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(NDUE ES LA MOTIVACION?
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Motivar —sencillo pero complejo

[.a motivacion es una de las tareas administrativas mas simples pero al mismo
tiempo de las mas complejas. Es simple porque las personas se sienten basicamen-
te motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que les produzca recoms-
pensas.' Por lo tanto, motivar a alguien debe ser facil; simplemente hay que
encontrar lo que desea y colocarlo como una posible recompensa (o ‘‘incentivo’).

Sin embargo, es alli donde se presenta la complejidad de 1a motivacion (y es por
eso que se considero necesario este capitulo). Sucede que lo que una persona con-
sidera como una recompensa importante, otra persona podria considerarlo como
inatil. Por ejemplo, un vaso con agua probablemente seria mas motivante para
una persona que acaba de pasar tres horas en una playa con mucho calor, que lo
que seria para alguién que tomo tres bebidas frias. E inclusive tener una recom-
pensa que sea importante para los individuos no es garantia de que los va a moti-
var. La razon es que la recompensa en si (el vaso con agua, una cita con alguna
estrella del cine, una promocion y otras cosas) no motivara a la persona a rmenos
que ese individuo sienta que el esfuerzo probablemente le llevara a obtener esa re-
compensa. Las personas difieren enormemente en la forma en que aprovechan
sus oportunidades para tener éxito en diferentes trabajos. Por eiio se podra ver
que una tarea que una persona podria considerar que le producira recompensas
quiza sea vista por otra como 1mposible.

Sin embargo, sin considerar las complejidades de la motivacion, no hay duda
de que el desemperio es la ‘‘base’’ de la administracion. Los gerentes logran que
las personas hagan cosas. Por lo tanto, se debe aceptar la complejidad de la moti-
vacion como un hecho de la vida y analizar qué es lo que s¢ sabe con respecto a
motivar a los empleados.

Terminologia basica

Antes de proceder, sera necesario revisar la terminologia basica.

.a mayoria de los autores estan de acuerdo en que la raiz de la motivacion son
algan tipo de ‘‘tensiones internas’’ y que el comportamiento motivado apunta a
reducir estas tensiones.” Por ejemplo, todos tenemos la necesidad de alimentar-
nos. Sin embargo, después de haber comido muy bien, esta necesidad probabie-
mente estara satisfecha. Por lo tanto, no se le podria ‘““motivar’ al ofrecerle una
cena con un gran trozo de carne. Pero si la persona no ha comido durante dias,
indudablemente que se activaria la necesidad de alimentarse. Se desarrollaria una
tensién interna: por una parte, se tiene una necesidad basica de alimentarse, pero
por la otra, no se ha comido durante dias. Ahora, st alguien le ofreciera una cena
con carne (un incentivo o recompensa) la persona la buscaria, estaria motivada a

alcanzarla.

Compensacion y motivacion




teoria de las espectativas
para la motivacion de
v room FEs la teoria
que se refiere a que la
motivacion de un
~npleado aumenta
aando valora
Jiamente un resultado
~articular y cuando |
nte una posibilidad
~1sonablemente buena
oalcanzar la meta

enda.

Ahora, suponga que alguien pone una barrera (digamos, una reja) €ntre la per-
sona y la cena. Se daria cuenta que el camino hacia la meta (1a cena) esta bloquea-
do por la reja y probablemente se frustaria. Por supuesto que, frustado o no, si ia
meta fue lo suficientemente importante, la persona encontraria una mancra
ingeniosa de rodearla. No obstante, lo que se encuentra con mas frecuencia ¢n la
industria es que cuando las rutas de los trabajadores estan bloqueadas, ellos noti-
malmente ‘‘se rinden’’. La moral baja; sc relinen con sus amigos para quejarse 'y,
en algunos casos, toman venganza arrojando la herramienta (cn ocasiones literal-

mente) contra la maquinaria. Esto s¢ resume €n la figura 9.1.

Un modelo de expectativas del proceso de motivacion

Se dijo que para motivar a las personas no ¢s suficiente ofrecerles algo para satis-
facer sus necesidades importantes. L.a razOn para esto (insistimos) es quc a fin de¢
que se sientan motivados, deberan estar también razonablemente convencidos
de que tienen la capacidad para obtener la recompensa. Por ejemplo, decir a una
persona que s¢ le nombrara gerente de ventas si aumenta sus ventas n su distrito
probablemente no la motivara si sabe que eso es casi imposible.

Victor Vroom desarrollo una teoria de las expectativas para la motivacion que
toma en consideracion las expectativas de exito de la persona.?’ Basicamente, Co-
mo se muestra en la figura 9.2, afirma que la motivacion ocurrira si suceden dos

COSsAas.

FIGURA 9.1. De qué manera estan relacionados la motivacion, los
incentivos vy la frustracion.
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Nota: La motivacion ocurre cuando se ve un incentivo o recompensa que puede
satisfacer una necesidad que surge. La frustracion se presenia cuando hay una
harrera entre la persona y ese incentivo o recompensa.
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valencia [l termino
que utihza Vroom para
el valor de una meta
para una persona.

St la persona ve que Y ve que cumplir con la tarea produce un
su esfuerzo le llevara resuttado importante (como satisfacer una
a realizar ia tarea necesidad de status o reconocimiento)

i

Entonces, ocurre
la motivacion

FIGURA 9.2 EFsquema de la teoria de la motivacion de Vroom

Si la valencia o valor del resultado particular (como llegar a ser gerente de ven-
tas) es muy elevado para la persona; y

si la persona siente gue tiene oportunidades razonablemente buenas para
lograr el trabajo y obtener el resultado.

[.a teoria de Vroom tiene mucho sentido, y aunque no todas las investigaciones la
sustentan.”’ muchas si lo hacen.” Por tanto aqui se utilizod ¢l modelo de expectati-
vas de Vroom como base para el modelo para explicar la forma en que ocurre la
motivacion

En resumen, ¢l modelo de expectativas de Vroom (y el de este libro) atirma que
las personas estan motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que sien-
tan que les producira recompensas. Sin embargo, en la motivacion es mas facil
hablar que hacer, ya que no hay dos personas que tengan ias misimas necesidades
(y por lo tanto que perciban las recompensas como 1gualmente importantes).
Ahora, después de haber comentado la mecanica o proceso de la motivacion, s¢
procedera a la cuestion de las necesidades y deseos de las personas.

;QUE QUIEREN LAS PERSONAS?

A braham Maslow
Distinguido psicologo
que tdentficd cneo
categorias basicas de
necesidades humanas:
fisiolOgicas, de

Se vera lo que varios psicologos tienen que decir sobre ‘‘qué quieren las
personas’’. Posteriormente, al final de esta seccion, se resumiran sus ideas.

Abraham Maslow y la jerarquia de necesidades

Abraham Maslow afirma que ¢l hombre tiene cinco categorias basicas de necesi-
dades: fisiologicas, de seguridad, sociales, de ego y de autorrealizacion.® Senala
que estas necesidades forman una jerarquia de necesidades o escalera (como ia f1-
oura 9.3) y que cada una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel
inmediato inferior esta razonablemente satistecha.



Necesidades del ego

(reconocimiento, etc.)

Necesidades soclales

A (amistades, etc.)

Necesidades de seguridad I

(un empleo seguro, etc.)

Necesidades {isiologicas

(alimento, etc.)

Necesidades de
autorrealizacion

(convertirse en la
persona que se
sabe que e€s capaz
de ser)

Nota: Cada necesidad de orden superior se activa solamente cliando las necesidades
inmediatamente inferiores estan razonablemente satisfechas.

FIGURA 9.3 Jerarquia de necesidades de Maslow

seguridad, sociales, del
ego v de la
autorrealizacion. Cada
necesidad se activa
solamente despucs de
que la necesidad
inmediatamente infenor
queda satisfecha.

yerarquia de
necesidades Punto de
vista de Maslow de que
jlas necesidades
humanas forman una
piramide o jerarquia.
Cuando esta satisfecha
la necesidad mas
urgente de una
persona, la siguiente
necesidad mas urgente
se torna en el primer
impulso motivador, etc,

[.as necesidades fisiologicas

El nivel mas bajo de la jerarquia de Maslow contiene las necesidades fisiologicas.
Se trata de las necesidades mas elementales que todos tcnemos; por ejemplo, la
necesidad de alimentos, bebidas, abrigo y descanso.

LLas necesidades de seguridad

Cuando e satisfacen razonablemente las necesidades fistologicas (cuando ya no
se tiene sed, se ha comido lo suficienie, s¢ cuenta con un techo y otras cosas), ¢n-
tonces se activan las necesidades de seguridad. Se convierten ¢n las necesidades
que la persona trata de satisfacer, las necesidades que lo motivan. Son necesida-
des de proteccion contra el peligro o privacion, la necesidad de seeurtdad.

I as necesidades sociales

Una vez que las necesidades fisiologicas y de seguridad de una persona ¢stan satis-
fechas, de acuerdo con Maslow ya no motivan la conducta. Ahora las necesiaades
sociales se convierten en los motivadores activos de la conducta, necestdades ¢o-
mo las de afiliacion, de dar y recibir afecto y de amistad.

L.as necesidades del ego

A continuacion en la jerarquia estan las necesidades del eco, que Douglas McGire
oor interpreto de la sigurente manera:



Frederick Herzberg
Teorico que piensa que
la mejor manera de
motivar a alguicn es
satisfacer las
necesidades superiores
del ego, como ¢l
reconocimiento y ¢l
senndo de logro, mas
que el dinero,

tecora de la motivacion
de los Factores
motivadores-
higienicos Teoria de
Herzbery que se refiere
& que las necesidades

- supertores como las de
reconocimiento. son
insaciables, a diferencig
de las necesidades

- Histologicas, o
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L. as necesidades que se relacionan con la autoestima; necesidades de autocon-

1ansza, de independencia, de logro, de confianza, de conocimiento v,

2. las necesidades que se relacionan con la reputacion de Ia persona; necesidades
de status, de reconocimiento, de aprecio. del respeto ganado ante los compa-

neros.

Una de las grandes diferencias entre las necesidades de ego y las fisiologicas, de

seguridad y sociales es que las Prinerdas pocas veces quedan satisfechas. Por 1o

lanto, de acuerdo con Maslow, las personas tienen un apetito constante por un

mayor logro, mayor conocimiento Yy mMas reconocimiento. Sin cmbargo, como

con las otras necesidades, las de CLo solamente motivan ¢ comportamiento una
vez que las necesidades de nivel mas bajo han quedado razonablemente satis-
fechas.

Necesidades de auttorrealizacion

Finalmente, existe una altima necesidad, necesidad que solamente empicza a
dominar ¢l comportamiento de la persona una vez que las necesidades de nivel
mas bajo estan razonablemente satisfechas. E:sta es la necesidad de autorrealiza-
c1on o satisfaccion, la necesidad quc tenemos todos de convertirnos en la persona
que creemos poder llegar a ser. Esta es la necesidad que 1mpulsa al artista a expre-
sarse en el lienzo, la necesidad quc motiva a un estudiante a trabajar todo el dia y
buscar obtener su titulo estudiando en la noche. Esta necesidad, como las del ego,
pocas veees queda satisfecha.

Frederick Herzberg vy la teoria de la motivacion
de los factores motivadores-higiénicos

Frederick Herzberg divide |a jerarquia de Maslow en un nivel de necesidades infe-
rror (fisiologico, seguridad, social) v uno Superior (ego, autorrealizacion), v
atirma que la mejor manera de motivar a alguien es ofrecer I satisfaccion de las
necesidades de nivel superior. Herzberg afirma que ofrecer a una persona un
aumento o mejores condiciones de trabajo, no es la manera de motivarlo, ya que
las necesidades de nivel bajo quedan satisfechas rapidamente, y una vez que estan
satisfechas (una vez que la persona tiene suficientes ingresos, por ejemplo) la Gini-
ca manera de motivarla es ofrecerle todavia mas dinero o condiciones de trabajo
aun mejores en un proceso interminable. Segun Herzberg, la manera correcta de
motivar a alguien es estructurar el puesto en torma tal que la persona tenga una
sensacion de logro al realizarlo. Posteriormente, aj desempenar el puesto, la
persona estara motivada a seguir tratando de satistacer su infinito apetito por sa-

tistfacer necesidades de njvel superior para elementos como el logro y el reconoci-
miento.

Higiénicos y motivadores

Con base en sus estudios, Herzberg cree que los factores (a los que llama factores
de higiene) que pucden satistacer las necesidades de nivel bajo son diferentes de

Compensacion v motivacion
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higienicas. Herzberg
describe a tas
necesidades superiores

COMO motivadores.

factores higienicos
Segun Herzberg, los
factores de higiene no
son solamente las
necesidades fisiologicas
como ¢l hambre v a
sed, sino tambien el
salario, las condiciones
de trabajo y la
supervision. En opinion
de Herzberg ofrecer
mas clementos
higienicos no ¢s a
mejor manera de
reforzar la moiivacion,
ya quc solamente evitan
la insatisfaccion.

enriquecimiento del
puesto Metodo de
Herzberg para integrar
“motivadores al puesto
al hacer que el trabajo
s¢a interesante y con
retos. Si se le estructura
cuidadosamente, 1os
empleados pueden tener
la oporiunidad de
experimentar una
sensacion de logro,
como ¢] ensamblar un
producto de principio a
fin.

aquellos (que conoce como motivadores) que pueden satistacer (o satisfacer par-
crtalmente) las necesidades de nivel superior de la persona. Afirma que si los facto-
res de hgiene (como mejores condiciones de trabajo, salario v supervision) son
inadccuados, los empleados se sentiran insatisfechos. Sin embargo, v ¢sto es
extremadamente tmportante, anadir mas de estos tactores de higiene (como ¢l sa-
lari0) al puesto ¢s una mancra equivocada de tratar de motivar a alguien, va que
las necestdades de nivel interior quedan satisfechas rapidamente, v una vez satis-
techas, se tendra que aumentar la oferta para motivar mas a ¢sa persona. Segun
Herzberg, to higienico, como el salario v las condiciones de trabajo, en reahidad
solamente ¢s bueno para evitar la insausfaccion (como cuando un empleado pien-
sa gue su salario es demasiado bajo). Ofrecer mas de o mismo ¢s una manera
muy neticiente de tomentar ta motivacion.

Por otra parte, de acuerdo con Herzberg, el contenido del puesto o lactores
motivadores (como las oportunidades de logro, reconocimiento, responsabilidad
y empleos con mas retos) pueden motivar a los empleados. Eso sc logra debido a
que se apeia a las necesidades de nivel superior de los empleados para obtencer ¢l
logro y la autoestima. Se trata de necesidades que nunca quedan completarniente
satisfechas y por las que la mayoria de las persenas tienen un apetito intinito. Por
lo tanto, segun Herzberg, la mejor manera de motivar a los empleados es crear re-
tos v oportunidades de logro ¢n sus pucstos.

Una aplicacion: el enriquecimiento del puesto

El metodo gue Herzberg recomienda para aplicar su teoria se llama enriquect-
miento del puesto. /ncluve motivadores como oportunidades de logro en el pues-
to al hacerlo mas interesarite y lleno de retos. Esto generalmente se logra al dar al
trabajador mas autonomia y permitir a la persona realizar buena parte de la pla-
neacion e inspeccion que normalmente realiza el supervisor.

De acuerdo con un estudio, existen ¢inco acciones especiticas que un gerente
puede seguir para enriquecer el puesto de un subordinado.”

1. Formar grupos de trabajo naturales. BEn este punto hay que cambiar el puesto
en forma tal que cada persona sea responsaole (“‘dueno’’) de un cuerpo de tra-
bajo identificable. Por ejemplo, en lugar de permitir que cada operador en utt
centro de procesamienio de palabras haga el trabajo para todos los departa-
mentos, haga que el trabajo de uno o dos departamentos sea responsabilidad
cotidiana de cada operador.

2. Combinar las tareas. Por ejemplo, permitir que una persona ensamble un pro-

ducto de principio a fin en lugar de que éste pase por varias operaciones sepa-
radas realizadas por diferentes personas.

3. Establecer responsabilidades hacia el cliente. Permitir que ¢l trabajador tenga

*?

contacto tan frecuentemente como sea posibic con el “‘cliente’’. Por ¢jemplo,
hay que permitir gue la secretaria investigue y responda a las solicitudes del
cliente, en luear de que todos los problemas pasen automaticamente al gerente
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4. Carga vertical. Permitir que el trabajador planee y controle su trabajo en lugar
de que lo haga personal de fuera. Por ejemplo, hay que permitir que el trabaja-

dor determine su propio programa, resuelva sus problemas v decida cuando
empezar o dejar de trabajar.

d. Abrir canales de retroalimentacion. Finalmente, encontrar mas y INEjores mane-
ras de que el trabajador reciba una rapida retroalimentacion sobre su desemperio.

Cambios como éstos aparentemente pueden mejorar el desempeno. En un pro-
grama de enriquecimiento del puesto (que comprendia una operacioén de procesa-
miento de datos en la Traveler’s Insurance Co.), la cantidad de trabajo aumento
en aproximadamente 30%, el ausentismo disminuy0 en 24% v los ahorros reales
en salarios y renta de maquinaria durante el primer ano totalizaron 64,305 dola-
res, por ejemplo. Por otra parte, existe cierta controversia en torno a st la distin-
c1on que hace Herzberg entre motivadores e higiénicos tiene sentido. Hay quienes
cuestionan tambieén si las mejoras que generalmente se producen después del enri-
quecimicnto del puesto son resultado del mismo o de otros cambios asociados
como mayores salarios que generalmente acompanan al enriquecimiento. Esta
tecnica sin duda que no se aplica a todas las personas. Por lo tanto, los gerentes

que piensan en aplicar un programa de enriquecimiento del puesto deben conside-
rar los siguientes principios:

L. La motivacion debe ser central al problema. Tener la seguridad de que ¢l mal
desempeno no es resultado de algiin otro problema como un sistema de

produccion mal disefiado o capacitacion inadecuada.

2. No debe haber una manera mas Jacil. Con relacion al primer punto, se debe
preguntar ‘‘;existe una manera mas facil de mejorar el problema en cues-
tion?’’ En ocasiones, por ejemplo, mejorar las pruebas y capacttacion del per-
sonal podria eliminar el problema.

3. Los factores higiénicos deben ser adecuados. La mayoria de los expertos en
enriquecimiento del puesto estan de acuerdo en que esta tecnica no reducira 1os
problemas causados por higienes inadecuadas como un salario bajo, malas
condiciones de trabajo o practicas de direccion Inaceptables. Los empleados
generalmente tienen que estar cuando menos adecuadamente satisfechos con
estas higienes, en otras palabras, sus necesidades de nivel bajo deben estar sa-
tisfechas para que el enriquecimiento de] puecsto (con su atencion a las necesi-
dades de nivel superior) sea eficaz.

4. EIl puesto debe ser bajo en su potencial motivador. No vale la pena tratar de
enriquecer un puesto que va es lo suficientemente interesante y con retos.

S. El enriquecimiento del puesto debe ser técnica Yy economicarnente vigble. Fn
algunos casos simplemente hay demasiados costos involucrados como para
que el enriquecimiento del puesto se justifique. Es necesario recordar que fa ra-

zOn por la que inicialmente se tuvieron puestos rutinarios y altamente espe-
cralizados fue que los industriales los consideraron muy eficientes.

Compensacion v motivacion
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6. La calidad debe ser importante. Generalmente es la calidad del producto final,
mas que su cantidad, la principal beneticiada con el enriquecimiento del puesto.

7. Los trabajadores deben desear v estar dispuestos pard el cambio. Algunos ra-
bajadores no quieren N necesitan cmplcos interesantes. No a todos les molesta
un empleo aburrido y rutinario. De hecho, algunas personas parecen preferir
el ritmo monotono ¥y obtienen satisfaccion de Intereses fucra del trabajo.



