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Introduccidn

Todas las empresas quieren tener dentro de su empresa al personal que
siempre cumpla con sus horarios de llegada y salida, que no falte al trabajo,
bien presentado, dispuesto a realizar su trabajo completo, bien hecho, a
tiempo, con buena actitud y que se lleve bien con su jefe(a), sus compaiie-
ros, sus subordinados, sus clientes, sus proveedores; que siempre esté de
buen humor, que no se queje y siempre proponga alternativas de solucién
y mejora en su puesto y en la empresa.

Para tener este personal (sofiado) es indispensable un buen reclutamiento,
seleccion, contratacién y capacitacion. Posteriormente se debe mantener
motivado al personal y con una moral alta; para lograr esto, la organizacién
debe contar, entre muchos otros factores, con el modelo de motivacién
adecuado a su organizacioén. Existen innumerables modelos que ofrecen
las empresas, le presentan al trabajador las metas organizacionales y/o a
los grupos y equipos de trabajo para que se esfuercen en alcanzarlas, se les
ofrecen recompensas que satisfacen sus necesidades econémicas, de logro,
de reconocimiento, de crecimiento, de aceptacién y afiliacién en socieda-
des, de poder, de elogios, de reputacién y de autorrealizacién.

La motivacién que logra la intensidad del esfuerzo, la persistencia y el en-
foque hacia las metas organizacionales debe ser el adecuado para llevar-
lo a cabo en la organizacién. Un Director General debe implementar un
sistema de bonos y gratificaciones a su personal en dinero, en especie y
reconocimientos que hagan que se sienta satisfecho de trabajar para la
organizaciéon, que perciba que se reconoce su compromiso y que le motive
a permanecer cada vez mas involucrado con su tarea, con sus compafieros
de trabajo y, por supuesto, con sus jefes(as).

No hay un paradigma mejor que otro, se recomienda implementar el
modelo adecuado para obtener los resultados esperados. Sabemos que




muchas personas aceptan los puestos por necesidad,
pero le corresponde al area de recursos humanos con-
tratar a quienes cumplan con los conocimientos, ha-
bilidades y perfil para ocupar el puesto.

Desarrollo

La motivacién es una de las tres herramientas que el
lider emplea para lograr influir, persuadir e inspirar a
sus seguidores (las otras dos son la visién y la estrate-
gia para alcanzar los objetivos de la organizacién).

Los programas de recompensas y estimulos son nece-
sarios, pues los individuos quieren verse recompensa-
dos por su esfuerzo, por sus logros y por satisfacer sus
necesidades.

Una empresa exitosa es aquella que logra sus objetivos
organizacionales dando beneficios a sus inversionis-
tas, trabajadores y comunidad en la que se encuentra.
Para lograrlo, cuenta con colaboradores que a su vez
tienen necesidades e impulsos que no necesariamente
estan relacionados con los de la organizacién. Por eso,
el reto de los administradores es identificar estas ne-
cesidades y canalizarlas hacia las metas organizacio-
nales. Mientras que para los administradores el traba-
jo de los empleados es un fin, para ellos puede ser solo
un medio, de ahi la importancia de que los(as) jefes(as)
se esfuercen por identificar las necesidades de sus su-
bordinados y coordinar todos los esfuerzos hacia un
beneficio mutuo.

Para detectar estas necesidades y relacionarlas con las
metas de las empresas, Newstrom' propone aplicar los
conceptos siguientes:

> Direccién y enfoque de la conducta: los facto-
res positivos o funcionales son la confiabilidad,
creatividad, sentido de ayuda y oportunidad;
los factores disfuncionales o negativos son los
retrasos, el ausentismo, el retiro (renuncia o
despido) y el bajo desempeiio).

> Nivel del esfuerzo aportado: contraer un com-
promiso pleno con la excelencia, en contraste con
hacer apenas lo suficiente para salir adelante.

> Persistencias de la conducta: mantener repe-
tidas veces el esfuerzo en contraste con abando-
narlo prematuramente.

A su vez, Chiavenato® otorga especial relevancia al
curso, que es la direccién hacia la cual se dirige el
comportamiento; a la intensidad, la cual es el esfuer-
zo que la persona dirige hacia el curso definido, y a la
persistencia, que es la cantidad de tiempo durante el
cual la persona mantiene un esfuerzo.

Por su parte, Robbins3 seflala que la intensidad se re-
fiere a lo enérgico del intento de una persona, por lo

tanto, es improbable que una intensidad elevada con-
duzca a resultados favorables en el desempeiio en el
trabajo, a menos que el esfuerzo se canalice en una di-
reccion que beneficie a la organizacién.

Acerca de la persistencia, refiere que es la medida del
tiempo durante el que alguien mantiene el esfuerzo.

Los tres autores manejan los mismos elementos: direc-
ciéon (hacia las metas organizacionales), intensidad (el
esfuerzo de cada persona) y persistencia (tiempo que
dura el esfuerzo, hasta cubrir el objetivo) de los indivi-
duos. Newstrom y Chiavenato les dan el mismo orden,
mientras que Robbins le da prioridad a la intensidad so-
bre la direccién. Es importante sefialar que cada indivi-
duo es diferente en cuanto a los resultados de cada uno
de estos elementos, por lo que es dificil hacer genera-
lizaciones. La motivacién es un proceso que inicia con
una necesidad, cuando esta es insatisfecha crea tension
en el individuo, la cual provoca un comportamiento de
biisqueda, que lleva al establecimiento de metas que se
siguen y cuando se satisface la necesidad se termina la
tensioén hasta que surge una nueva necesidad. En caso
contrario, si por algin obstaculo no se logra la satisfac-
cién, surgen las frustraciones, el conflicto y el estrés, lo
que puede provocar un desempeio deficiente. La reac-
ci6én de las personas ante estas situaciones es diferente,
ya que depende de los factores ambientales, situaciona-
les y personales que rodean a cada individuo.

Es importante tomar en cuenta las variables de la
organizacion (disefio de tareas, amplitud de control,
estilo de liderazgo, afiliacién a un grupo y la tecnolo-
gia), las cuales también influyen en la motivacién y el
desempeno de las personas. La funcién de los admi-
nistradores serd lograr que las metas individuales con-
cuerden con las organizacionales.

Los colaboradores pueden tener motivaciones por
una meta u objetivo concreto, o por la actividad en si
misma. Entonces es necesario distinguir las siguientes
caracteristicas:

> Cuando el colaborador esta orientado ala
meta u objetivo: se orienta al futuro, es com-
prometido, planifica, se inclina por una prefe-
rencia a las actividades importantes, siempre
se muestra interesado y con buena voluntad
para acabar sus tareas, desea tener el control
enfocado en la resistencia, en la fuerza o vigor
y sus propios sentimientos, con deseo de ganar,
perder se siente como algo desagradable, no se
identifica con los demas.

> Cuando el colaborador esta orientado por la
actividad: se orienta a la sensacion y al presente,
es espontaneo, prefiere actividades sin importancia
e intenta prolongarlas, tiene buena voluntad para
cooperar, desea armonia y unidad, se enfoca en la
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ternura y sensibilidad, se compromete con los demas, desea alcanzar los
objetivos, perder no se siente como algo desagradable, se identifica con
los demas, es altruista, se enfoca en los sentimientos de los demas.

Conclusion

Ninguna de las teorias es excluyente, tampoco las variables de la organi-
zacién, mucho menos la motivacién de los colaboradores. Por el contrario,

se complementan.

Existe una coexistencia que permite estudiar de una forma mas completa
a la motivacién en el trabajo. Los estudios que se han hecho de la motiva-
cién cada vez la relacionan mas con posibles cambios en la forma en que
estd estructurado el trabajo. El disefio del trabajo es la forma en que estan

organizados sus elementos.

En la teoria de las necesidades de McClellan,4 los colaboradores se moti-
van satisfaciendo sus necesidades de la forma siguiente:

> Necesidades de logro: requieren hacer las cosas cada vez mejor, fijan
metas elevadas, planifican por adelantado, eligen a expertos en vez de
amigos para compaiieros de trabajo, disfrutan con la responsabilidad,
dan mucha importancia al éxito ante si mismos, sin buscar el recono-
cimiento publico, su objetivo para llegar a la satisfaccién es el éxito.

> Necesidades de poder: distinguen el poder personal (autoritaris-
mo, despotismo, etcétera), el poder es dirigido al bien de la empre-
sa, suelen influir en los demas, prefieren resultados efectivos que
agradar a la gente, buscan cargos donde ejercer poder, influencia y
control, su objetivo para llegar a la satisfaccién es la influencia.

> Necesidades de afiliaciéon: su deseo es entablar relaciones positivas,
buscan la aprobacién de los demas y el reconocimiento puablico, bus-
can a amigos y no a expertos como compaieros, desean relaciones
amistosas y ayudan a la gente en lo que pueden, su objetivo para
llegar a la satisfaccién es la amistad. &

1 John W. Newstrom ha sido profesor de Administracién de Recursos Hu-
manos en la Escuela de Administracién y Economia de la Universidad de
Minnesota, Duluth, durante més de 20 afos. Sus campos de interés son la
toma grupal de decisiones, la transferencia de la capacitacion al lugar de
trabajo, los horarios alternativos y la consolidacién de equipos. Ha publi-
cado 14 obras, ha sido coautor, con autores como John L. Pierce o Mary L.
Board, de varias publicaciones y ha escrito mas de 50 articulos publicados
en Personnel Psychology, Journal of Management y Personnel Journal.

2 Idalberto Chiavenato nacié en 1936 en Sao Paulo de Brasil. Es especialis-
ta en el drea de Administracién de Empresas y Recursos Humanos. Sus
libros son utilizados por gerentes y administradores en Brasil, los paises
de América Latina, Portugal, Espafia y paises africanos donde se habla
el idioma portugués. Graduado en Filosofia/Pedagogia, con especiali-
zacién en Psicologia Educacional y postgraduado en Administracién de
Empresas. Actualmente, el profesor Chiavenato actia como asesor en el
Consejo Regional de la Administracién del Estado de Sao Paulo Brasil y
es Presidente del Instituto de Educacién Chiavenato.

3 Stephen P. Robbins, Ph.D. por la University of Arizona (1971), M.B.A. por
la Arizona State University (1968) y B.S.B.A. por la University of Arizona
(1964). Es coautor del libro Comportamiento organizacional (con T. Judge),
obra que ha sido traducida al aleman, esloveno, espaiiol, portugués, fran-
cés, japonés, coreano, tailandés, bahasa y chino; también se realizaron
ediciones adaptadas para Europa, Canad4, Australia, Sudéfrica, Filipinas,
el sur de Asia y el mundo arabe.

4 David Clarence McClelland nacié en Mount Vernon, Nueva York, el 20
de mayo de 1917 y muri6 en Lexington, Massachusetts, el 27 de marzo
de 1998. Fue un psicdlogo estadounidense, reconocido por su trabajo
sobre la motivacioén y la teoria de la necesidad. Publicé numerosos
trabajos entre las décadas de 1950 y 1990 y desarroll nuevos sistemas
de evaluacion para Thematic Apperception Test (TAT) y sus sucesores.
McClelland es reconocido por desarrollar la Teoria de la Motivacién del

Logro, generalmente llamada “necesidad de éxito” o la teoria del éxito.
Un estudio de Review of General Psychology, publicado en 2002, clasificé
a McClelland como el decimoquinto psicélogo mas citado del siglo XX
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