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PRESENTACION

Muchos conciben a la motivacion, erréneamente, como un rasgo personal. O sea, algunos la
tienen y otros no. Esta creencia caracteriza a los directivos que califican de perezosos a
trabajadores con falta de motivacion. Sin embargo, la motivacion es resultado de la interaccion del
individuo Yy la situacion. Por eso, el grado de motivacion varia entre las personas y, dentro de cada

persona, segun el momento.

En este tema trataremos de definir qué se entiende por motivacion desde el analisis de las
distintas teorias que han tratado de desarrollar los conceptos motivacionales. Asi, se partird de las
teorias clésicas de las necesidades de Maslow, Herzberg y McGregor, actualizadas por Alderfer y
McClelland, para finalizar con las perspectivas mas actuales de la teoria del establecimiento de
objetivos, la teoria de la equidad y la de las expectativas. Ademas, también se estudiard cémo se
aplican los conceptos sobre la motivacion uniendo la teoria a la practica, puesto que una cosa es
conocer las teorias de la motivacion y otra muy diferente el saber como usarlas. En las siguientes
paginas revisaremos numerosas técnicas y programas de motivacion que han ido ganando
aceptacion en la practica como la direccién por objetivos, los programas de participacion del
empleado o los beneficios flexibles. Finalmente, observaremos como cada una de las précticas

estudiadas esta sustentada en una o méas de las teorias de motivacion previamente estudiadas.

OBJETIVOS
o Definir qué es la motivacion.
e Estudiar las primeras teorias sobre la motivacion.
e Conocer las teorias contemporaneas acerca de la motivacion.

e Saber cdmo llevar las teorias de motivacion a la practica.
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EXPOSICION DE LOS CONTENIDOS
1. Aproximacion al concepto de motivacion

Definimos la motivacion como el deseo de esforzarse por alcanzar los objetivos de la
organizacion, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual. Los tres

elementos clave de la definicion son pues: esfuerzo, objetivos organizativos y necesidades.

Cuando alguien estd motivado, suele poner todo su esfuerzo; pero altos niveles de esfuerzo
dificilmente dan resultados favorables en la realizacion del trabajo, a menos que se canalicen en
una direccién que redunde en beneficio de la empresa. Por tanto, el esfuerzo ha de estar dirigido
hacia los objetivos de la organizacion y ser compatible con ellos. Ademas, la motivacion es un
proceso de satisfaccion de necesidades, ya que los empleados motivados se hallan en un estado de
tension debido a la existencia de necesidades insatisfechas. Debido a esta tension, se produce un
impulso que genera un comportamiento de blsqueda para encontrar objetivos particulares que, si
se alcanzan, satisfaran las necesidades del individuo y conduciran a la reduccion de la tensién. En
el marco laboral, es necesario que las necesidades del individuo sean compatibles y acordes a los

objetivos de la empresa. Si esto no ocurre, podemos tener individuos ejerciendo altos niveles de
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esfuerzo que realmente no beneficia a la organizacion. Por tanto, la clave para motivar a otros

radica en, de alguna manera, fomentar y canalizar su deseo de producir.

2. Teorias clasicas de la motivacion

Vamos a estudiar las primeras teorias sobre motivacion, que, aunque han sido fuertemente
criticadas en términos de validez, son probablemente las mas conocidas. Es atil conocerlas por dos
razones, al menos: 1) representan el fundamento de las actuales teorias y 2) los profesionales

suelen utilizar estas teorias para explicar la motivacién del empleado.
Teoria de las necesidades de Maslow

Maslow supuso que en cada ser humano existe una jerarquia de necesidades (véase figura 2.1).
En esa jerarquia aparecen cinco tipos de necesidades que se pueden agrupar en dos categorias:

necesidades de orden inferior y necesidades de orden superior.

Figura 2.1. Jerarquia de necesidades de Maslow

Auto-
rrealizacion

Fisioldgicas

Fuente: Adaptado de Robbins (2004)

Las necesidades de orden inferior se satisfacen en el exterior del sujeto (por sueldos, afiliacion

a sindicatos...). Entre ellas, se incluyen las siguientes necesidades:
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e Fisiologicas. Comprenden la alimentacion, el vestido, la vivienda, el sexo y otras

necesidades corporales.

e De seguridad. Incluyen seguridad y proteccién ante un posible dafio fisico o emocional. El

individuo se protege en un grupo y acepta unas leyes.

Las necesidades de orden superior se satisfacen en el interior del sujeto. Esta categoria

comprende las siguientes necesidades:
e Sociales o0 de aceptacion. Abarca afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.

e De estima. Incluye factores de estima interna (como respeto de si mismo, autonomia y

logro), y factores de estima externa (como estatus, reconocimiento y atencion).

e De autorrealizacion. Esta representada por el impulso de llegar a ser lo que se puede ser.

Comprende crecimiento, realizacion del propio potencial y la satisfaccion consigo mismo.

A medida que van satisfaciéndose estas necesidades, la siguiente se torna dominante. La teoria
establece que, si bien ninguna necesidad queda satisfecha enteramente, una necesidad satisfecha en
lo fundamental ya no motiva. Asi que, para motivar a alguien, segun Maslow, es necesario llegar a
conocer donde se encuentra actualmente la persona en la jerarquia y centrarse en la satisfaccion de
esas necesidades o de las que se encuentren por encima. En época de auge econdémico, casi todos
los trabajadores con empleo indefinido tienen satisfechas sustancialmente sus necesidades de orden
inferior. Asimismo, Maslow creia que los directivos deberian esforzarse para crear un clima laboral
que ayudara a desarrollar los potenciales de los empleados (oportunidades de independencia,
reconocimiento y responsabilidad). En caso contrario, se produciran altos niveles de frustracion,

una satisfaccion baja y tasas elevadas de absentismo.

Esta teoria ha recibido amplia aceptacion, sobre todo entre los niveles directivos. Esto se debe a
la 16gica intuitiva y a la facilidad con que se comprende. Sin embargo, Maslow no aport6 pruebas
empiricas, y en varios estudios se ha intentado en vano corroborarla. Esto no significa que la teoria

sea erronea, sino que no ha sido empiricamente validada.
Teoria Xy teoria Y

Esta teoria propone dos posiciones distintas de los seres humanos: una basicamente negativa,
denominada teoria X, y otra basicamente positiva, denominada teoria Y. Su autor, Douglas
McGregor, llegé a la conclusion de que la vision del directivo acerca de la naturaleza de los seres
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humanos estd basada en ciertas suposiciones de grupo, y que él tiende a moldear su

comportamiento hacia los subordinados en funcion de dichas suposiciones.

De acuerdo con la teoria X, los gerentes asumen que a los trabajadores no les gusta trabajar,
son vagos y no saben asumir responsabilidades, por lo que deben ser obligados a trabajar. Esta
teoria asume que las necesidades de orden inferior son las que dominan a los individuos, en
contraposicion con la teoria Y, que defiende el dominio de las necesidades de orden superior. Esta
teoria considera que a los empleados si les gusta trabajar, son creativos y buscan la responsabilidad,

por lo que pueden dirigir su propio trabajo.

Segun McGregor, las premisas de la teoria Y son més validas que las de la teoria X. Sobre la
base de esa suposicion, se han desarrollado numerosos métodos de trabajo para maximizar la
motivacion de los trabajadores, como son la toma de decisiones participativa, el disefio de trabajos
desafiantes y de responsabilidad, y las buenas relaciones de grupo. Sin embargo, no existe
evidencia que confirme ninguna de las suposiciones de las dos teorias, puesto que tanto unas como

otras pueden ser apropiadas en situaciones particulares.
Teoria de la motivacion-higiene de Herzberg

Herzberg tratd de averiguar qué es lo que la gente espera de su trabajo y, como resultado de sus
investigaciones, establecié los factores que, segun él, afectan a las actitudes ante el trabajo. Lleg6 a
la conclusion de que las respuestas que la gente daba cuando se sentia bien eran muy distintas a las
que daba cuando se sentia mal. Ciertas caracteristicas suelen estar relacionadas con la satisfaccion
en el trabajo, como el logro, la responsabilidad, el crecimiento, etc. (factores motivadores o
intrinsecos), y otras con la insatisfaccion, tales como la seguridad, el estatus, el salario, las
condiciones de trabajo, etc. (factores de higiene o extrinsecos). Cuando los trabajadores estaban
contentos con su trabajo, tendian a atribuirse a si mismos estas caracteristicas intrinsecas. En

cambio, cuando estaban insatisfechos, tendian a citar los factores extrinsecos.

Herzberg propone que sus hallazgos indican la existencia de un continuo dual: el opuesto de la
satisfaccion es la no satisfaccion, y el opuesto de la insatisfaccion es la no insatisfaccion. Por tanto,
los factores que favorecen la satisfaccion son independientes y distintos de los que producen
insatisfaccion (vease figura 2.2). De esta manera, el hecho de alterar las caracteristicas
insatisfactorias del trabajo no lo hace necesariamente satisfactorio.

Por tanto, los directivos que procuran eliminar los factores causantes de insatisfaccion pueden

lograr un ambiente poco conflictivo, pero no necesariamente la motivacion. De ahi que
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caracteristicas de la empresa como politica y administracion, supervision, relaciones
interpersonales, condiciones de trabajo y sueldo han sido caracterizadas por Herzberg como
factores de higiene. Si queremos motivar al individuo en su trabajo, Herzberg recomienda poner de
relieve el logro, el reconocimiento, el trabajo en si, la responsabilidad y el crecimiento. Estas son

las caracteristicas que la gente encuentra recompensadoras intrinsecamente.

Figura 2.2. Fundamentos de la teoria de la motivacién-higiene de Herzberg

Posicién tradicional

Satisfaccion Insatisfaccion

Argumentacion de Herzberg

Factores motivadores

Satisfaccion No satisfaccion

Factores de higiene

No insatisfaccion Insatisfaccion

Fuente: Adaptado de Robbins (2004)

Esta teoria no esta exenta de criticas. Asi, hay que destacar que: (1) el procedimiento aplicado
esta limitado, porque, cuando las cosas marchan bien (estan satisfechos), la gente tiende a atribuirse
el éxito, mientras que atribuyen al ambiente extrinseco sus fracasos (estan insatisfechos); (2) la
teoria, en la medida que es cierta, proporciona una explicacion de la satisfaccion en el trabajo, por
lo que no es realmente una teoria de la motivacion; (3) la teoria ignora las variables situacionales, y
(4) Herzberg supone que se da una relacion entre la satisfaccion y la productividad, pero la

metodologia se ocupa sélo de la satisfaccion, no de la productividad.

A pesar de las criticas, esta teoria es muy conocida. La popularidad cada vez mayor del
enriquecimiento de los puestos de trabajo para permitir a los trabajadores una mayor
responsabilidad en la planificacion y control de su trabajo puede ser atribuida, en gran parte, a los

descubrimientos y recomendaciones de Herzberg.
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3. Teorias contemporaneas de la motivacion

Las teorias analizadas anteriormente son bien conocidas pero, desafortunadamente, no han
podido contrastarse empiricamente cuando se las examina en detalle. Sin embargo, existe un
conjunto de teorias contemporaneas que si tienen un grado razonable de apoyo y, aunque tampoco
podamos decir que son “ciertas” sin ninguna duda, representan el “estado de la cuestion” en la

explicacion de la motivacion del empleado.
Teoria ERC de Alderfer

Alderfer trabajé sobre la jerarquia de necesidades de Maslow para hacerla mas compatible con
la investigacion empirica, y afirma que hay tres grupos de necesidades primordiales:

e De existencia, que tienen que ver con nuestras exigencias materiales basicas. Coincide con

las necesidades fisioldgicas y de seguridad de Maslow.

e De relacion, que hacen referencia al deseo de mantener importantes relaciones

interpersonales. Coincide con las necesidades de amor y estima externa de Maslow.

e De crecimiento, o sea, el deseo intrinseco de alcanzar el desarrollo personal. Incluyen las

necesidades de autoestima interna y de autorrealizacion de Maslow.

A semejanza de la teoria de Maslow, establece que la satisfaccion de las necesidades de orden
inferior provoca el deseo de atender a las de orden superior. Sin embargo, no supone la existencia
de una jerarquia rigida en la cual una necesidad inferior debe atenderse en lo esencial antes de
pasar a la siguiente. Asi, una persona puede hallarse en la etapa de crecimiento, aun cuando todavia
no satisfaga las necesidades de existencia o de relacion; también es posible que varias necesidades

estén actuando como motivadores al mismo tiempo.

La teoria ERC sefiala, ademas, que cuando queda frustrada una necesidad de orden superior, se
incrementa el deseo de satisfacer una necesidad de orden inferior. La incapacidad para satisfacer
una necesidad de interaccion social, por ejemplo, podria incrementar el deseo por mas dinero o

mejores condiciones de trabajo.

Esta teoria es mas compatible con nuestro conocimiento de las diferencias individuales.
Variables como educacion, antecedentes familiares y ambiente cultural pueden alterar la
importancia o fuerza impulsora que un grupo de necesidades tiene para un determinado individuo.
La evidencia que demuestra que los miembros de otras culturas clasifican de modo diferente las
categorias de necesidades concuerda con la teoria ERC.
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Teoria de las necesidades de McClelland

En el capitulo anterior introdujimos la necesidad de logro como una caracteristica de la

personalidad. Es también una de las tres necesidades propuestas por McClelland para explicar la

motivacion.

Necesidad de logro. McClelland descubrié que los que estan muy orientados al logro se
distinguen del resto por el deseo de hacer mejor las cosas. Buscan situaciones donde
pueden asumir la responsabilidad de encontrar soluciones a los problemas; donde reciben
una inmediata retroalimentacion sobre su rendimiento y, por lo mismo, saben si estan
mejorando o no, y donde pueden establecer objetivos de dificultad moderada. Evitan lo
que, a su juicio, son tareas demasiado faciles o demasiado dificiles. Dan su mejor
rendimiento cuando perciben que la probabilidad de tener éxito en la realizacion de una
tarea o actividades es del 50%. Les molesta trabajar con una probabilidad menor, porque el
factor casualidad no les depara satisfaccion, y tampoco les gusta la gran probabilidad de

éxito, porque no se ponen a prueba sus destrezas.

Necesidad de poder. Es el deseo de ejercer influencia y de controlar a la gente. Los
individuos con una elevada necesidad de poder se caracterizan por disfrutar siendo “jefes”,
luchar por influir sobre otros, y preferir situaciones competitivas y orientadas al estatus,
tendiendo a preocuparse mas por conseguir influencia sobre los demas y prestigio que por

dar un rendimiento adecuado.

Necesidad de afiliacion. La afiliacion puede verse como el deseo de gozar de la aceptacion
y aprecio de la gente. Las personas con alta necesidad de afiliacion luchan por conquistar la
amistad y prefieren situaciones de cooperacion a las de competencia, ya que desean

relaciones basadas en la comprension mutua.

Es posible hacer predicciones bastante fundamentadas acerca de la relacidn existente entre la

necesidad de logro y el rendimiento en el trabajo:

Los que tienen una gran necesidad de logro prefieren las situaciones laborales dotadas de
responsabilidad personal, retroalimentacion y un grado intermedio de riesgo. Cuando
predominan tales condiciones, se sienten muy motivados. La evidencia demuestra, por
ejemplo, que esas personas sobresalen en actividades empresariales como dirigir su propio
negocio, presidir una unidad autosuficiente dentro de una gran corporacion y ocupar

posiciones de venta.
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e Una gran necesidad de logro no necesariamente hace de la persona un buen gerente, sobre
todo en las grandes empresas. Se interesan en la excelencia de su rendimiento personal y no

en influir en los demas para que sean eficientes.

e Se ha logrado entrenar a los empleados para estimular su necesidad de logro. Si el trabajo
exige a alguien con fuerte orientacion al logro, la gerencia puede escoger a una persona con
gran necesidad de logro o bien desarrollar a su propio candidato sometiéndolo a un

entrenamiento.
Teoria del establecimiento de objetivos

Sin tener en cuenta la naturaleza de sus logros especificos, las personas que alcanzan el éxito
suelen tener algo en comdn. Sus vidas estan orientadas por objetivos, ya que los objetivos
especificos y dificiles producen un nivel mas alto de esfuerzo que un objetivo generalizado como
“tratar de hacer el méximo esfuerzo”. Asi pues:

e Laespecificidad del objetivo sirve de estimulo interno.

e Cuando se mantienen constantes factores como capacidad y aceptacion de los objetivos,
también podemos afirmar que, cuanto mas dificiles sean los objetivos, mayor serd el
rendimiento, aunque la aceptacion de objetivos faciles es mas rapida. Una vez que un
empleado acepta una tarea dificil, pondra mayor esfuerzo hasta alcanzarlo, y si esto no es

posible se desanimara o desistira.

El individuo da mejores resultados cuando obtiene retroalimentacion sobre su progreso en la
consecucion de un objetivo. La causa esta en que la retroalimentacion ayuda a descubrir las
discrepancias entre lo que ha hecho y lo que quiere hacer, y por tanto sirve para guiar la conducta.
Pero todas las clases de retroalimentacion no son igualmente potentes; asi, la autogenerada (el
trabajador puede vigilar su propio progreso) constituye un motivador mas potente que el que
procede del exterior.

Si los trabajadores tienen la oportunidad de participar en el establecimiento de sus objetivos,
¢tratardn de lograrlos con mas ahinco? La evidencia demuestra que, en algunos casos, los objetivos
establecidos de forma participativa generaran un mejor rendimiento; pero, en otras ocasiones, los
individuos obtendran resultados més satisfactorios cuando los objetivos les son asignados por su
jefe. Sin embargo, una gran ventaja de la participacion radica en la mayor aceptacion de los
objetivos como algo que vale la pena conseguir, pues los trabajadores que participan en el

establecimiento de los objetivos se sienten mas comprometidos.
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Teoria de la equidad de Adams

Margarita Garcia termino sus estudios de turismo el afio pasado en una prestigiosa universidad.
Despues de realizar diversas entrevistas con varias organizaciones turisticas, decidié aceptar un
puesto en el &rea de administracion de un hotel perteneciente a una de las mas importantes cadenas
hoteleras del pais. Margarita estaba muy contenta con la oferta que recibi6: un trabajo desafiante en
una empresa de gran prestigio, una excelente oportunidad de obtener experiencia asi como el
salario méas alto recibido por los empleados de su categoria el pasado afio: 2.950 unidades
monetarias al mes. Pero Margarita fue la primera de su promocion; era ambiciosa, sabia
comunicarse bien y esperaba recibir un salario proporcional. Ya han pasado doce meses desde que
Margarita comenzara a trabajar. El trabajo ha resultado ser tan desafiante como ella habia esperado.
Su jefe estd extremadamente contento con su rendimiento; de hecho, hace poco recibié un aumento
de sueldo de 200 unidades monetarias mensuales. Sin embargo, la motivacion de Margarita ha
decaido de forma drastica en las Gltimas semanas. ¢Por qué? Su jefe acaba de contratar a un recién
licenciado de su misma universidad, que carece del afio de experiencia que ahora tiene Margarita,
con un sueldo de 3.200 unidades monetarias al mes, j50 unidades monetarias mas de lo que ahora
gana Margarita! Seria imposible describir a Margarita con otras palabras que no fueran

“extremadamente irritada”. De hecho, esté considerando la posibilidad de buscar otro empleo.

La situacion de Margarita nos permite ilustrar el papel que la equidad o la justicia juega en la
motivacion. Los empleados se comparan con sus compafieros en términos de lo que aportan a su
trabajo y de lo que reciben como contraprestacion. El autor de la teoria de la equidad, J. S. Adams,
intenta explicar la influencia de esos sentimientos de justicia o equidad en el comportamiento de
los trabajadores, ya que los empleados perciben lo que le da una situacion de trabajo (resultados:
salario, numero de subordinados, autonomia, tiempo de ocio,...) en relacion con lo que aportan
(esfuerzo, experiencia, educacion, competencia,...), y después comparan esta razén entre esfuerzo y
resultado con la de personas conocidas. Si perciben que su razén es igual a la de las personas con
quienes se comparan, se dice que existe un estado de equidad. Y, por tanto, se considera que la
situacion es justa. Pero si las razones no son iguales, habra injusticia, y se tendera a considerar que
se esta poco recompensado o recompensado en exceso. En este caso, se inicia un proceso de

equidad para intentar corregir la injusticia con distintos comportamientos:

e Cambiar las aportaciones (por ejemplo, siendo menos productivo).
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Cambiar sus propios resultados (por ejemplo, limpiar més habitaciones en el mismo
tiempo, con la consiguiente pérdida de calidad, si se paga por nimero de habitaciones

realizadas).

Distorsionar las percepciones sobre si mismo (por ejemplo, “yo solia pensar que trabajaba a
un ritmo moderado, pero ahora me doy cuenta que trabajo a un ritmo superior al de

cualquiera™).

Distorsionar las percepciones de los otros (por ejemplo, “el trabajo de Luis no es tan

interesante como pensaba anteriormente”).
Dejar ese ambiente de trabajo abandonando la empresa o solicitando un traslado.

Cambiar el referente de comparacion (por ejemplo, “tal vez no gane tanto como mi cufiado,

pero gano mas que otros comparieros de promocion”).

El referente escogido por el trabajador aumenta la complejidad de la teoria de equidad, ya que

va a ser una variable importante en esta teoria. EI empleado puede utilizar cuatro referentes:

1. Yo en el interior. Las experiencias de ese mismo trabajador, en un puesto diferente dentro

de su actual organizacion.

Yo en el exterior. Las experiencias de ese mismo trabajador, en una situacién o posicion

fuera de su organizacion actual.

Otro en el interior. Otro individuo o grupo de individuos, dentro de la organizacion del

trabajador.

Otro en el exterior. Otro individuo o grupo de individuos, fuera de la organizacién del
trabajador.

Asi que puede compararse con sus amigos, vecinos, comparieros de trabajo y colegas de otras

organizaciones, o con ellos mismos en puestos que hayan tenido anteriormente. Se puede afirmar

que:

Los empleados con altos salarios y educacion tienden a ser mas cosmopolitas y tienen
mejor informacion; por tanto, tienen mayor probabilidad de hacer comparaciones con

personas externas.

Los empleados con poca antigiiedad en su actual organizacion tienden a tener poca
informacion sobre otros de dentro de la organizacion, asi que dependen de sus propias
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experiencias para comparar.

Por otra parte, los empleados con mucha antigiiedad dependen méas de sus comparieros de

trabajo para hacer sus comparaciones.

Por tanto, segun esta teoria, cuando la gente percibe un desequilibrio con respecto a sus

comparieros en relacién a lo que aporta y lo que recibe del trabajo se produce una tension que hace

que la gente luche por aquello que percibe como justo, creandose las bases de la motivacion. En

concreto, esta teoria establece cuatro proposiciones sobre la remuneracion justa:

1. Cuando se paga por tiempo, el empleado con una remuneracion por encima de la justa

producird mas o de mas calidad que el que recibe una remuneracion equitativa.

Cuando se paga a destajo o0 por pieza producida, los empleados a quienes se da una
remuneracion excesiva producirdn menos unidades, pero de mejor calidad que los que
reciben una remuneracion equitativa. Los incrementos de la cantidad no haran mas que
aumentar la injusticia puesto que cada unidad producida origina mas exceso de

remuneracion.

Cuando se paga por tiempo, el empleado que recibe una baja remuneracion producira

menos unidades, o bien unidades de menor calidad, es decir, que se reducira el esfuerzo.

Cuando se paga a destajo, el empleado con baja remuneracion producird un gran nimero

de unidades de poca calidad en comparacion con el que recibe una remuneracion justa.

Las investigaciones apoyan las anteriores proposiciones, aunque deducen lo siguiente:

Las injusticias creadas por una excesiva remuneracion al parecer no tienen una influencia
muy significativa sobre el comportamiento en el trabajo. Aparentemente, la gente tolera
mucho mejor las inequidades por sobrepago que por un salario por debajo de lo justo o al

menos, son Mas capaces de racionalizarlas.

Las personas no siempre coinciden en su concepto de justicia, de ahi que la justicia sea un
tema central en la teoria de la equidad. Las predicciones anteriores, por tanto, son mas
probables en individuos moralmente maduros que en individuos guiados por un sistema

moral en el que la distribucion justa de los premios no es fundamental.

En conclusion, a los individuos les interesa no sélo la cantidad absoluta de recompensas por

sus esfuerzos sino también la relacion existente entre esta cantidad y la que reciben los demas.
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Teoria de las expectativas de Vroom

En la actualidad, una de las explicaciones de la motivacion que goza de mayor aceptacion es la
teoria de expectativas de Victor Vroom. Aungue tiene sus criticas, la mayor parte de la evidencia
empirica apoya a esta teoria. En esencia, establece que la fuerza de una tendencia para actuar de
una determinada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto se acompafiara de
cierto resultado y de la atraccion que éste Ultimo tiene para el individuo. Incluye tres variables o

relaciones (véase figura 2.3).

Figura 2.3. Teoria de las expectativas

Esfuerzo 1 Rendimiento 2 Recompensas 3 Metas
individual — individual — organizativas — individuales

1. Nexo esfuerzo-rendimiento
2. Nexo rendimiento-recompensas
3. Atractivo del premio

Fuente: Adaptado de Robbins (2004)

1. Nexo entre esfuerzo y rendimiento. Al decidir sobre la realizacion de un comportamiento,
los trabajadores tienen en cuenta si su esfuerzo les permitird alcanzar lo deseado. Si los
obstaculos no le permiten esperar que con su esfuerzo vaya a obtener un nivel aceptable de

rendimiento, su motivacion o rendimiento disminuira.

2. Nexo entre rendimiento y resultado o premio. Otra consideracion es si un nivel dado de
rendimiento derivara en la obtencion de un resultado determinado. A mayor sea la creencia,

mayor seré la probabilidad de que se encuentre motivado.

3. Atraccion. Hace referencia a la importancia que el individuo concede a un resultado o
premio potencial que puede conseguir en el trabajo. Considera las necesidades insatisfechas
del sujeto.

El hecho de que uno tenga el deseo de producir en un momento dado depende de los objetivos
particulares de cada uno y de su percepcion del valor relativo del rendimiento como un medio de

lograr esos objetivos.

Imaginemos la siguiente situacion: el hecho de que un trabajador emplee muchas horas en un

determinado trabajo como puede ser la gestion de reservas de un hotel (esfuerzo) esta condicionado
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por el hecho de que lograr un buen nivel de ocupacion (rendimiento) produzca una consideracion
favorable por parte de sus superiores mediante un ascenso (premio), lo cual, en opinion del
trabajador, le procurara seguridad, prestigio y otros beneficios que acarrea la realizacion de un
buen trabajo (objetivo individual).

A continuacion, vamos a determinar los factores que inciden en la motivacion: la atraccion del
resultado (una alta consideracion por parte del jefe) es notable. Pero ¢qué decir del nexo entre
rendimiento y premio?, ¢piensa el empleado que la valoracion refleja la calidad de su gestion? Si la
respuesta es afirmativa, el nexo seré fuerte. Y si es negativa, por lo menos una parte de la razon de
la disminucién del nivel de motivacion es la creencia de que la valoracion que recibe no es una
medida objetiva de su rendimiento. Otra fuerza capaz de desmotivar es la relacion entre esfuerzo y
rendimiento. Si, después de pasar un nimero considerable de horas trabajando, el empleado esta
convencido de que no hubiera sido capaz de conseguir un buen nivel de ocupacion por mucho
tiempo que le dedicara, disminuird su deseo de esforzarse; de ahi que se reduzca su nivel de

motivacion y su esfuerzo.
No obstante, esta teoria ha recibido algunas criticas:

e Tenemos que conseguir que los premios sean atractivos, lo cual exige entender y conocer el

valor que el sujeto concede a los mismos.

e Se ocupa de las expectativas. Carece de importancia lo real o racional. Las expectativas del
sujeto respecto a su rendimiento, al premio y a la obtencion de objetivos son las que rigen

su nivel de esfuerzo, no los resultados objetivos en si mismos.

e Son pocos los individuos que advierten una estrecha correlacion entre el rendimiento y los
premios, por lo que la teoria tiende a ser idealista. Si las organizaciones premiaran el
rendimiento y no la antigliedad, esfuerzo, grado de destreza o dificultad del trabajo, la

validez de la teoria seria mayor.

Sin embargo, mas que invalidar la teoria de las expectativas, estas criticas pueden ser utilizadas
en apoyo de la teoria y para explicar por qué un gran segmento de la fuerza de trabajo ejerce un

nivel de esfuerzo minimo en el desarrollo de sus responsabilidades laborales.
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4. Aplicaciones de las teorias de la motivacion

Vamos a intentar ahora ligar la teoria y la practica. Es una manera de repasar las teorias de la

motivacion y, ademas, ver como pueden aplicarse en la realidad empresarial.
Direccion por objetivos

La direccion por objetivos (DPO) es una herramienta de motivacion que enfatiza la fijacion
participativa de objetivos tangibles, verificables y medibles como una forma de aumentar la
motivacion de los empleados. Su énfasis esta en convertir los objetivos organizativos en objetivos

especificos para todas las unidades y miembros de la organizacion
Hay cuatro caracteristicas comunes a todos los programas de DPO:

e Los objetivos son enunciados concisos sobre logros esperados. Por ejemplo, no es
adecuado establecer, simplemente, que se desea reducir costes. Tal deseo tiene que ser
reflejado en objetivos tangibles, que puedan ser medidos y evaluados. Por ejemplo, reducir

en un 7% los costes del departamento.

e Los subordinados, conjuntamente con sus superiores, eligen los objetivos y aceptan la

forma en que éstos serdn medidos.

e Cada objetivo tiene un periodo de tiempo conciso en el cual debe ser alcanzado (3 meses, 6

meses 0 un afo).

e Existe retroalimentacion sobre el rendimiento. Se intenta dar una retroalimentacion
continua sobre el progreso logrado con el fin de alcanzar los objetivos. Idealmente, esto
debe hacerse de forma que sean los propios empleados los que controlen y corrijan sus
propias acciones. Si no fuese posible, habria que acudir a evaluaciones periodicas

realizadas por la direccion.

La teoria del establecimiento de objetivos demuestra que la existencia de objetivos especificos
y dificiles, asi como de retroalimentacion sobre el rendimiento individual, origina un mayor
rendimiento. Por tanto, la mejor forma de aplicarla es implementando un programa de DPO. El
Unico tema de posible desacuerdo con esta teoria hace referencia a la participacion. La DPO
aboga por la participacion, mientras que la teoria del establecimiento de objetivos demuestra que
frecuentemente se consigue lo mismo asignando objetivos a los subordinados. El principal
beneficio de la participacion, sin embargo, es que atrae a los individuos a fijarse objetivos mas

dificiles.
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En la practica, es una técnica bastante utilizada. Entre las grandes organizaciones -tanto
privadas como en el sector publico-, gran parte tienen un programa formal de DPO o han tenido
alguna vez uno. Existen casos de fracasos al aplicarlos pero si se observan detenidamente, puede
verse gue lo que ha fallado no ha sido el programa de DPO sino que el fracaso reside en factores
como: expectativas poco realistas en relacion a los resultados, falta de compromiso por parte de la
alta direccion, falta de habilidades o la falta de disposicion por parte de los directivos para asignar
recompensas en base al logro de objetivos. De cualquier modo, la DPO proporciona a los

directivos el medio para aplicar la teoria del establecimiento de objetivos.
Programas de participacion del empleado

Dentro de este apartado, analizaremos diferentes programas de participacion del empleado que
tratan de lograr que éste se involucre en la organizacion. Es decir, intentan fomentar un proceso de
participacion de los empleados utilizando sus capacidades para alentar un compromiso cada vez
mayor con el éxito de la organizacion. Se tratar4 de involucrar a los empleados en aquellas
decisiones que los afectan, asi como incrementar su autonomia y su control sobre su trabajo, para
que se encuentren mas motivados y comprometidos con la organizacion, sean mas productivos y

estén mas satisfechos con sus trabajos.
Direccion participativa

Este método de direccidn consiste fundamentalmente en la toma de decisiones conjunta. O sea,
los subordinados realmente comparten un importante grado de poder con sus superiores en la toma

de decisiones.

La direccion participativa ha sido promocionada en ocasiones como una panacea para la moral
pobre y la baja productividad. Un autor ha argumentado, incluso, que la direccion participativa
constituye un imperativo ético. Sin embargo, no es apropiada para toda organizacién, o unidad de
trabajo. Para que funcione, tendria que haber un tiempo adecuado para participar, los temas en los
que vayan a participar los empleados tendrian que ser importantes desde el punto de vista de sus
intereses, los empleados tendrian que tener habilidades (inteligencia, conocimiento técnico,
capacidad de comunicacion) para participar y la cultura organizativa tendria que considerar

importante que el empleado se involucre, se comprometa.

Hay muchas razones por las que la direccion puede querer repartir su poder en la toma de

decisiones:
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e Debido a que los trabajos se han hecho muy complejos, los directivos frecuentemente no
tienen conocimiento completo sobre todo lo que hacen sus empleados. Por tanto, la

participacion permite que los que saben mas contribuyan.

e La interdependencia existente entre las tareas que realizan los empleados requiere que se

realicen consultas a personas de otros departamentos y unidades de trabajo.

e Las personas cuestionan menos una decision, en el momento de su implantacion, si

participan en la toma de esa decision.

e La participacion proporciona premios intrinsecos a los empleados. Puede hacer que un
trabajo sea mas interesante y significativo. En consecuencia, aumenta el interés de los

empleados, sobre todo entre los mas jovenes y formados.
Circulos de calidad

En la actualidad, la forma de participacion mas ampliamente discutida es el “circulo de
calidad”. Teniendo su origen en los Estados Unidos y siendo exportado a Japon durante los afios
50, el circulo de calidad ha sido importado recientemente por los Estados Unidos y la mayoria de
los paises desarrollados. Como se desarrollé en Japdn, el concepto de circulo de calidad
frecuentemente es considerado como una de las técnicas que usan las empresas japonesas y que le
permiten fabricar productos de una gran calidad a costes muy reducidos. Asi, por ejemplo, uno de

cada nueve japoneses esta involucrado en un circulo de calidad.

El circulo de calidad es un grupo voluntario de trabajo de ocho a diez empleados y
supervisores que comparten un area de responsabilidad. Se rednen regularmente para discutir
problemas de calidad, investigar las causas, proponer soluciones y llevar a cabo acciones
correctoras. Por tanto, tienen la responsabilidad de resolver problemas de calidad, y ademas
generan y evallan su propia retroalimentacion. Sin embargo, normalmente ocurre que la direccion

controla la decision final sobre la implantacion de las soluciones recomendadas.

Esta técnica de gestion implica ensefiar a los empleados participantes habilidades de
comunicacion, estrategias de calidad, y técnicas de medicion y analisis de problemas, ya que no
podemos presumir que los empleados tengan inherentemente esta habilidad para analizar y resolver
problemas.

El éxito de los circulos de calidad en EE.UU. y en Espafia no ha sido extremadamente
importante (aunque se aplican bastante). Las posibles causas de este éxito relativo son entre otras:

una introduccién impropia de la técnica, un apoyo inadecuado y/o expectativas poco realistas de
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los directivos en cuanto a la mejora de la productividad. En este sentido, mucho de lo que se
denomina “direccion participativa” es realmente “pseudo-participacion”: aunque se solicitan ideas
de los empleados parar resolver problemas, los directivos retienen casi completamente el control

sobre la decision final, pues se resisten a compartir el poder en la toma de decisiones.

Estas herramientas de motivacion basadas en la participacion del empleado cuentan con el
apoyo de varias teorias de motivacion. Segun la teoria de la motivacion-higiene, la participacion
podria proporcionar a los empleados una motivacion intrinseca al incrementar las oportunidades de
crecimiento, la responsabilidad y la involucracion en su trabajo. De la misma forma, el proceso de
toma de decisiones y de implementacion de las mismas, y por tanto la bisqueda de soluciones,
puede satisfacer las necesidades de responsabilidad, logro, reconocimiento, crecimiento y
autoestima de un empleado. De manera que la direccion participativa es compatible con la teoria

ERC vy los esfuerzos para estimular la necesidad de logro.
Programas de remuneracion variable

En la actualidad son muchos los ejemplos de empresas que, en lugar de pagar a un trabajador
segun el tiempo que permanece en su trabajo, intentan que la cantidad a pagar sea resultado de una
medida de rendimiento: productividad individual, productividad del departamento o del grupo de
trabajo, rentabilidad de la unidad o mejora global del rendimiento organizativo. Las dos formas

mas usadas de compensacion basada en el rendimiento son:

e Los salarios a destajo para los trabajadores de produccion. Los trabajadores reciben una
cantidad fija por cada unidad de produccion. Cuando un empleado no recibe ningun salario
minimo independientemente de la cantidad que produce, nos encontramos ante un plan

puro de salarios a destajo.

e Las primas anuales en funcion de los beneficios organizativos para los directivos. Los
directivos reciben anualmente, ademéas de su salario mensual, una cantidad variable de
dinero que depende de los beneficios obtenidos. Y es que se supone que los directivos

tienen mucho que ver en los resultados organizativos.

Este tipo de compensacion tiene una gran relacion con la teoria de expectativas. Si se pretende
maximizar la motivacion de un empleado, es importante que perciba una relacion estrecha entre su
rendimiento y los premios que recibe, ya que si los premios son asociados a factores no
relacionados con el rendimiento, como la antigiiedad o el nivel del puesto, probablemente los

empleados reduciran su esfuerzo.
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Planes de remuneracién por habilidades

Si las organizaciones contratan y ubican en la empresa a la gente por sus habilidades, por qué
después no les pagan en funcion de esas mismas habilidades. El salario basado en la habilidad es
una alternativa al salario basado en el puesto. Esta forma de compensacién del trabajador establece
los niveles de sueldo sobre la base del nimero de habilidades que tengan los trabajadores o el
namero de tareas que puedan realizar. Un ejemplo seria el caso de un recepcionista al que se le

paga en funcién del nimero de idiomas que sea capaz de hablar correctamente.

La gran ventaja de esta forma de compensacion esté en la flexibilidad que permite a la hora de
cubrir las vacantes de personal cuando sus habilidades son intercambiables. Ademas de alentar a
los empleados a adquirir un mayor rango de habilidades, este sistema de motivacion también
facilita la comunicacion a través de la organizacién, ya que la gente obtiene una mejor
comprension de lo que hacen los demas. Sin embargo, también existe una importante desventaja
aparejada a este sistema: la gente puede llegar a aprender todas las habilidades que el programa les
permite que aprendan, lo cual puede frustrar a los empleados después de que se han enfrentado con
un ambiente continto de aprendizaje y crecimiento de sus salarios. Ademas, las habilidades pueden
volverse obsoletas y la gerencia deberd plantearse si debe reducir los salarios o seguir pagando al
empleado por unas habilidades que ya no son relevantes.

Los planes de pago basados en las habilidades son compatibles con varias teorias de la
motivacion. Puesto que alientan a los empleados a aprender y expandir sus habilidades y crecer,
son compatibles con la teoria ERC. Ademés, también es consistente con la investigacion sobre la
necesidad de logro inherente en la teoria de McClelland. Las personas con una alta necesidad de
logro sienten un fuerte impulso para hacer las cosas mejor y aprender nuevas habilidades o mejorar
las que ya se poseen, por lo que este sistema de remuneracion es un gran elemento motivador para
estas personas. El salario por habilidades también tiene implicaciones de equidad. Cuando los
empleados hacen sus comparaciones contribucion-resultado, las habilidades pueden proporcionar

criterios mas justos para determinar el sueldo que factores como la antigiiedad o la educacion.
Beneficios flexibles

La idea es permitir que cada empleado elija un pagquete de beneficios acorde a sus propias
necesidades y a la situacion en que se encuentre. En términos generales, una organizacion
proporciona ventajas complementarias que equivalen al 30% del sueldo de un empleado. Sin
embargo, los programas tradicionales fueron disefiados para el empleado estadounidense tipico de

los afios 50: un hombre con una esposa que no trabajaba y dos nifios. Y ocurre que, en la
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actualidad, cada vez menos empleados se incluyen en este estereotipo. Segun este programa de
beneficios flexibles, una organizacion crea una cuenta de gasto flexible para cada empleado,
normalmente sobre la base de un porcentaje sobre su salario, y pone un valor a cada beneficio
posible al que puede acogerse el empleado. Las opciones pueden incluir seguros médicos,
cobertura de oftalmologos, odont6logos, opciones de vacaciones, planes de ahorro y pensiones,

seguros de vida, planes de formacion...

En consistencia con la tesis de la teoria de las expectativas de que las recompensas que
proporciona la organizacion tienen que estar vinculadas a los objetivos de cada empleado, los
beneficios flexibles individualizan los premios permitiendo que cada empleado elija aquéllos que

mejor satisfagan sus necesidades reales.
Horarios de trabajo alternativos

Mucha gente trabaja ocho horas al dia, cinco dias a la semana. Ademas, su jornada comienza y
termina a una hora prefijada. Sin embargo, muchas organizaciones han introducido opciones
alternativas de horarios de trabajo, tales como una reduccién de la semana de trabajo y un horario
diario flexible, como formas de mejorar la motivacion del empleado y de utilizar mejor los

recursos humanos.

La forma mas popular de semana de trabajo reducida consiste en una jornada de cuatro dias y
diez horas de trabajo cada dia. Con esto se pretende que los trabajadores tengan mas tiempo para
ocio y para ir de compras, y puedan trasladarse hacia el trabajo y desde el trabajo fuera de las horas
punta. Los que creen en este sistema sugieren que puede incrementar el entusiasmo, la moral y los
logros del trabajador; mejorar la productividad y reducir los costes; reducir los tiempos muertos de
las méaquinas cuando estan funcionando; reducir las horas extraordinarias, la rotacion y el

absentismo, y ademas, facilitar que la empresa contrate nuevos empleados.

El horario diario flexible permite cierta discrecionalidad a los empleados sobre cuando deben
llegar al trabajo y cuando pueden marcharse del mismo. Los empleados tienen que trabajar un
namero especifico de horas a la semana, pero hay libertad, dentro de unos limites, para variar las
horas de trabajo. Con esto se consigue reducir el absentismo, incrementar la productividad, reducir
los gastos por horas extraordinarias, reducir la hostilidad hacia la direccién, reducir los atascos que
se producen cuando se intenta llegar a los lugares de trabajo, e incrementar la autonomia y la

responsabilidad de los empleados mejorando posiblemente su satisfaccion en el trabajo.
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Este sistema funciona bien con tareas de oficina, donde la interaccion del empleado con las
personas externas a su departamento es reducida. No es viable para recepcionistas, vendedores al
por menor o puestos similares, donde el servicio global exige que las personas estén en sus lugares

de trabajo en momentos predeterminados.

Los horarios de trabajo alternativos constituyen una respuesta a las distintas necesidades de la
fuerza de trabajo. Sin embargo, el horario diario flexible, debido a que incrementa la autonomia y
la responsabilidad del empleado, es probable que proporcione mayores propiedades motivacionales
gue la semana de trabajo reducida. El horario diario flexible apela a la necesidad de crecimiento
(teoria ERC) y al deseo de autonomia (teoria de la motivacién-higiene).
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ACTIVIDADES

UN PROBLEMA DE MOTIVACION

Federico Garcia fue nombrado director de marketing de Canarias para una importante cadena
hotelera, en sustitucion de Luis Gomez, que habia fallecido repentinamente un mes atras, cuando
solo le quedaban dos afios para jubilarse. Federico provenia de un hotel independiente, donde habia
sido director de marketing durante cinco afios, con responsabilidad en comercializacion e
investigacion de mercados. EI nombramiento de Federico fue bastante precipitado, debido al
fallecimiento de su antecesor y al hecho de que el joven Mateo Lopez, asistente del director de

marketing anterior, y tedrico sucesor del mismo, no parecia ain maduro para ese puesto.

Federico Garcia fue informado de sus competencias en el nuevo puesto, asi como de las
condiciones generales del mismo. El departamento de marketing tenia fama de haber sido el mejor
gestionado de la empresa, bajo la férrea direccién de Goémez, que habia controlado todo a la
perfeccion. Entre las personas a su cargo estaba Mateo L6pez, joven titulado con un brillante
curriculum académico y escasa experiencia, que habia sido nombrado asistente de Gémez un afio

antes, con intencion de que le sucediera a su jubilacion.

Sin embargo, Mateo LApez no parecia haber respondido a las expectativas iniciales, ya que los
informes de su antiguo superior le calificaban de “metomentodo que da su opinién sin que nadie se
la pida”, “idealista sin pizca de sentido de la realidad” y, ya en los Ultimos meses, como un “indtil
para el trabajo duro”. Asi que, a la muerte de Luis Gomez, la direccion opt6 por buscar un nuevo

director de marketing fuera de la empresa.

Federico decidié mantener una conversacion con Mateo nada mas llegar a su nuevo destino.
Sin embargo, Mateo parecia querer evitar esta conversacion, con vagas disculpas acerca de
urgentes tareas pendientes. Finalmente, al cabo de una semana, él mismo se persond en el

despacho de su superior, con un papel en la mano: era su dimision.

- Sefior Garcia, le presento mi renuncia al puesto. Estoy cansado de luchar en esta empresa, de
este departamento y, concretamente, de mi tarea en el mismo. Por lo visto, no sirvo para este

trabajo, asi que he decidido irme yo antes de que usted me despida.

Federico estaba realmente sorprendido, pues esperaba encontrar en Mateo, de acuerdo con los
informes, un empleado renuente y algo vanidoso, en lugar de un joven inseguro y abatido. Asi

pues, le contesto:
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- Mire, Mateo, no quiero tomar decisiones precipitadas, asi que no voy a aceptar su renuncia.
Ademas, quiero juzgar la situacion por mi mismo y, en su caso, estimo muy necesario conocerle
mejor. Usted tenia excelentes antecedentes, pero no se ha desempefiado aqui satisfactoriamente.
Esta paradoja me intriga. ¢,Por qué cree usted que no sirve para su trabajo?

- No lo sé, sefior. Yo siempre he intentado hacer lo que se esperaba de mi, pero parece que no

he acertado nunca.

- Bien, Mateo. Le emplazo a continuar esta conversacion dentro de una semana. Antes de ese
momento, quiero que me presente un informe detallando lo siguiente: primero, en calidad de qué y
para qué trabajo fue usted contratado; segundo, cuél ha sido su trabajo real durante el afio que lleva

aqui, y tercero, qué le gustaria poder hacer.

A los dos dias, Federico recibi6 el informe de Mateo. Segun él mismo, y como pudo
comprobar asimismo por los archivos del Departamento de Personal, Mateo Ldpez fue contratado
como director-asistente, con la mision de ayudar a su superior en la administracién del
departamento, asesorarle, descargarle de trabajo rutinario y supervisar, en general, la actividad

operativa del departamento.

Al principio, el joven habia observado concienzudamente el departamento y habia elevado a su
superior numerosos informes, sefialando inoperancias y aspectos susceptibles de mejora, y

proponiendo soluciones.

Por ejemplo, uno de esos informes, archivado en la documentacion personal del antiguo
director de departamento, proponia la creacion de una central propia de reservas en linea, que
facilitara la gestion de reservas realizadas por los clientes a través de la pagina web. De esta
manera, dichas reservas se transferirian automaticamente al registro diario de reservas con el que
trabajaba el personal de recepcion, y no al dia siguiente tal y como pasaba en la actualidad al
utilizar la central de reservas del turoperador. Este problema hacia que, en muchas ocasiones, se
produjera en el hotel una situacion de overbooking a la que se tenia que hacer frente sobre la
marcha, con la consiguiente pérdida de imagen y credibilidad que ello ocasionaba, sobre todo, con

los buenos clientes.

Luis GOomez habia desestimado sistematicamente estos informes, tachando a Mateo de
entrometido y desconocedor de las peculiaridades del negocio. Por contra, le habia encomendado
la realizacion de todos los trabajos engorrosos que comportaba la direccion de marketing, como la

comprobacion de presupuestos, la realizacion de estadisticas, la tramitacion de documentos
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internos y externos, etc. Mateo se habia esforzado en hacer estos trabajos lo mejor posible, aunque
no era la clase de trabajo para el que estaba preparado ni psicoldgica ni profesionalmente. De ahi su

bajo desempefio en estas tareas y los informes negativos emitidos por su superior.

Lo que hizo el nuevo director de marketing

Federico Ilego a la conclusion de que el problema no estaba inicialmente en Mateo, sino en
Luis Gomez, pero temid que la experiencia negativa hubiese hecho mella en el joven, minando su
confianza y su autoestima. Por eso, tratd de imprimir a su siguiente entrevista un clima amistoso y

calido, y le invitd a comer fuera de la empresa para hablar del tema de su futuro.

- Mire, Mateo. Creo que podemos hacer cosas juntos, asi que démonos ambos un plazo de seis
meses antes de tomar una decision definitiva. Necesito su colaboracién para administrar este
departamento, que usted, hoy por hoy, conoce mejor que yo. Ademas, creo que algunas de sus
antiguas propuestas son aln Utiles. Le propongo que preparemos un programa de actividades para

el proximo trimestre, eligiendo unos objetivos y revisando periddicamente su cumplimiento.

Y asi se puso en marcha el programa de recuperacion psicologica y profesional de un
empleado, inicialmente prometedor, inutilizado por una direccion inadecuada. Al principio, fue
dificil para Federico involucrar a Mateo en el proyecto, ya que la experiencia anterior del joven
empleado habia anulado su autoestima y su ambicion, tornandole inseguro y poco Util en realidad

para su tarea.

La primera labor de Federico fue devolver a Mateo la confianza en si mismo y la capacidad de
creer en sus ideas y exponerlas sin temor. Para ello, mantuvo frecuentes entrevistas con él, tanto
formales como informales, mientras desayunaban o cuando caminaban juntos a la salida del
trabajo. El segundo paso fue elaborar de forma conjunta una serie de objetivos para el periodo de
seis meses que se habian propuesto como plazo de prueba del nuevo sistema. Durante dicho
periodo, superior y subordinado se reunian de manera formal cada quince dias, para discutir sobre
las realizaciones, el desempefio y las metas marcadas, asi como sobre cualquier problema que fuera

surgiendo en el desarrollo del programa.
CUESTIONES DE MOTIVACION:

1. ¢Por qué ha disminuido la motivacion de Mateo Ldpez segun los argumentos de la
teoria de las expectativas?

2. ¢Qué deberia hacer Federico Garcia: aceptar la renuncia o darle otra oportunidad? En
este segundo caso, ,coOmo podria aumentar su motivacion?
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Epilogo de esta historia

Al cabo de los seis meses, fue Mateo Lopez quien le recordd a Federico que habia llegado el
momento de revisar su situacion en la empresa, aunque ya no deseaba dimitir, pues habia logrado
entusiasmarse con su trabajo de nuevo. Federico, aunque estuvo de acuerdo en el desempefio de
Mateo habia mejorado notablemente, opind que podia hacer mucho més, y para ello tendria que
trabajar duro. En los sucesivos meses, le planted proyectos gradualmente mas ambiciosos y
dificiles, aunque fue sumamente habil en el eslabonamiento de los mismos, de manera que fue
convirtiendo a Mateo, sin que casi ni él mismo se diera cuenta, en un habil director de marketing.
Tanto es asi que, al cabo de dos afios y medio, cuando Federico fue nombrado director de
marketing de la compariia, Mateo LApez fue ascendido a director de marketing del hotel, cargo que
desempefid acertadamente durante cinco afios, hasta que pasé a otra empresa de mayor

envergadura.
CUESTIONES DE LIDERAZGO:

1. Analice y compare los estilos de liderazgo de Federico Garcia y Luis Gomez. Siguiendo
una teoria de liderazgo, ¢podria decir a qué estilo corresponden los comportamientos de

ambos directivos?

2. Centrandose en la figura de Federico Garcia, ¢observa alguna evolucion o cambio en su

estilo de influir sobre Mateo Lopez?
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EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1.

¢Cuadl de los siguientes factores no esta dentro de la jerarquia de necesidades de Maslow?

a. Seguridad.
b. Estima.

¢. Productividad.

Segun la teoria de la motivacion-higiene de Herzberg, ¢cudl de las siguientes afirmaciones es

falsa?

a. El opuesto de la satisfaccion es la no satisfaccion.

b. Los factores que favorecen la satisfaccion son independientes y distintos de los que
producen insatisfaccion.

c. El éxito, el reconocimiento, la responsabilidad, etc. son factores de higiene que producen

insatisfaccion.

Atendiendo a la teoria de las necesidades de McClelland, sefiale cual de las siguientes

afirmaciones describe la necesidad de logro:

a. Eldeseo de hacer mejor las cosas.
b. El deseo de ejercer influencia y de controlar a la gente.
c. El deseo de gozar de la aceptacion y aprecio de la gente.

Todas las siguientes son cuestiones importantes relacionadas con la teoria de motivacion del

establecimiento de objetivos, con la excepcion de:

a. Ladificultad de los objetivos.
b. La especificidad de los objetivos.

c. Laequidad o igualdad entre los compafrieros.

Si un empleado al que se le paga por tiempo se siente “sobre-recompensado”, la teoria de la

igualdad o de la equidad predice que:

a. Producird menos cantidad que el que recibe una remuneracion equitativa.
b. Reducird la calidad de su trabajo.
c. Aumentaré la cantidad y/o la calidad de su trabajo.
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6.

“Una de las posibles explicaciones de la falta de motivacién que parecen mostrar muchos
trabajadores es la falta de conexion que perciben entre su rendimiento y sus recompensas, dada
la tradicion extendida en gran parte de las organizaciones de premiar muchos otros factores
aparte de, o en lugar de, la productividad”. ¢En cuél de las siguientes teorias sobre la

motivacion es mas probable que pueda estar basada la afirmacion anterior?

a. Teoria ERC de Alderfer.
b. Teoria de las expectativas de VVroom.

c. Teoria del establecimiento de objetivos.

¢Cual de las siguientes précticas de motivacion puede encuadrarse dentro de los programas de

participacion del empleado o de involucramiento?

a. Los circulos de calidad.
b. Los beneficios flexibles.

c. Los horarios de trabajo alternativos.

En una cadena hotelera, todos los empleados reciben una paga de beneficios en funcion de la
productividad del departamento y de la mejora del rendimiento de la compafiia. ;Qué préactica

de motivacion esta aplicando esta empresa?

a. Remuneracion por habilidades.
b. Remuneracion variable.

c. Beneficios flexibles.
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SOLUCIONES A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

l.c
2.C
3.a
4.c
5.¢C
6.b
7.a
8.b
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GLOSARIO DE TERMINOS

Beneficios flexibles: Forma de compensacion segun la cual un empleado elige un paquete de

beneficios acorde a sus necesidades y a la situacion en que se encuentre.

Circulo de calidad: Programa de participacion de los empleados que consiste en que un grupo
voluntario de ocho a diez empleados y supervisores, que comparten un area de responsabilidad, se
rednen regularmente para discutir problemas de calidad, investigar las causas, proponer soluciones

y llevar a cabo acciones correctoras.

Direccion participativa: Programa de participacion de los empleados que consiste
fundamentalmente en la toma de decisiones conjunta, en la que los subordinados realmente

comparten un importante grado de poder con sus superiores en la toma de decisiones.

Direccion por objetivos (DPO): Herramienta de motivacion que enfatiza el establecimiento
participativo de objetivos tangibles, verificables y medibles como una forma de aumentar la

motivacion de los empleados.

Factores de higiene de Herzberg: Aspectos relacionados con la insatisfaccion en el trabajo, tales

como la seguridad, el estatus, el salario, las condiciones de trabajo, etc.

Factores motivadores de Herzberg: Caracteristicas relacionadas con la satisfaccion en el trabajo,
como el logro, la responsabilidad, el crecimiento, etc.

Horarios de trabajo alternativos: Opciones alternativas de horarios de trabajo, tales como una
reduccion de la semana de trabajo y un horario diario flexible, como formas de mejorar la

motivacion del empleado y de utilizar mejor los recursos humanos.

Motivacién: Deseo de esforzarse por alcanzar los objetivos de la organizacién, condicionado por la

posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual.

Necesidad de logro de McClelland: Deseo de hacer mejor las cosas.

Necesidad de poder de McClelland: Deseo de ejercer influencia y de controlar a la gente.
Necesidad de afiliacion de McClelland: Deseo de gozar de la aceptacion y aprecio de la gente.

Necesidades de autorrealizacion de Maslow: Impulso de llegar a ser lo que se puede ser.

Comprende crecimiento, realizacion del propio potencial y la satisfaccion consigo mismo.

Necesidades de crecimiento de Alderfer: Deseo intrinseco de alcanzar el desarrollo personal.
Incluyen las necesidades de autoestima interna y de autorrealizacion de Maslow.

31



Tema 2. La motivacion en las organizaciones

Necesidades de estima de Maslow: Incluye factores de estima interna (como respeto de si mismo,

autonomia y logro) y factores de estima externa (como estatus, reconocimiento y atencion).

Necesidades de existencia de Alderfer: Exigencias materiales bésicas que coinciden con las

necesidades fisioldgicas y de seguridad de Maslow.

Necesidades de orden inferior: Necesidades que se satisfacen en el exterior del sujeto como la

alimentacion, el vestido, el sueldo, etc.

Necesidades de orden superior: Necesidades que se satisfacen en el interior del sujeto como el

reconocimiento, la autoestima o la autorealizacion, etc.

Necesidades de relacion de Alderfer: Deseo de mantener importantes relaciones interpersonales.

Coincide con las necesidades de amor y estima externa de Maslow.

Necesidades de seguridad de Maslow: Incluyen seguridad y proteccion ante un posible dafio fisico

0 emocional. El individuo se protege en un grupo y acepta unas leyes.

Necesidades fisioldgicas de Maslow: Comprenden la alimentacion, el vestido, la vivienda, el sexo

y otras necesidades corporales.
Necesidades sociales de Maslow: Abarca afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.

Planes de remuneracion por habilidades: Forma de compensacién del trabajador que establece
los niveles de sueldo del empleado sobre la base del nimero de habilidades que tenga o el nimero

de tareas que pueda realizar.

Programas de participacion del empleado: Intentan involucrar a los empleados en aquellas
decisiones que los afectan, asi como incrementar su autonomia y su control sobre su trabajo, para
que se encuentren mas motivados y comprometidos con la organizacion, sean mas productivos y

estén mas satisfechos con sus trabajos.

Programas de remuneracion variable: Forma de compensacion del trabajador que establece la
cantidad a pagar como resultado de una medida de su rendimiento: productividad individual,
productividad del departamento o del grupo de trabajo, rentabilidad de la unidad o mejora global

del rendimiento organizativo.

Teoria de la equidad: Establece que los empleados se comparan con sus compafieros en términos
de lo que aportan a su trabajo y de lo que reciben como contraprestacion y responden para eliminar
cualquier sentimiento de desigualdad.
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Teoria de las expectativas: Considera que la fuerza de una tendencia para actuar de una
determinada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto se acompafiara de cierto

resultado y de la atraccion que éste Ultimo tiene para el individuo.

Teoria de las necesidades de Maslow: Establece que la motivacion de los individuos viene
determinada por una jerarquia rigida de cinco necesidades en las que, a medida que se va

satisfaciendo una necesidad de orden inferior, la siguiente se torna dominante.

Teoria del establecimiento de objetivos: Sostiene que los objetivos especificos y dificiles, pero

alcanzables, motivan a las personas a obtener mayor rendimiento.

Teoria X: Los gerentes asumen que a los trabajadores no les gusta trabajar, son vagos y no saben

asumir responsabilidades, por lo que deben ser obligados a trabajar.

Teoria Y: Considera que a los empleados si les gusta trabajar, son creativos y buscan la

responsabilidad, por lo que pueden dirigir su propio trabajo.
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