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Elaboracién: Debe partir de una seleccidn X
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TEORI A “X” Y “Y”

que

En donde
resisten al cambio.

Es una estrategia empresarial

hace hincapié en Ila

importancia de una fuerte ética
del trabajo, la confianza en los
propios talentos y una vision fija
del mundo.

las personas se

La rigidez, régimen
estricto y vision tradicional
es el pilar fundamental en
esta vision directiva.

Un lider es el que
comanda absolutamente
todo lo concerniente al
trabajo.

Los empleados asumen
las directrices del lider, sin
objeciones.

La supervisiébn por parte
del directivo es absoluta,
buscando que se cumplan
los objetivos propuestos
por su parte.

Desde la direccion
fomentan el respeto y la
obediencia desde los
trabajadores hacia su
figura de poder.

Motivacion. La teoria X
considera que a las
personas les disgusta el
trabajo, quieren evitarlo y
no asumen
responsabilidades de
buena gana.

Douglas Murray McGregor (1960) Douglas Murray McGregor (1960)

Estilo participativo de gestion, es
decir, de naturaleza distributiva.

Concluye que

los empleados

estan felices de trabajar, son
automotivados y creativos, y

disfrutan

trabajar con mayor

responsabilidad.

En donde

las personas son

proactivas y dinamicas.

El directivo fomenta el

bienestar del trabajador
para que la motivacion esté
presente.

El lider es consciente de
que el trabajador puede

organizarse, incentivando
esta parte.

Desde la direccion se
busca que el trabajador
tenga condiciones
adecuadas para  que

funcione correctamente en
el ambito profesional.

El directivo tiene Ila
creencia de que realizar un
trabajo bien hecho es una
motivaciéon importante para
el empleado.

El lider considera al
trabajador autosuficiente y
eficaz si se le provisiona de
herramientas adecuadas
que le satisfagan.
Motivacion. La Teoria Y
considera que las personas
se motivan a si mismas y
asumen responsabilidades
por se encuentran
convencidas que es lo
correcto.



1.

Ayuda a establecer

Estilo de gestion vy
liderazgo. La gestion es
autoritaria y se mantiene el
control centralizado.

Organizacién del
trabajo. Los empleados

de Teoria X estan
especializados y
continian el mismo ciclo
de trabajo.

Recompensas y
valoraciones. Las

organizaciones de tipo
teoria X trabajan sobre la
base de ‘la zanahoria y el
palo’, y la evaluacion del
desempefo es parte del
mecanismo general de
control y compensacion.
Aplicacion en las
organizaciones.
Admitiendo el hecho de
que el estilo de gestion de
la Teoria X es
ampliamente aceptado
como inferior a los demas,
tiene su lugar en el
procedimiento de
produccién a gran escalay
en el trabajo de linea de
produccion no calificado.

Estilo de gestion y
liderazgo. El estilo de
gestién es participativo, los
empleados participan en la
toma de decisiones, pero el
poder se mantiene para

implementar las
decisiones.

Organizacion del trabajo.
El trabajo tiende a

coordinarse en torno a
areas mas amplias de
habilidad o conocimiento.
Los empleados también
estan motivados para
desarrollar experiencia y

hacer  sugerencias y
mejoras.

Recompensas y
valoraciones. En las
organizaciones de tipo
Teoria Y, la evaluacion
también es regular vy

crucial, pero generalmente
es un mecanismo
separado de los controles
organizacionales. Las
organizaciones de tipo
teoria Y brindan a los
empleados oportunidades
frecuentes de promocion.
Aplicacion en las
organizaciones. Muchos
de los principios de la
Teoria Y son ampliamente
aceptados por diferentes
tipos de organizaciones
que valoran y motivan la
participacion activa.

una 1. Fomenta la creatividad y la

estructura jerarquica clara en la
organizacion.

2. Fomenta la disciplina y el
control en el lugar de trabajo.

innovacion en el lugar de trabajo.
2. Promueve la participacion y la
colaboracién de los empleados.
3. Ayuda a crear un ambiente de
trabajo positivo y motivador.




3. Proporciona una direccion

clara y definida para los
empleados.
4 Ayuda a mantener la

productividad y la eficiencia en la
organizacion.

5. Fomenta la responsabilidad
individual y la toma de
decisiones.

Puede Illevar a wuna gestion
autoritaria y poco participativa, lo
que puede generar
desmotivacion y falta de
compromiso por parte de los
empleados.

1. La teoria X de McGregor
sostiene que los
empleados son
inherentemente perezosos
y necesitan ser
controlados y motivados
por medio de
recompensas y castigos.

2. Lateoria X se basa en una
mentalidad autoritaria y
jerarquica.

3. La teoria X puede llevar a
una cultura de miedo y
desconfianza en el lugar
de trabajo.

4. La teoria X puede ser
efectiva en situaciones de
crisis o0 en trabajos
repetitivos y monoétonos.

5. La teoria X puede generar

una alta rotacidbn de
personal debido a la falta
de motivacion y

satisfaccion en el trabajo.
6. La teoria X puede servista
como una forma de
microgestion.
7. La teoria X puede generar
un ambiente de trabajo
tenso y estresante.

4. Fomenta el desarrollo personal
y profesional de los empleados.

5. Proporciona una mayor
satisfaccion laboral y una mayor
retencion de empleados.

Puede ser demasiado optimista y
no tener en cuenta las
limitaciones y dificultades que
pueden surgir en la gestién de
personas.

1. La teoria Y de McGregor,
por otro lado, afirma que
los empleados son
intrinsecamente motivados
y buscan desafios vy
responsabilidades en su
trabajo.

2. La teoria Y promueve un
enfoque mas democratico
y participativo.

3. La teoria Y fomenta la
colaboracion y el trabajo en

equipo.
4. La teoria Y es mas
adecuada para trabajos

creativos y desafiantes

5. La teoria Y puede
aumentar la retencion de
empleados.

6. La teoria Y promueve la
autonomia y la
responsabilidad individual.

7. Lateoria Y puede crear un
ambiente de trabajo mas
relajado y agradable.

8. La teoria Y promueve la
confianza y la libertad.

9 La teoria Y es mas
adecuada para empresas
con una cultura mas
horizontal y colaborativa.



8. La teoria X puede servista
como wuna forma de
controlar a los empleados

9. La teoria X puede ser
efectiva en empresas con
una estructura jerarquicay
autoritaria
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MOTIVACION.
¢ QUE ES LA MOTIVACION?

Desde el punto de vista etimoldgico, la palabra Motivacion esta compuesta por el
latin Motivus (movimiento) y el sufijo-cidn (accion y efecto).

La motivacién es un conjunto de factores internos o externos que determinan en
parte las acciones de una persona. (Significado de Motivacion en el diccionario de
la Real Academia Espafiola)

Entrando en el aspecto psicolégico del concepto una de las definiciones mas
basicas, pero a la vez mas completas, de motivacion es:

e La motivacion es un estado interno que incita, dirige y mantiene la conducta.
(Woolfolk, p.372)

e La motivacion es el impulso que tiene el ser humano de satisfacer sus
necesidades. (Maslow, psicologo norteamericano).

e Voluntad de aprender, entendido como un interés del nifio por absorber y
aprender todo lo relacionado con su entorno. (Piaget)

IMPORTANCIA EN EL CRECIMIENTO PERSONAL DEL INDIVIDUO

La motivacion en el crecimiento personal es importante porque aumenta la
autoestima, promueve las relaciones sociales y es una parte importante de una vida
feliz y organizada. La falta de motivacion puede provocar insatisfaccion y conductas
de riesgo como el consumo de sustancias.

La motivaciéon estimula la creatividad y mejora las habilidades. Es importante fijar
metas y gestionar nuestro comportamiento, asi como alcanzar el éxito académico y
profesional.

Un individuo sin motivacion y curiosidad es un individuo sin progreso, sin desarrollo
y sin esperanza.

Las personas que estan intrinsecamente motivadas tienden a ser mas creativas,
experimentan mayores niveles de satisfaccion y logran mejores resultados con el
tiempo que aquellas que sélo estan extrinsecamente motivadas.

PRINCIPIOS MOTIVACIONALES

De acuerdo con Lopez (p.73), existen cinco principios motivacionales, a saber:

1. Principio de Ila predisposicion. Cuando estamos predispuestos
positivamente hacia una tarea, su ejecucion resulta casi siempre agradable.
Cuando cambiamos el «¢ por qué?» por el «ipor qué no?», o el «esto es
inaguantable» por el «¢qué estoy aprendiendo de esta situacién?», o «estoy
enfadado porque...» por el «me pregunto por qué me estoy enfadando ante



este hecho» (es decir, cambio la ira por la curiosidad), estamos aplicando
este principio.

2. Principio de la consecuencia. Tenemos tendencia a reproducir las
experiencias que tienen consecuencias agradables y a no repetir las que
tienen consecuencias desagradables. Cuando obtenemos una consecuencia
igual o mejor de la prevista nos sentimos recompensados y guardamos, a
nivel consciente o inconsciente, ese agradable recuerdo por lo que tendemos
a repetir esa estrategia.

3. Principio de la repeticion. Cuando un estimulo provoca una reaccion
determinada positiva, el lazo que une el estimulo con la respuesta puede
reforzarse con el ejercicio o repeticion. Asi la maestria en la ejecucién de una
tarea vendra dada, entre otros aspectos, por la repeticion que se ve reforzada
por un modelaje hacia la excelencia.

4. Principio de la novedad. En igualdad de condiciones, las novedades
controladas suelen ser mas atractivas y motiva-doras que aquello ya
conocido. Este principio es cierto siempre que se aborde con un cierto control
y con una dosis elevada de seguridad personal ya que, en caso contrario,
puede aparecer el fendmeno de la resistencia al cambio.

5. Principio de la vivencia. Relacionar una vivencia que nos haya resultado
agradable con lo que pretendiamos alcanzar puede ser muy motivador, esa
vivencia puede referirse tanto a alguna experiencia vivida anteriormente
como a alguna experiencia novedosa que podamos llevar a cabo
gestionandola sensorialmente.

TIPOS DE MOTIVACION.

¢ Motivacion intrinseca

Este tipo de motivacion es considerada positiva (la cual definiremos mas adelante).
Como su nombre lo indica, la motivacion intrinseca viene de nosotros mismos y nos
orienta a explorar, aprender y a obtener recompensas internas satisfactorias: placer,
tranquilidad, felicidad, etc. De acuerdo a diversas teorias psicolégicas, cuando una
persona esta motivada intrinsecamente eleva las probabilidades de mantener dicha
motivacion y lograr sus objetivos.

e Motivacion extrinseca

Aunque esta motivacion tiene una orientacion positiva, la motivacién extrinseca
tiene su origen fuera de nosotros, es decir, que viene inducida por nuestro entorno.
Este tipo de motivacion en psicologia se define como aquellos impulsos y elementos
del exterior que elevan nuestra motivacion y guian nuestros actos en pro de un
estimulo externo positivo (premios, dinero, aceptacion social...)
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TEORIA DE LA EQUIDAD.

La mayoria de los modelos motivacionales consideran al empleado como un
individuo, practicamente independiente de los demas, sin embargo, la organizacién
es un sistema social, donde cada quien depende hasta cierto punto de los aportes
de los demas (Davis y Newstrom 2003: 144). En este sentido, los trabajadores
interactuan en sus tareas y en circunstancias sociales. Lo anterior deriva en que los
funcionarios se estan observando mutuamente, se comparan y se juzgan

reciprocamente.

El modelo de Adams se basa en este concepto de la comparacion, y de ese punto
parte hacia nuevas dimensiones en el entendimiento global de la motivacion de los
empleados. Los trabajadores estan interesados en elementos adicionales a la
satisfaccion de sus necesidades; también quieren que el sistema de retribucién sea
justo. El fendbmeno de la justicia aplica a todo tipo de estimulos [economicos,
sociales, psicologicos], esto deriva en mas anfibologia en las actividades

administrativas.

La teoria de la equidad de Adams afirma que los empleados tienden a juzgar la
justicia mediante la comparacion de los resultados de sus esfuerzos contra los
esfuerzos mismos y también al comparar esta proporcién [no siempre el valor

absoluto de la recompensa] contra la de otras personas.

Resultados Personales = Resultados Ajenos

Aportaciones Personales Aportaciones Ajenas

Entre las aportaciones se distinguen: EL esfuerzo en el trabajo, los estudios
académicos del sujeto, la antigiedad, el rendimiento, la dificultad de la tarea, lealtad
y dedicacion, tiempo y voluntad, creatividad, rendimiento laboral, entre otras

aportaciones. Por su parte, entre los resultados se destacan: El sueldo, bonos, las



prestaciones reales pecuniarias, seguridad en el trabajo, las recompensas sociales,

los estimulos psicolégicos, (Davis y Newstrom 2003: 145)

Los funcionarios analizan la justicia de su propio “contrato” de resultados-
aportaciones y posteriormente lo comparan contra el de otros trabajadores en
puestos similares e incluso de otros puestos. La equidad [justicia de las
recompensas] se juzgaria incluso con criterios relativamente arbitrarios, en los que
se incluye la edad. La teoria arroja tres posibles escenarios: 1) La equidad, 2) La

recompensa excesiva, 3) Recompensa insuficiente.

Existira equidad en la medida en que sus aportaciones sean recompensadas en
términos equitativos, esto conlleva a un comportamiento motivado en el trabajador.
Si existe inequidad en las condiciones de trabajo, el funcionario experimenta una
tension que deriva en un comportamiento por reducir la inequidad, las acciones

resultantes pueden ser fisicas, psicoldgicas, internas o externas.

Ante la eventualidad de que los funcionarios sea recompensados excesivamente, la
teoria de la equidad manifiesta una prediccién: los empleados sentiran un oscilacién
en su relacion con el patron y buscaran reintegrar el esfuerzo; esto puede que tome
la forma de trabajar con mayor intensidad, o bien, disminuir el valor de la
recompensa recibida [en términos psicoldgicos e internos], o bien que intenten
convencer a otros empleados de que reciban mayor recompensa externa o fisica, o
bien, que se limiten a elegir a alguien mas para fines de comparacién externa o

psicolégica.

Cuando los funcionaros se sienten insuficientemente recompensados, buscan
disminuir su sensacion de inequidad con algunas estrategias: menorproductividad,
incremento del valor de la recompensa que se les suministran, negocian mas
recompensas, se buscan a alguien mas para fines de comparacién o terminan

renunciando o robandole a la empresa.

En esta teoria existe un concepto denominado sensibilidad a la equidad, segun el
cual, las personas poseen grados de preferencia distintos por la equidad, (Davis y

Newstrom 2003: 147), esto quiere decir que, algunos funcionarios prefieren



recompensa excesiva, otras se ajustan al modelo de equidad tradicional y algunas
mas prefieren las recompensas insuficientes. La identificacion de los funcionarios
ubicados en estas categorias, ayudarian a que los gerentes vaticinen quiénes de

sus empleados sentiran la inequidad y lo importante que seria el efecto de su

comportamiento.

Teoria de la equidad
J, Stacy Adams
Resultadng o Resaltadios
PO del atro
Inversitn ‘? Inversidn
IR, [RRNCS . mswnos del et
APORTES PROFI0OS . APORYES DEL OTRO

RESULTADOS PROPIDS RESULTADOS DEL OTRO



TEORIA DE ESTABLECIMIENTOS DE
OBJETIVOS

Edwin Locke, suministra un enfoque en el que el concepto general de objetivo se
adapta a la motivacion en el lugar de trabajo (Landy y Conte 2005: 355). Un objetivo
es considerado como una pujanza motivacional, en consecuencia, los funcionarios,
empleados o personas que establecen objetivos especificos y dificiles se
desenvuelven mejor que aquellas personas que no lo hacen o que sencillamente

acogen un objetivo “suave”, como por ejemplo “llevar a cabo lo permisible”.

De acuerdo con Locke y Latham (1990) citados por kreitner y Kinicki (1997: 199) y
por Landy y Conte (2005: 355), el establecimiento de objetivos [metas] envuelve
cuatro mecanismos motivacionales: 1) Los objetivos dirigen la atencién. 2) Los
objetivos regulan el esfuerzo. 3) los objetivos aumentan la persistencia. 4) Los

objetivos promueven las estrategias y planes de accién.

Las investigaciones revisadas en la obra de Kreitner y Kinicki (1997: 201), de los
numerosos estudios referentes al establecimiento de objetivos y metas, actividades
llevadas a cabo en las ultimas décadas, han suministrado a los gestores de objetivos

cinco perspectivas practicas:

1) Los objetivos (metas) dificiles llevan a rendimientos mas altos: la dificultad de

la meta es la medida del esfuerzo requerido para lograr un objetivo.

2) Los objetivos (metas) especificos dificiles pueden o no pueden originar
rendimientos mas altos: la concrecidn del objetivo se relaciona con la capacidad de

cuantificacion de la misma.

3) La retroalimentacion incrementa el efecto de los objetivos (metas) concretos
y dificiles: la retroalimentacion desempefa un rol importante en la vida de cada ser

humano.

4) Los objetivos (metas) participativas, los objetivos asignados y los objetivos
autos establecidos tienen la misma eficacia: ; Deben los objetivos ser establecidos,

asignados participativamente o ser fijados por el propio funcionario? Algunos



funcionarios desean participar en el proceso de fijacion de objetivos, mientrasotros

no lo desean.

5) El compromiso con los objetivos y los incentivos monetarios afectan a los
resultados del establecimiento de objetivos: EI compromiso con la meta es la medida
en que un sujeto se compromete personalmente al logro de un objetivo. Kreitner y
Kinicki (1997: 204) aducen que el compromiso con los objetivos modera la relaciéon
entre la dificultad de un objetivo y el rendimiento. Lo anterior quiere decir que, las
metas dificiles dan lugar a rendimientos mas altos solamente cuando los
funcionarios estan comprometidos con sus objetivos, pero a la inversa, las metas
dificiles dan lugar a rendimientos mas bajos cuando las personas no estan

comprometidas con sus objetivos.

Una interpretacion de este fendmeno lo suministra Landy y Conte (2005:356),
afirman estos autores que el modelo de Locke hace una distincion entre la
aceptacion de los objetivos y el compromiso con ellas. La aceptacién de los
objetivos implica que una meta es asignada. El compromiso con los objetivos es de
mayor amplitud y puede incluir no sélo objetivos asignados, sino también objetivos
autoimpuestos. Cuando los empleados tienen la libertad de ajustar los objetivos
asignados y aceptados, estos objetivos se pueden convertir en auto establecidos,

transformando lo que antes se llamé aceptacion en compromiso.




TEORIA DE LAS NECESIDADES

Maslow (1943) afirmé que en los seres humanos hay una predileccién congénita a
conseguir el mayor provecho posible de sus propias competencias vy

potencialidades, tendencia que él denominé autorrealizacion.

Maslow citado por kreitner y Kinicki (1997: 157) también propuso una ordenacion

jerarquica de los motivos, conocida como la piramide motivacional de Maslow.

Para este psicologo, la persona tiene la capacidad inherente de autorrealizarse, y
este crecimiento personal gobierna y organiza todas las demas necesidades. Las
necesidades humanas siguen para Maslow un orden concreto; primero estan las
fisiolégicas [son las necesidades mas basicas, supone tener aire, comida, agua,
en cantidades suficientes para sobrevivir, como la regulacién de la temperatura
corporal, satisfacer el hambre, la sed y todo lo que conlleva la supervivencia del
organismo], luego la necesidad de seguridad [consiste en la necesidad de
permanecer seguro de dafos fisicos y psicologicos, es decir, proteccién], la de
afiliacion [Consiste en el deseo de amar y ser amado, contiene las necesidades de
afecto y pertenencia a un grupo], la de reconocimiento [ es la necesidad de
reputacion, prestigio y reconocimiento de parte de los demas, contiene la necesidad
por la confianza en uno mismo y la fuerza] y finalmente la de autorrealizacién
[consiste en el afan por el cumplimiento de los deseos: llegar a ser lo mejor que uno

puede llegar a ser].

Para Maslow las necesidades situadas en estratos inferiores o niveles mas bajos de
la piramide estan relacionados con la supervivencia del individuo, son las primeras
que aparecen y las que poseen mayor fuerza, ya que si no se satisfacen el
organismo puede morir. Esta jerarquia impone que, para satisfacer una necesidad
de un nivel superior, primero se debe satisfacer una necesidad inferior previa.
Finalmente, a medida que ascendemos en la piramide, nuestras necesidades
cambian de objetivo y pasan de ser necesidades de falta o privacion a ser

necesidades de crecimiento o autorrealizacion.



moralidad,
creatividad,
espontaneidad,

Autorrealizacién

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

Reconocimiento

AE NS 2L amistad, afecto, intimidad sexual
Afiliacion

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Seguridad

Fisiologia




TEORIA DE LOS 2 FACTORES

La teoria de la motivacion-higiene de Herzberg se baso en un estudio llevado a cabo
sobre doscientos tres individuos, con el propdsito de hallar los factores responsables
de la satisfaccion e insatisfaccion laboral. Herzberg tropezé con grupos apartados y
distintos de factores coligados con la satisfaccion y la insatisfaccion laboral. La
satisfaccion laboral estaba mas abundantemente asociada con el logro, el

reconocimiento, las caracteristicas del puesto, la responsabilidad y el progreso.

Estos factores estaban todos relacionados con los resultados vinculados al
contenido de la tarea realizada. Herzberg denominé a estos factores con el nombre
de factores motivadores, porque cada uno estaba asociado con gran esfuerzo y
buen entendimiento. Los factores motivadores hacian que la persona se moviera de
un estado de insatisfaccion a otro de satisfaccion, Davis y Newstrom (2005:126).
Esto permite decir que la teoria de Herzberg predice que los directivos pueden
motivar a los individuos incorporando elementos o factores “motivadores” altrabajo

de un sujeto o funcionario.

Herzberg hallé que la insatisfaccion laboral estaba vinculada principalmente con
factores ubicados en el contexto laboral. Factores como la politica, la administracion
de la compafdia, la supervision técnica, el salario, las relaciones interpersonales con
un supervisor y las condiciones de trabajo, eran los factores mencionados de
manera mas frecuente por los empleados que expresaron insatisfaccion laboral, a
este conjunto de factores el autor les denominé factores de higiene. De modo que
un trabajador no sufrira ni experimentara insatisfaccion laboral si él o ella no poseen

quejas de los factores de higiene.

Kinicki y Kreitner (2003:149) afirman que Herzberg arribd a una conclusion
interesante: “[...] lo opuesto de la satisfaccion en el trabajo no es la insatisfaccion en
el trabajo, sino la falta de satisfaccion en el trabajo, y de igual manera, lo contrario
de la insatisfaccion en el trabajo no es la satisfaccidén en el trabajo, sino la falta de
insatisfaccion [...]°. Aunque lo anterior parece tautolégico, no lo es, puesto que la

recta satisfaccion-insatisfacciéon, posee un punto medio neutro, en el cual no existe



ni insatisfaccién ni satisfaccion. Es posible que un miembro de la organizacién que
tienen buenas condiciones de supervisién, buena paga y trabajo, pero a nivel de
tarea unas operaciones poco estimulantes y tediosas, con escasas oportunidades

de progreso, se ubicara en el punto medio cero.

El individuo no tiene insatisfaccion gracias a la presencia de buenos factores de
higiene, pero tampoco tiene satisfaccion, debido a la ausencia de factores
motivadores. En consecuencia, motivar a los trabajadores supone condiciones
adicionales a un buen salario y buenas condiciones laborales, se requiere lo que se
puede denominar unas “condiciones laborales prosperas” que ofrezcan al sujeto

oportunidades de logro y de reconocimiento, estimulo, responsabilidad y progreso.

Ennoblecer el puesto de trabajo quiere decir suministrar elementos de logro, el

reconocimiento, un trabajo gratificante, con responsabilidades y evoluciones en un

puesto.
Figura del Modelo de Dos Factores de Herzberg
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TEORIA DE LOS TRES FACTORES

David Clarence McClelland (1917-98) es principalmente conocido por su trabajo
desarrollado en el area de la motivacién, pero, también realizé extensos estudios de
la personalidad y de la conciencia. David McClelland lideré trabajos sobre
pensamiento motivacional, desarroll6 las bases de la teoria y de los modelos sobre
logros y alcances motivacionales y promociondé mejoras en los métodos de

valoracién de los empleados.

David McClelland es conocido por describir tres tipos de necesidad motivacional,
las cuales él identificd en su libro editado en 1988 “Human Motivation”: Necesidad
de Logro (n,LOG), Necesidad de Poder (n,POD), Necesidad de Asociacioén (n, ASO).

Estas necesidades se hallan en diversos grados de variacion en todos los
trabajadores y directores McClelland (1965). Esta mezcla de necesidades
caracterizan tanto al gerente como al empleado, en su estilo y comportamiento,

ambos, gerente y empleado, en los tres conceptos estan siendo motivados.

e La necesidad de LOGRO (n, LOG)

La persona con necesidad de logro se encuentra motivada por llevar a cabo algo
dificil, alcanzar algo realmente dificil mediante el reto y desafio de sus propias metas
y con ello avanzar en el trabajo. Hay una fuerte necesidad de retroalimentarse de
su logro y progreso y una necesidad por sentirse dotado, realizado, gratificado y con

talento.
e La necesidad de PODER y AUTORIDAD (n, POD)

La persona con necesidad de poder esta motivada por obtener y conservar la
autoridad. Tiene deseo de influir, adiestrar, ensefiar o animar a los demas a
conseguir logros. Su modo de comportarse lo conduce a ser influyente, efectivo e
impactante. Hay una fuerte necesidad de hacer liderar sus ideas y de hacerlas
prevalecer. Hay una fuerte necesidad de incrementar su poder y su prestigio, en fin,

su estatus.



e Lanecesidad de ASOCIACION O FILIACION (n,ASO)

La persona con necesidad de asociacion esta motivada por la afiliacion y posee la
necesidad de tener relaciones amigables y se motiva hacia interactuar con la gente
y con los demas companeros de trabajo. La afiliacion conduce a sentirse respaldado
por la ayuda, respeto y consideracién de los demas. Este tipo de personas son
jugadores de equipos. Los individuos con esta necesidad alta, no son los lideres ni
los directivos mas eficientes, ya que les cuesta mucho tomar decisiones dificiles sin

preocuparse por disgustar a los demas.

McClelland citado por Kreitner & Kinicki (1997), afirmé que la gran mayoria de la
gente posee y exhibe una combinacion de esas caracteristicas. Algunas personas
exhiben fuertes sesgos hacia una particular necesidad motivacional o mezcla de
necesidades que afectan su comportamiento y su estilo gerencial de trabajo.
McClelland sugirié¢ que una fuerte n,ASO socava la objetividad del gerente, por su

necesidad de ser agradable, lo cual afecta su capacidad de tomar decisiones.

Una fuerte n,POD producira un determinado trabajo ético y compromiso para la
organizacién, un gerente con n,POD produce que la gente se sienta atraida por el
rol del lider, este tipo de gerente con n,POD sin embargo, no posee la flexibilidad
requerida ni un “don de gentes”. McClelland (1965) argumenta que las personas con
n,LOG son los mejores lideres, aunque puede existir una tendencia a demandar
mucho de su personal “staff’ bajo la creencia de que dicho personal son todos como
él, altamente motivados por el logro y los altos resultados, cosa que no siempre se

manifiesta en el personal staff.

McClelland (1965) estuvo fascinado por la motivacién del LOGRO (n,LOG) y en su
laboratorio experimental ilustré un aspecto de su teoria sobre el efecto del logro en
la motivacion de la gente. McClelland acerté por medio de este experimento que
mucha gente no posee esta fuerte necesidad de logro en su estrategia de
motivacion, pero aquellas personas que poseen esta necesidad demuestran una

conducta en seleccionar y establecer metas.



Se le pidi6 a un grupo de voluntarios que lanzaran unos anillos sobre unas clavijas
o estacas clavadas sobre el suelo, la distancia no fue estipulada, muchos de los
voluntarios lanzaron los anillos de forma arbitraria, con distancias aleatorias,
algunas veces estuvieron cerca, otras veces estuvieron lejos de la clavija. Sin
embargo, un pequefio grupo de voluntarios, a los que McClelland sugirié luegoque
estaban fuertemente motivados por una n,LOG, tomaron algunos cuidados para
medir y probar las distancias y llevar a cabo un desafio ideal, no facil; pero no
imposible. Interesantemente, este paralelo existe en la biologia, conocido como el
“principio de la sobrecarga”, el cual es comunmente aplicado a los ejercicios para
estar en forma, para desarrollar este tipo de ejercicios, se debe demandar un
incremento en los niveles para no causar dafo o fatiga. McClelland identifico la
misma necesidad para un “desafio balanceado” en cuanto al enfoque para lagente

motivada por n,LOG.

McClelland contrastoé a la gente motivada por la n,LOG con gariteros o jugadores de
juegos clandestinos, y despejé una comun pre-concepcion que la persona con
n,LOG son tomadores de grandes riesgos. Por el contrario, la persona motivada por
n, LOG selecciona metas que ellos puedan alcanzar e influir con sus esfuerzos y

habilidad, porque la meta es considerada alcanzable.

Esto lo determind por medio de los resultados que, casi invariablemente se
presentan en el caracter “hacedor” de todos los hombres y mujeres exitosos (as) en

los negocios y los emprendedores.

McClelland (1965) sugirié otras caracteristicas para las personas motivadas por
n,LOG: El logro es mas importante que la recompensa material o financiera. El logro
pretende otorgar una satisfaccidn personal mayor que recibir alabanza o
reconocimiento. La recompensa financiera se considera como una medida de éxito
y no como un fin en si mismo. La seguridad no es el primer agente motivador, no es
estatus. La retroalimentacion es esencial, porque ella permite medir el éxito y no por
razones de reconocimiento, la implicacion aqui es que la retroalimentacion es

segura, de fuente fidedigna, cuantificable y basada en hechos.



La gente motivada por n,LOG constantemente esta buscando mejoras y modos de
hacer las cosas mejor, estas personas favoreceran posiciones laborales y
responsabilidades que naturalmente satisfagan sus necesidades, que ofrezcan
flexibilidad y oportunidad, como por ejemplo las ventas, gerencia de negocios y roles

de emprendedor.

McClelland crey¢ firmemente que la gente motivada por n,LOG son aquellos (as)
que hacen que la cosas sucedan y generen resultados, lo cual se extiende a través
de organizar otras personas y recursos, aunque ya se dijo anteriormente, estos tipos
de personas demandan mucho de sus colaboradores (staff) porque sus prioridades
son el logro de las metas sobre mucha variedad de intereses y necesidades de otras

personas.
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MODELO DE CARACTERISTICAS
LABORALES

Richard Hackman y Greg Oldham (1976) desarrollaron un rol protagonico en la
orientacion de las caracteristicas laborales. Ellos se aproximaron a determinar como
puede estructurarse el trabajo para que los individuos estén incesablemente e

intrinsecamente motivados.

La motivacion que procede del interior de la persona, la motivacion denominada
interna, se genera cuando el sujeto estda sumamente seducido con su
responsabilidad, por su trabajo, debido a los emociones, estremecimientos y
sentimientos internos, auténticos, positivos, que se forjan por hacer las cosas bien,
mas que vivir a cuenta de los factores externos, como lo puede constituir los

aplausos, elogios o el dinero o el sobresueldo.

Para la gestidn del conocimiento organizacional, el lograr que un individuo esté
motivado con su trabajo, es un elemento sine qua non que favorecera notablemente
el aprendizaje de la persona, del equipo y de la organizacion. Lo que me temo es
que esta teoria, incorporada a la teoria del aprendizaje organizacional, presionara
a los ejecutivos a llevar a cabo reestructuraciones casi que completas en el modo
de liderar la organizacion, lo cual favorece y estimula el aprendizaje organizacional,

es decir verter vino nuevo en odres nuevos.

Estos precitados sentimientos, impresiones y reconcomios de caracter positivo,
disparan un ciclo de motivacion auto perdurable. La motivacion interna en el trabajo
estd comprobada por tres estados psicologicos; a su vez, estos estados
psicolégicos estan fomentados por la presencia de cinco dimensiones laborales
comunes. El enfoque de la teoria es suministrar la alta motivacion interna, mediante

el disefio de trabajo que contengan las cinco caracteristicas laborales comunes.

Los tres estados psicoldgicos de la teoria del modelo de caracteristicas laborales
definidos por Kreitner & Kinicki (1997) son:



e Sentido de la importancia experimentada: El sujeto debe percibir su trabajo
como valioso e importante en algun sistema de valores que acepte.

¢ Sentido de la responsabilidad experimentada: El sujeto debe creer que es
personalmente responsable de los resultados de su esfuerzo.

e Sentido de los resultados: El sujeto debe ser capaz de determinar, sobre una

base bastante justa, si los resultados de su trabajo son satisfactorios o no.

Estos momentos psicoldgicos ocasionan motivacion interna para el trabajo, incitan
a la satisfaccion laboral y a la permanencia porque se refuerzan a si mismos. Si por
laguna razén, uno de los tres estados psicoldégicos recibe un tratamiento

inapropiado, la motivacién se contrae.

En cuanto a las dimensiones laborales comunes, éstas se constituyen
caracteristicas frecuentes halladas en diversos grados en todos los trabajos. Estas
caracteristicas laborales provocan los tres estados psicolégicos precitados, Kreitner
& Kinicki (1997) manifiestan que cuando se lleva a cabo una combinacion de tres
de estas caracteristicas laborales se puede determinar el sentido de la importancia

experimentado en el trabajo:

e Variedad de destrezas: El punto hasta el cual un trabajo necesita que un
sujeto lleva a cabo un surtido de operaciones y tareas que le exigen aplicar
diversas pericias y aptitudes.

e Identidad de la tarea: El punto hasta el cual el trabajo demanda que una
persona ejecute una pauta de trabajo sumamente identificable, lo que quiere
decir que, la consonancia de las tareas es alta cuando una persona labora
en un proyecto desde el inicio hasta el final y puede palpar las consecuencias
tangibles.

e Importancia de la tarea: El punto hasta el cual el trabajo afecta la vida de
otros individuos fuera y dentro de la entidad.

La responsabilidad que es posible experimentar es provocada por la caracteristica

laboral de la autonomia, la cual se conceptualiza de la siguiente forma:



e Autonomia: El punto hasta el cual el trabajo facilita al individuo percibir la
emancipacion, la liberacién y la circunspeccién tanto en la programacion de

turnos como en los procesos aplicados para finalizar el trabajo.

Por ultimo, el conocimiento de los resultados esta fomentado por la caracteristica

laboral de la retroalimentacion, la cual se define como:

e Retroalimentacion [feedback]: El punto hasta el cual un sujeto recibe

informacion clara y directa acerca de la eficiencia con la que esta llevando a

cabo el trabajo encomendado.

Caracteristicas e S e

* Variedad de * Sentido de » Alta motivacion por
habilidades. importancia el trabajo.

* ldentidad con la experimentado. = Alta satisfaccion por
tarea. s Sentido de el crecimiento.

« Importancia de la responsabilidad * Alta satisfaccion
tarea. experrimentado por laboral general.

* Autonomia los re:sultados del s Alta eficacia en el

trabajo. trabajo.

* Retroalimentacion o
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MODERADORES:
CONOCIMIENTOSY DESTREZAS.
FUERZA DE LA NECESIDAD DE
CRECIMIENTC.
SATISFACCION DEL CONTEXTO.
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