador le da a los premios que otorga la empresa. Tercero,
subraya las conductas esperadas. Por Ultimo, esta teoria se ocupa de las expectativas, es por
es0 que carece de importancia lo realista o racional. Lo que rige €l nivel de esfuerzo en una
persona son sus expectativas respecto a su desempefio, al premio y ala obtencién de metas,

no los resultados de |os objetivos en si.

25INCENTIVOS

El Diccionario de la Real Academia Espafiola define la palabra incentivo como:

0 “Que mueve 0 excita a desear 0 hacer algo.”

o “Estimulo que se ofrece a una persona, grupo o sector de la economia con €l fin de
elevar la produccion y mejorar los rendimientos.”

Un incentivo es “algo que anima a alguien a una accién: algo que alienta o motiva
aaguien ahacer algo” (Brown, 2004:32).
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De acuerdo con Kaletsky (2004) e proposito de un incentivo es realizar alguna
mejora que sea visible y que se pueda medir, no es solamente algo que haga que las
estadisticas de la empresa sean mejores, como por gemplo la produccién o ventas. ES
importante que un incentivo ayude a megjorar los hébitos de seguridad en € trabgjo. Hay
gue solicitar la participacion de los empleados para planear e programa de incentivos, las
reglas deben de ser claras y especificas y los incentivos tienen que ser razonablemente
posibles de alcanzar. También es necesario asegurarse de que los empleados sepan que es

lo que tienen que hacer para poder ganarse una recompensa.

Desde el punto de vista de Brown (2004) es importante que los incentivos no sean
muy féciles de obtener ni tampoco es conveniente darlos muy seguido, ya que si éstos se
otorgan muy con frecuencia uno puede no tener idea de porque se le estén dando, lo cual
hace gue los incentivos no tengan ningun efecto sobre las personas. También es importante
fijarse metas y luego designar € nivel de premios por alcanzar estas metas.

Segin Kaletsky (2004) s se cuenta con un plan de incentivos adecuadamente
integrado los empleados van a continuar trabgjando de manera adecuada, incluso en

tiempos en los que los premios tangibles no estén siendo ofrecidos como incentivos.

A continuacion se presentan las dos diferentes clasificaciones que existen de
incentivos los cuales son econdmicos y No econdémicos.
25.1INCENTIVOSECONOMICOS

Es recomendable usar sistemas de incentivos econdmicos para lograr inducir un alto
nivel de desempefio individual, grupal u organizacional. Estos sistemas se pueden utilizar

para retener empleados valiosos, estimular conductas deseadas como la creatividad, alentar
el desarrollo de habilidades y satisfacer |as necesidades principales de los empleados.
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Davis y Newstrom (1999) indican que existen diferentes tipos de incentivos
econdmicos como son €l dinero, € pago a destgjo, los incentivos salariales, € reparto de

utilidades, €l reparto de ganancias y la remuneracion con base en habilidades.

251.1El dinero

Desde € punto de vista de Davis y Newstrom (1999) el dinero es algo muy
importante para los empleados ya que permite adquirir bienesy servicios que satisfacen sus
necesidades. Es un medio de intercambio socia ya que genera prestigio a la hora de
recibirlo y gastarlo y también porgue sirve para indicar los diferentes niveles en los que se

encuentran los trabaadores.

Por otro lado, Koontz y Weihrich (2002) argumentan que éste es un medio de
retribucion extrinseca y resulta méas fécil mangjarlo en programas de modificacion de la
conducta. Pero @ mismo tiempo tiene varias limitaciones, ya que no ofrece todas las

retribuciones necesarias para poder satisfacer |as necesidades psicol 6gicas de una persona.

2.5.1.2 Pago a Destajo

El pago a destgjo establece unarelacion directa entre el desempefio y la retribucién,
ya gue los trabajadores que producen més son los que reciben mas retribuciones. Por lo
genera en este tipo de retribucion e pago se determina mediante una medida que combina
la cantidad con la calidad, para asegurar que no solo se produce mucho sino que también lo
gue se hace es de buena calidad.

De acuerdo con Davis y Newstrom (1999) una de sus mayores ventajas es que
aumenta el grado de certeza de los empleados, de que s tienen un ato desempefio, éste les
va a producir mayores retribuciones. De igual manera, desde € punto de vista de la “teoria

de la equidad” este medio de retribucion parece favorable ya que los que meor se
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desempefian son los que mas ganan, lo cua parece justo para muchas personas. Otra
ventgja es que los incentivos se pueden otorgar en base a nimero de piezas o unidades

producidas o vendidas.

Este sistema también tiene algunas desventajas debido a que en ocasiones los
empleados creen que no es justo |o que se les paga por su esfuerzo, ya que a veces es dificil

establecer unabase que parezcajusta para el pago de incentivos.

2.5.1.3 Incentivos Salariales

Desde e punto de vista de Davis y Newstrom (1999) esta clase de incentivos
ofrecen méas salario a mayor produccion. Casi siempre dan como resultado un aumento en
la productividad y un decremento en los costos laborales por unidad. Se considera que este
tipo de incentivos tienen que ser muy simples para que los empleados puedan tener la
seguridad de que la retribucién vendra después del desempefio deseado. Si operan
exitosamente |os trabajadores que participan en este sistema de incentivos, se les evalla de
forma positiva, ya que les brindan retribuciones tanto econdémicas como psicoldgicas,
debido a que a redizar un trabajo de mejor calidad, |os trabajadores obtienen satisfaccion
por hacerlo bien, lo cua hace que su impulso de logro quede satisfecho. También muchas
veces hacen que la cooperacion entre los empleados aumente por la necesidad de trabajar

en conjunto para poder obtener incentivos.

2.5.1.4 Reparto de Utilidades

También Davis y Newstrom (1999) plantean que €l reparto de utilidades es un
sistema que distribuye a los empleados una parte de las utilidades de la empresa, ya sea de
forma inmediata o diferida a una fecha posterior. Se reconoce el interés mutuo ya que los
empleados se preocupan por e éxito econdmico de su empleador debido a que sus

retribuciones dependen de .
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Este tiende a funcionar mejor en empresas que son rentables y que tienen un répido
crecimiento. También en las que cuentan con oportunidades de retribuciones a los
empleados y funciona bien cuando las condiciones econdmicas son favorables. Por lo
general, este sistema es bien recibido por los administradores y profesionales de ato nivel,
porque es mas probable que sus decisiones y acciones tengan més efecto sobre las
utilidades de la empresa.

2.5.1.5 Reparto de Ganancias

Davis y Newstrom (1999) sefidlan que a igual que € reparto de utilidades, €
reparto de ganancias es un incentivo grupal ya que es un programa en el gue se establece
una base de un periodo histérico de desempefio organizacional, luego se miden las mejoras
y al dltimo se reparten las ganancias entre los empleados. En este sistema se intentan
detectar las areas controladas por los empleados y otorgarles un incentivo para poder

identificar e instrumentar ideas que resulten en disminucién de costos.

L os planes de reparto de utilidades alientan a los empleados a hacer sugerencias y
también ofrecen un incentivo a la coordinacion y a trabajo en equipo, ya que promueven
una mejor comunicacion. Como e sindicato asume la responsabilidad de los beneficios
obtenidos d usar este sistema, las relaciones sindicato-direccion se mejoran. De igua
manera, hace que los trabgjadores estén conscientes de que mientras haya mas eficiencia,
ésta les producira mas bonificaciones.

2.5.1.6 Remuneracion con base en habilidades

También se le conoce como remuneracion con base en los conocimientos o
remuneracion por habilidades multiples. Se basa en la retribucion de acuerdo alo que las
personas saben hacer, y se les paga alos empleados de acuerdo con una escala que mide lo

gue saben hacer.
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Al principio a los empleados se les paga un saario fijo, y van recibiendo
incrementos a medida que se van desarrollando o adquiriendo nuevas habilidades. Es
necesario brindar muchas capacitaciones para que este sistema pueda operar de forma
correcta, asi como también es necesario establecer métodos justos para la valuacion de las

|abores.

Desde la perspectiva de Davis y Newstrom (1999) € reparto con base en
habilidades cuenta con agunas ventgas las cuales brindan satisfaccion intensa a los
empleados para que desarrollen sus habilidades de trabajo. También refuerzan la autoestima
de los empleados y le dan a la empresa una fuerza de trabgjo muy flexible que es capaz de
suplir las ausencias. Otra ventaja es que se reduce el aburrimiento gracias a la rotacion de
personal. Por ultimo, podemos decir que la satisfaccion laboral es alta por dos razones. En
primer lugar, porque el indice salaria que se ofrece a los empleados es superior d que
recibirian por solo realizar la tarea. En segundo lugar, porgue los trabajadores consideran

equitativo este sistema en cuanto a sus retribuciones.

También hay que tomar en cuenta que este sistema tiene algunas desventgjas, una de
ellas es que como los empleados aprenden de manera voluntaria labores de mas ato nivel,
el indice salarial por hora promedio es superior a normal. Otra, es que hay que hacer una
inversion fuerte para la capacitacion de los empleados, especialmente en e periodo de
entrenamiento. Por Ultimo, no a todos los trabgjadores les gusta este sistema de
remuneracion, porque sienten que se les presiona para poder ascender en la escala de
habilidades.

Este sistema es més efectivo cuando hay confianza y apoyo en la organizacion.
También debe ser completamente comprendido por los empleados quienes a su vez tienen
que poseer expectativas realistas de sus posibilidades de acanzar niveles més atos
salariales.
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2.5.2INCENTIVOSNO ECONOMICOS

El hombre tiene ciertas necesidades que no pueden ser satisfechas por medio del
dinero, deben ser satisfechas por medio de los incentivos no econdémicos que recibe en su

trabajo, los cuales son de tipo humano y socid.

Para los empleados es muy significativo sentirse importantes y aceptados por us
superiores. El saber que son importantes como persona, que su trabajo y esfuerzo son
apreciados y €l saber que se les quiere ayudar, es trascendental para hacer que su actitud
mejore. Esto se puede lograr por medio de incentivos no econémicos como las criticas
constructivas, cursos de capacitacion y € reconocimiento por su trabajo durante y después
de haberlo realizado.

Es importante ver a persona no solo como una fuerza de trabagjo para poder
alcanzar las metas, sino también como seres humanos con sntimientos, necesidades y

deseos de superarse.

Algunos incentivos de caracter no econdmicos pueden ser la visita de la dta
gerencia, mencion de empleado del mes, felicitacion o cumplido por parte de un supervisor
0 gerente del empleado, d uso temporal de un cajonespecial en e estacionamiento y el
enriquecimiento del puesto.

El enriquecimiento de puestos no es o mismo que la ampliacion de actividades la
cual “intenta hacer un trabgo més variado, eliminando la monotonia asociada con €
desempefio de operaciones repetitivas’ (Koontz, H. y Weihrich, H., 2002:317). También se
puede decir que la ampliacion del puesto no incrementa la responsabilidad del trabajador ya

que lo Unico que hace es afiadir una actividad monétona a otra.

De acuerdo con Koontz y Weihrich (2002) € enriquecimiento de puestos por su

parte agrega a trabajador un sentido mayor de desafio y logro. Se puede enriquecer un
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trabgjo por medio de la variacion de los puestos. Pero también existen otras formas de

hacerlo las cuales son:

1. Da mayor libertad a empleado con relacién a las decisiones de los métodos,

secuenciay ritmo de trabajo, y ala aceptacion o rechazo de materiales.

2. Egtimular la participacion de los subordinados y la interaccion entre
trabajadores.

3. Fomentar en los trabgjadores el sentido de responsabilidad personal por su
trabajo.

4. Garantizar, mediante la adopcion de una serie de medidas, que los trabajadores
puedan ver como su labor contribuye a un producto acabado y a bienestar de la

empresa.

5. Dar retroalimentacion sobre e desempefio laboral, de preferencia antes de que

Se presente a los supervisores.

6. Involucrar a los trabgjadores para que analicen y cambien aspectos fisicos del

lugar de trabajo como la temperatura, iluminacién, limpieza.

Continuando con los autores aludidos, hay que toman en cuenta que €
enriquecimiento de puestos tiene algunas limitaciones como son la tecnologia, ya que por
medio de maquinas especializadas y lineas de ensamble no se pueden volver significativos
todos los trabgjos. Otra es €l costo, aunque esto depende mucho del punto de vista.

A continuacién se presentan dos gemplos de los diferentes puntos de vista.
“Genera Motors intent6 el montaje de casas moviles con equipos de seis y tres personas,
pero descubrid que este procedimiento era muy dificil, lento y costoso. Por otra parte, dos

fabricantes suecos de autos, Saab y Volvo, han utilizado € enfoque de equipo y descubierto
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que los costos son solo ligeramente superiores, y creen que ese aumento es mas que una
compensacion por las reducciones en absentismo de personal y rotacion del mismo”
(Koontz y Weihrich, 2002:318).

Las limitaciones del enriquecimiento del puesto se aplican por lo general a los
niveles que requieren bgos niveles de destreza, ya que los puestos que son altamente

calificados contienen diferentes grados de desafio y logro.

2.6 EVALUACION DEL DESEMPENO

Keith Davis y John W. Newstrom (1999) sefialan que para poder alcanzar el

desempefio deseado es necesario seguir cuatro pasos:

1. Establecimiento de Objetivos. Determinacion entre e administrador y el empleado
para ver cuales son los niveles adecuados de desempefio que se quieren alcanzar.

Por lo general estos objetivos corresponden al siguiente afio calendario.

2. Planeacion de las Acciones. Planeacion participativa o incluso independiente del
empleado paralograr acanzar los niveles establecidos de desempefio que se desean.
Es recomendable darle autonomia a los empleados para que usen su ingenio y se

sientan més comprometidos con el éxito del plan.

3. Revisiones Periddicas. Evauacion informa conjunta por parte del administrador y
los empleados, de los avances en direccion a los objetivos. Algunas veces se redliza
de forma espontanea.

4. Evaluacion Anual. Es més formal que las periddicas y evala €l éxito del empleado
en el cumplimiento de los objetivos anuales junto con € reinicio del ciclo de

planeacion.



Desde € punto de vista de Davisy Newstrom (1999), laevaluacion del desempefio
cumple un papel muy importante en los sistemas de retribucion. Se trata de un proceso que
consiste en evaluar e desempefio de los empleados y compartir los resultados obtenidos
con ellos para poder buscar medios para elevar su desempefio. Hace que se muestre aprecio
por las contribuciones del persona y también sirve para poder hacer que los trabajadores
hagan lo que se les indica de forma correcta.

Existe una “filosofia moderna de la evaluacion” que le da mucha importancia a
desempefio que se esta redizando y a las metas futuras de la empresa. Remarca la
participacion de los empleados en e establecimiento de metas con el supervisor y da a
conocer sus resultados. A ésta la distinguen las siguientes caracteristicas:

1 Orientacién al Desempefio. No basta con el esfuerzo que los empleados estén
desempefiando, sino gque es necesario que €l resultado e este esfuerzo obtenga los
resultados deseados.

2. Atencién Particular a Metas u Objetivos. Se refiere a que los empleados deben

saber qué es lo que deben hacer, asi como del grado de importancia de sus tareas.

3. Mutuo Establecimiento de Metas entre Supervisor y Empleado. S los
empleados participan en e establecimiento de metas, se van a esforzar més por
tratar de alcanzar los objetivos establecidos, ya que desean realizar tareas que sean

consideradas valiosas.

4. Amplios Sistemas de Retroalimentacion. Los trabagjadores se dan cuenta de que
tanto deben mejorar su desempefio si saben qué tan bien estan desempefiando sus

tareas de acuerdo ala empresa.
Es necesario redlizar una “entrevista de evaluacion” la cual es una sesién en la que

el supervisor otorga a empleado retroalimentacion acerca de su desempefio que ha tenido,

le informa de los problemas que ha apreciado y lo exhorta a responder. Después de eso
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entre los dos establecen |os objetivos para el siguiente periodo, y se le informa al empleado
cud serd su proximo saario. Esta ofrece una gran oportunidad para poder motivar a

empleado.

De acuerdo con Davis y Newstrom (1999) las entrevistas ofrecen més posibilidades
de éxito cuando el evaluador:

Esta bien informado acerca del trabajo del empleado.

Dispone previamente de una serie de normas medibles de desempefio.

Ha estado reuniendo evidencias especificas del desempefio.

Busca y usa las aportaciones que otros observadores de la empresa han realizado.
Limita sus criticas a sblo asuntos de importancia.

Ofrece a los trabajadores apoyo, aceptacion y €l ogios por sus tareas bien realizadas.
Escucha atentamente |os comentarios y reacciones de |os trabajadores.

© O 0O 0O O o o o

Comparte con los empleados la responsabilidad de los resultados y les ofrece su
apoyo y orientacion por si 1o necesitan en e futuro.
o0 Permite que los trabajadores participen en la conversacion que se esta llevando

acabo.

Los sistemas de “retroalimentacion de desempefio” se basan en e supuesto de que
los empleados necesitan retroalimentacion sobre su desempefio, ya que les permite saber
qué hacer y qué tan bien estan realizando sus tareas. Los resultados de este sistema son un
mejor desempefio y actitud por parte de los empleados siempre y cuando sea manejada de

forma correcta.

Es conveniente hacer este tipo de evaluacion por determinados periodos, este |apso
no debe ser muy corto ya que € programa se volveria dificil de administrar. Por otra parte,
el ciclo en que se redlicen debe de tener fechas establecidas que no sean tan grandes que
hagan que “los empleados no puedan ver laluz a final del tinel” (Kaestsky, 2004:33).
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Por otro lado, existe algo llamado la retroalimentacion de 360 grados que de
acuerdo con Davis y Newstrom (1999) consiste en recopilar sistematicamente informacién
acerca de las habilidades capacidades y conductas de una persona en una gran variedad de
fuentes que son los gerentes, comparieros de trabajo, subordinados y muchas veces también

alos clientes.

L os resultados obtenidos indican si hay algiin grupo que tiene problemas y en donde
Se encuentran éstos, pueden compararse entre ellos a través del tiempo para poderse dar
cuenta si ha habido mejoras, 0 para saber si una persona no alcanzo o supero los niveles de

desempefio establecidos.

La retroalimentacion de 360 grados es mas eficaz si las personas comparan los
resultados obtenidos con su autoevaluacion, ya que de esta forma se alienta una honesta
comparacion de la necesidad de cambios personales. Este programa puede necesitar mucho

tiempo, intimidar a los receptores y tener un costo alto (Davisy Newstrom, 1999).

2.7 LIDERAZGO

Ronald Reagan una vez dijo que el mejor lider no es necesariamente e que hace las
mejores cosas, Sino que es e que hace que la gente las haga (King, C. y Smoot, 2004).

B “liderazgo se define como influencia, es decir, € arte 0 @ proceso de influir
sobre las personas para lograr que se esfuercen de buen grado y con entusiasmo hacia el
logro de las metas del grupo” (Koontz, 1991:367).

Un buen lider es algo esenciad para poder mangjar una organizacion de forma

correcta y lograr alcanzar las metas. Se caracteriza por ser responsable y por lograr influir
sobre los demés con € fin de acanzar sus objetivos.
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DuBrin (2003) hace referencia a un estudio que se realizo afinales de los 40's por la
Universidad de Ohio State y la de Michigan, el cual dice que existen dos tipos de liderazgo

los cuales son los orientados a latarea y |os orientados a las personas.

Los lideres Orientado a la Tarea son autocréticos, restrictivos, orientados a los
objetivos, socialmente distantes, directivos y estructuradores. A este tipo de liderazgo se le
caracteriza por su preocupacion excesiva por € trabajo, 1o que hace que las relaciones y €

interés por las personas pasen a un segundo plano o no importen.

Los que estan Orientados a las Personas son democréticos, tolerantes, orientados
al seguidor, participativosy comprensivos. Este tipo de liderazgo se caracteriza por su
sensibilidad ante los subordinados como personas y por € interés y consideracion que
muestran por los demas. Su principal interés son las relaciones con los empleados y con la

demés gente.

Por otra parte, existen tres tipos de lideres que son los autocréticos, democraticos o

participativos y liberales o permisivos.

Davis y Newstrom (1999) dicen que los autocraticos solo dan érdenes 'y esperan
que se les obedezca, son firmes y dirigen por medio de castigos y de retener o conceder
recompensas. Se centralizan en e poder y la toma de decisiones no esperan que los

trabajadores tomen decisiones, si no que solo sigan érdenes (Davisy Newstrom, 1999:223).

De acuerdo con Koontz (1991) los democraticos o participativos estimulan la
participacion de los trabajadores pidiéndoles su opinion o consultando con €llos las
acciones y decisiones propuestas. Este tipo de iderazgo puede variar ya que va desde
alguien que no toma decisiones sin antes consultarlas con sus empleados, hasta alguien que

no hace nada sin la cooperacion de sus subordinados.
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Este tipo de liderazgo es e que permite e uso del Empowrement que “significa que
empleados, administradores o equipos en todos los niveles dentro de la organizacion tienen
el poder de tomar decisiones sin pedir permiso a los superiores’ (Koontz y Weihrich,
2002:183).

Este “es un proceso que ofrece mayor autonomia a |los enpleados compartiendo con
ellos informacion relevante y dandoles control sobre los factores que influyen en su
desempefio laboral” (Davis y Newstrom, 1999:244). EI empowerment hace sentir a los
empleados eficaces ya que les brinda responsabilidad de sus acciones y labores porque se
piensa que la persona méas cercana a la tarea que se realice es la més capaz de tomar una
decisién siempre y cuando ésta cuente con la competencia necesaria para elegir la decision
adecuada.

Davis y Newstrom (1999) mencionan que hay cinco enfoques generales del
empowement. El primero es ayudar a los empleados a obtener el dominio de sus labores.
Esto se puede lograr por medio de la capacitacion, entrenamiento y experiencia guiada. En
segundo lugar, dicen que hay que permitir mas control, lo cual se obtiene otorgando a los
empleados discrecionalidad sobre su desemperfio labora y haciendo que se responsabilicen
de los resultados que se logren. El tercer enfoque es dgjar que los empleados vean a sus
comparieros de trabajo que se desempefan exitosamente en su labor para que tengan
exitosos modelos a seguir. En el cuarto, hay que hacer uso del reforzamiento y la
persuasion socia dando felicitaciones, aiento y retroalimentacion verbal para que se
fortalezca la seguridad del personal en s mismo. Por ultimo, € quinto enfoque es brindar
apoyo emociona mediante € soporte en las tareas y la reduccién de la tensién y la

angustia para lograr un mejor desempefio de |os empleados.

Finalmente € lider liberal o permisivo es e que cas no usa su poder de mando, por
lo que les da a sus trabgjadores un alto grado de independencia en su trabajo (Koontz,
1991). Son los que evitan el poder y la responsabilidad y necesitan de otros para poder
establecer sus metas y resolver sus problemas. En este estilo de liderazgo € lider

desempefia una fusién menor (Davis y Newstrom, 1999).
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También ultimamente se esta hablando del liderazgo transformacional en el que se
ayuda a las empresas y a las personas para que creen cambios positivos en la manera que
realizan sus actividades. Este tipo de lideres “articulan una vision e inspiran a los
seguidores’ (Koontz y Weihrich, 2002:344), ya que tienen la capacidad para motivar y
moldear la cultura organizacional por medio de su encanto, magnetismo y habilidad de
inspirar.

De acuerdo con DuBrin (2003) los cambios positivos y profundos son € punto
central de este tipo de liderazgo, es por eso que es visto como la clave para revitalizar

empresas de diversos tipos.

En conclusion la motivacion es un estado en € cua una persona hace su meor
esfuerzo por acanzar sus metas. Esta puede ser aprovechada dirigiendo las metas del
individuo hacia las de la empresa, para que de esta forma el empleado se sienta motivado a
realizar su trabgjo. Todo esto se puede lograr por medio de un buen lider quien tiene que
proporcionar incentivos que pueden ser econdmicos 0 no econdmicos y también debe tener
la capacidad de influir en los demés para acanzar un ato nivel de productividad y mayor

satisfaccion de los empleados.
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