CAPITULO 3. MOTIVACION.

El deseo de comprender cdmo y por qué son motivados los empleados fue un impulso
importante en e conocimiento del comportamiento de trabajo de los empleados en las
organizaciones. La motivacion de un empleado es la voluntad de desarrollar altos niveles de
esfuerzo para alcanzar las metas de una organizacion, condicionada a la posibilidad de que ese
esfuerzo satisfaga alguna necesidad del individuo. Esimportante conocer algunas aportaciones
de los primeros investigadores de la motivacion a la evolucion de la teoriay la préctica de la

administracion.

3.1. TEORIA DE LA JERARQUIA DE LASNECESIDADES.

En 1943, Abraham Maslow publicd su teoria sobre la motivacion humana, en la cual
sostiene que las necesidades son el motor del hombre. Con base en su teoria, jerarquizé dichas

necesidades en este orden de importancia.

1. La primera causa 0 motivo por la que un hombre actla son las exigencias
psicol6gicas que responden a las que llamd necesidades basicas, es decir relacionadas con la

conservacion de lavida, como comer, dormir, sexo, etc.

2. Afirmaque unavez que el hombre ha satisfecho dichas necesidades, tiene necesidad
de seguridad para cubrir contingencias futuras de los que dependen de €. Esto es seguridad y
proteccion contra dafios fisicos y emocionales, asi como la seguridad de que sera posible seguir

satisfaciendo las necesidades fisicas.

3. En tercer lugar el hombre requiere relaciones sociales (amor de y para los demas).

Aqui coloca alas necesidades sociales o de estima.

4. En cuarto lugar e ser humano requiere de amor propio, tener una buena imagen de
si, es decir, aceptarse a si mismo; a ésta la denomind necesidad de autoestima. Aqui se
encuentran los factores internos de estima, como respeto por si mismo, autonomiay logros, y

también factores externos de estima, como prestigio, reconocimiento y atencion.
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5. Por ultimo, e hombre requiere trascender en su vida, es decir, tiene necesidad de

autorrealizacion, el impulso de llegar a ser todo |o que la propia capacidad |e permita.

Segun Maslow, a medida que cada necesidad es satisfecha en un grado sustancial, la
siguiente se convierte en dominante. Desde €l punto de vista de la motivacion, la teoria de
Maslow propuso que, aunque ninguna necesidad Ilega a satisfacerse por completo, cuando esta
sustancialmente satisfecha deja de ser un factor motivador para el individuo. Segun Maslow, s
usted desea motivar a alguien necesita averiguar en qué nivel de la jerarquia se encuentra esa

personay enfocar sus esfuerzos en satisfacer las necesidades en ese nivel 0 en otros superiores.

3.2. TEORIA XY TEORIAY.

Douglas McGregor, es sin duda, uno de los grandes pilares de la teoria moderna de la
administracion, por sus importantes estudios y conclusiones sobre el comportamiento humano
dentro de las organizaciones. De origen estadounidense y con formacion profesional como
psicologo industrial, se desarrollé en la docenciay la investigacion. Realiz6 sus estudios en
Harvard, donde més tarde fue profesor de psicologia 'y de administracién industrial asi como

también di6 clases en e Instituto Tecnol dgico de Massachusetts.

Es conocido sobre todo, por la formulacion de dos conjuntos de suposiciones de la

naturaleza humana: laTeoria Xy laTeoria Y.

En términos muy sencillos, la Teoria X presenta una vision esencialmente negativa de
las personas. Supone que éstas tienen poca ambicion, les disgusta el trabajo, desean evadir las

responsabilidadesy es necesario dirigirlas muy de cerca para que trabajen con eficacia.

La Teoria Y presenta una vision positiva. En ella se supone que las personas pueden
dirigirse por si mismas, aceptan las responsabilidades y consideran € trabajo como ago tan
natural como € descanso o €l juego. McGregor creia que las suposiciones de la Teoria Y
captaban mejor la verdadera naturaleza de los trabajadores y deberian orientar la practica de la

administracion.
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La Teoria X supone que las necesidades de orden inferior dominan a los individuos,
mientras que la Teoria Y supone que las necesidades de orden superior son las dominantes. El
propio McGregor tenia la conviccion de que las suposiciones de la Teoria Y eran mas vélidas
que las de la Teoria X. En consecuencia, supuso que la participacion en latoma de decisiones,
los empleos incitantes y con responsabilidades, y las buenas relaciones de grupo maximizarian

lamotivacion parael trabgjo. A continuacion se presenta un cuadro comparativo:

CUADRO COMPARATIVO?®

TEORIA X TEORIA'Y
1. El hombre medio es indolente porf 1. El ser humano tieneiniciativay
naturaleza. es responsable.
2. Carece de ambicion, le desagrada l§ 2. Desea cooperar y lograr
responsabilidad, prefiere que Io objetivos que considera valio-
dirijan. SOS.

3. Es intrinsecamente  egocéntrico| 3. Es capaz de autocontrolarse y

indiferente a las necesidades organi-| autodirigirse.

zativas. 4. Actualmente aprovecha ung
Por naturaleza, es reacio a cambio. minima parte de sus capaci-
Es crédulo, no muy vivo, presa fécil dades y esta limitado por lod
del charlatén y del demagogo. sistemas vigentes.

3.3. TEORIA DE LA MOTIVACION —HIGIENE.
“Si quieres gente motivada para hacer un buen trabajo, dales un buen trabajo que hacer”.
- Frederick Herzberg

Frederick Herzberg propuso la teoria de la motivacion-higiene a fines de la década de
1950. Con lacreenciade que larelacion de un individuo con su trabgjo es de tipo basico y que
su actitud hacia € trabajo determina su éxito o fracaso, Herzberg investigd esta pregunta:

“¢Qué quiere encontrar la gente en su trabgo?’ Entonces pidié a algunas personas que

3 Sergio Hernandez y Rodriguez. Introduccién ala Administracion. Un enfoque tedrico-préctico. McGraw-Hill.
1" Ed., México, c1994, pp. 198-200.

* Arthur A. Thompson'y A. J. Strikland 111. Administracion Estratégica. Textosy casos. McGraw-Hill. 132 Ed.,
México, c2004, p. 388.
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describieran en detalle |as situaciones en las que se sentian excepcional mente bien o mal con su
trabajo. Sus respuestas fueron registradas en tablas y clasificadas. A partir del andlisis de esos
hallazgos, Herzberg concluyo que las respuestas de |as personas que estaban satisfechas con su

trabajo son notablemente distintas de | as respuestas que ofrecen cuando no o estan.

3.4. TEORIA Z.

William Ouchi, es autor de la Teoria Z: Como pueden las empresas hacer frente al
desafio japonés. En esta obra, Ouchi analizala utilidad de aplicar €l enfoque directivo japonés
en e ambito norteamericano, pues é pensaba, a diferencia de muchos otros, que cabia la
posibilidad de hacerlo en forma exitosa. Segun el autor, la clave de la Teoria Z es que la

productividad se logra al implicar a los trabajadores en e proceso.”

La Teoria Z, afirma Ouchi en su obra, proporciona medios para dirigir alas personas de
tal forma que trabajen més eficazmente en equipo; por 1o que é considera es la solucion ala
dréstica caida de la competitividad norteamericana, a mismo tiempo que explica el enorme
incremento de la productividad japonesa que la ha convertido en una potencia econémica. Las
lecciones bésicas de esta teoria que pueden aprovecharse para el desarrollo armonico de las

organi zaciones son:

e Confianzaen lagentey de ésta parala organizacion.
e Atencion puesta en las sutilezas de | as relaciones humanas.

e Relaciones sociales més estrechas.

La conclusion principal de Ouchi es que la elevada productividad se da como
consecuencia del estilo directivo y no de la cultura, por 1o que é considera que si es posible
asimilar como aportaciones japonesas sus técnicas de direccion empresarial y lograr asi éxito

en la gestién de las organizaciones®  Sin embargo, reconoce que los elementos culturales

5 Sergio Herndndez y Rodriguez. Introduccion ala Administracion. Un enfoque tedrico-practico. McGraw-Hill.
1" Ed., México, c1994, pp. 313-315.

5 Idem.
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influyen en € establecimiento de una filosofia corporativa congruente con los principios de su
teoria.

Por otra parte, Ouchi enumera, como guias de accion, los pasos’ que debe seguir una
organizacion para su desarrollo y que son:

e Todo directivo debe comprender laorganizacion Z y €l papel que él desempefia.

e Anadizar lafilosofia de su compafiia

o Definir lafilosofia de direccién deseada e involucrar al lider de la compariia.

e Poner en précticalafilosofia creando tanto estructuras como incentivos.

e Desarrollar habilidades para |as relaciones humanas.

e Losdirectivos deben evaluar su rendimiento y los resultados del sistema.

e Involucrar alostrabajadoresy alos representantes de éstos.

e Hacer que e empleo sea més estable.

e Tomar decisiones respecto a promociones, transferencias y despidos empleando
un proceso lento de evaluacion y promocion (enfoque alargo plazo).

e Ampliar los horizontes profesionales de los miembros de la organizacion.

e Prepararse paraaplicar lateoriaen e nivel inferior de jefatura.

e Buscar los lugares precisos doénde poner en practica la participacion.

e Permitir el desarrollo derelaciones “integralistas’.

7 Sergio Hernandez y Rodriguez. Introduccién ala Administracion. Un enfoque tedrico-préctico. McGraw-Hill.
1™ Ed., México, c1994, p. 315.
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