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INTRODUCCION:
Las personas en las organizaciones y Teorias de la motivacion

Alo largo de la historia de las organizaciones, las personas han sido vistas desde diferentes
perspectivas. La adopcion de determinados conceptos relativos a la naturaleza humana
busca justificar la manera en que las organizaciones tratan a la gente, sus problemas y

necesidades.

Por supuesto, todas esas afirmaciones y puntos de vista son parciales e incompletos,
algunos hasta distorsionados y superficiales. Aun cuando todos son generales y
sumamente simplistas, sentaron las bases conceptuales para percibir y tratar a las
personas en las organizaciones durante todo el siglo pasado. Casi todas estas premisas
calificaban a las personas en forma genérica y las trataban como mercancias para justificar
los medios de control o de estandarizacion que garantizaran el funcionamiento de las
empresas segun los retos y perspectivas de cada época. Todo esto quedo en el pasado.
Ahora las organizaciones mas avanzadas tratan de privilegiar y subrayar las diferencias
individuales y el trato personalizado para aprovechar todas las caracteristicas, habilidades

y competencias de cada sujeto.

Desde sus origenes, el campo de los recursos humanos, que se ocupa de las filosofias y
las practicas relacionadas con las personas dentro de las organizaciones, baso sus politicas
y directrices en ciertos conceptos sobre la naturaleza de las personas. Afortunadamente,
estas concepciones fueron cambiando debido a la poderosa influencia de la teoria de la
administracion, a las necesidades mediatas e inmediatas de las organizaciones, e incluso
como resultado del desarrollo de las ciencias. Hoy dia, las organizaciones aun estan
aprendiendo a relacionarse con las personas que de manera cada vez mas humana y

participativa.



Actualmente, hay muchos retos y oportunidades para que los gerentes utilicen los
conceptos del CO. Nunca habia sido tan importante para los gerentes entender el
comportamiento organizacional como lo es actualmente. Dé una mirada rapida a los
cambios drasticos que hay en las organizaciones, en la opinién de Robbins & Judge (2013).
Durante las épocas econdmicas dificiles, la administracion eficaz suele ser un lujo.
Cualquiera puede dirigir una compania cuando los negocios florecen, ya que la diferencia
entre una buena y una mala gerencia refleja la diferencia entre ganar mucho dinero y ganar
mucho mas dinero. Sin embargo, en las malas épocas, los gerentes enfrentan situaciones
de trabajadores que deben ser despedidos, que reciben recortes de salario y que se sienten
preocupados acerca de su futuro. La diferencia entre una buena y una mala gerencia podria
ser la diferencia entre las ganancias y las pérdidas o, a final de cuentas, entre la

supervivencia y el fracaso.

Uno de los desafios mas significativos que enfrentan las organizaciones es adaptarse a
individuos que son diferentes. El término para describir tal desafio es la fuerza de trabajo
diversa. Mientras la globalizacion se centra en las diferencias entre individuos procedentes
de distintas naciones, la fuerza de trabajo diversa lo hace en las diferencias entre la gente
dentro de paises determinados. La fuerza de trabajo diversa reconoce una fuerza laboral
de mujeres y hombres; muchos grupos raciales y étnicos; personas con una amplia
variedad de habilidades fisicas y psicolégicas; e individuos con edades y orientacion sexual

diferentes. La administracion de esa diversidad se ha vuelto una preocupacién global.

Chiavenato (2009, pp. 186-188) manifiesta que los principios basicos del comportamiento
individual que se derivan de las caracteristicas de los individuos y de las organizaciones
son las Capacidades distintas. Durante mucho tiempo los psicélogos distinguieron dos tipos
de comportamiento: el innato, que no se puede mejorar mediante la capacitacion, y el
aprendido, que es modificable, Las personas tienen necesidades diferentes y tratan de
satisfacerlas; el comportamiento humano esta motivado por diversas necesidades. La toma
de decisiones individual forma parte importante del comportamiento organizacional. No
obstante, la manera en que los individuos toman decisiones en las empresas y la calidad
de sus elecciones finales esta influida en mucho por sus percepciones. La toma de
decisiones ocurre como reaccion ante un problema. Es decir, cuando hay una discrepancia
entre el estado actual de las cosas y algun estado deseable, por lo que se requiere
considerar cursos de accion alternativos. Cualquier decision requiere la interpretacion y

evaluacion de informacién. Es comun que los datos se reciban de diversas fuentes y que



sea necesario seleccionarlos, procesarlos e interpretarlos. ¢ Cuales datos son relevantes
para la decision y cuales no? Seran las percepciones de quien tome la decisién la respuesta
a tal pregunta. La motivacién esta constituida por todos los factores capaces de provocar,

mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.

La motivacion también es considerada como el impulso que conduce a una persona a elegir
y realizar una accion entre aquellas alternativas que se presentan en una determinada
situacion. En efecto, la motivacion esta relacionada con el impulso, porque éste provee
eficacia al esfuerzo colectivo orientado a conseguir los objetivos de la empresa, y empuja
al individuo a la busqueda continua de mejores situaciones a fin de realizarse profesional y

personalmente, integrandolo asi en la comunidad donde su accién cobra significado.

La motivacion es resultado de la interaccion del individuo con la situacion. De manera que
al analizar el concepto de motivacion, se tiene que tener en cuenta que su nivel varia, tanto

entre individuos como dentro de los mismos individuos en momentos diferentes.

La mayoria de las teorias dicen que el proceso de motivacion esta dirigido a las metas o a
las necesidades. Las metas son los resultados que busca la persona y actian como fuerzas
vitales que la atraen. Alcanzarlas reduce las necesidades humanas. Las metas pueden ser
positivas (elogios, reconocimiento, interés personal, aumento de sueldo o ascensos) o
negativas (criticas, advertencias, desinterés personal y negacién de un ascenso). Las me
metas positivas son muy atractivas; en cambio, las personas suelen evitar las metas que
les parecen negativas, las necesidades son carencias o deficiencias que la persona

experimenta en un periodo determinado.

La teoria de motivacion de Maslow esta basada en la llamada piramide de las necesidades,
es decir, las necesidades se pueden jerarquizar o clasificar por orden de importancia y de
influencia en el comportamiento humano. Abraham Maslow identificé las siguientes
necesidades: Las necesidades fisiolégicas son las de alimentacién, habitacién y proteccion
contra el dolor o el sufrimiento. También se les llama necesidades biolégicas y exigen

satisfaccion ciclica y reiterada para garantizar la supervivencia del individuo.

Segun Herzberg, la motivacion de las personas para el trabajo depende de dos factores

intimamente relacionados:

Los factores higiénicos son las condiciones de trabajo que rodean a la persona. Incluyen
las instalaciones y el ambiente y engloban las condiciones fisicas, el salario y las

prestaciones sociales, las politicas de la organizacion, el estilo de liderazgo, el clima laboral,



las relaciones entre la direccion y los empleados, los reglamentos internos, las

oportunidades de crecimiento, la relacion con los colegas, etc.

Son el contexto del trabajo. En la practica, son los factores utilizados tradicionalmente por
las organizaciones para motivar a las personas. No obstante, los factores higiénicos tienen
una capacidad limitada para influir en la gente. La expresion —higienell refleja un caracter
preventivo y profilactico. Fue desarrollada por Adams, y es la primera que se refirié al
proceso de motivacion; se basa en la comparacion que las personas hacen entre sus
aportaciones y recompensas y las de otros. Las personas contrastan su trabajo, sus
entradas (esfuerzo, experiencia, educacion y competencias) y los resultados que obtienen
(remuneracién, aumentos y reconocimiento) en comparacion con los de otras personas.
Analizan lo que reciben de su trabajo (resultados) en relacion con lo que invierten en él
(entradas), y comparan esa relacion con las de otras personas relevantes. Cuando esta
comparacion produce la percepciéon de que las relaciones son iguales, decimos que existe
un estado de equidad. Cuando se percibe que esas relaciones son desiguales, las personas
experimentan una tensién negativa que conduce a la necesidad de una accion correctiva a

efecto de eliminar cualquier injusticia.

Se observan tres estados posibles: equidad, inequidad negativa e inequidad positiva. Al
hacer sus comparaciones, cada persona identifica alguno de los estados mencionados en
relacion con si misma o con terceros. Se pueden utilizar cuatro referencias para la

comparacion:

1. Propia interna: la experiencia de la persona en otro puesto de la misma organizacion.

2. Propia externa: la experiencia de una persona en el mismo puesto, pero en otra

organizacion.
3. Otra interna: comparacién con otra persona dentro de la misma organizacion.
4. Otra externa: comparacién con otra persona de otra organizacion.

La comparacion incluye cuatro variables moderadoras: sexo, antigiedad en el empleo, nivel
jerarquico dentro de la organizacion e historial profesional o académico. Las investigaciones
revelan que los hombres y las mujeres prefieren compararse con personas del mismo sexo;
las mujeres aceptan recibir menos que los hombres por trabajos equivalentes y muestran

expectativas mas bajas respecto a la remuneracion; las personas que realizan actividades



que no discriminan por sexo hacen mas comparaciones mixtas que cuando estan en

situaciones en las cuales domina un sexo. Ante una situacién de inequidad.
La persona tiene seis opciones:
1. Modificar las entradas (aportaciones) con un menor esfuerzo en el trabajo.

2. Modificar los resultados (recompensas recibidas): se mantiene la cantidad de produccién,

pero se reduce la calidad del trabajo.
3. Distorsion de la propia imagen: la persona percibe que trabaja mas o menos que otras.

4. Distorsion de la imagen de otros: la persona percibe que el trabajo de otros no es una

buena referencia para hacer comparaciones.

5. Buscar otro punto de referencia para obtener otra base de equilibrio. Se hacen
comparaciones con personas que ganan mas o menos, de tal forma que la situacion

parezca mejor.
6. Abandonar la situacién: se deja el empleo o la organizacion.

La teoria de la equidad trata de explicar la justicia distributiva, o sea, la forma en que las
personas perciben la distribucion y la asignacion de recompensas en la organizacién. Mas
recientemente, la teoria de la equidad incorpord la justicia de los procesos, o sea, la forma
en que se define la distribucion de las recompensas. Se ha demostrado que la justicia
distributiva influye mas en la satisfaccién de las personas que la justicia del proceso, y ello
se refleja en el comportamiento de las personas hacia la organizacion, en su confianza en
los superiores y en su deseo de permanecer en la empresa. La percepcion de justicia influye
en la ciudadania organizacional, porque provoca que las personas estén mas satisfechas y
dispuestas a colaborar en acciones voluntarias para ayudar a otros y a actuar en forma
positiva. La teoria de la equidad demuestra que las recompensas, tanto las relativas como
las absolutas, afectan profundamente la motivacioén de las personas. Segun Edwin Locke,
la principal fuente de motivacién es la intencién de luchar por alcanzar un objetivo. Este

indica a la persona qué debe hacer y cuanto esfuerzo tendra que invertir para lograrlo.



En otros términos, la teoria de la definicion de los objetivos se fundamenta en los siguientes

supuestos:

1. Los objetivos bien definidos y mas dificiles de alcanzar llevan a mejores resultados que
las metas amplias y generales. La especificacién de los objetivos funciona como un
estimulo interno. Si un vendedor define el objetivo de vender 12 automdéviles al mes, hara

todo lo posible por alcanzar esa meta.

2. Si la persona acepta el objetivo y ha sido capacitada, cuanto mas dificil sea el objetivo,
mas elevado sera el nivel de desempefo. El compromiso con un objetivo dificil depende de

que la persona realice un gran esfuerzo.
Teoria de la autodeterminacion

Esta teoria plantea que la gente prefiere sentir que tiene control sobre sus acciones, de
manera que cualquier situacion que haga que una tarea que antes se disfrutaba y que ahora
se experimente mas como una obligacién que como una actividad que se eligio con libertad,
reducira la motivacion. Gran parte de los estudios sobre la teoria de la autodeterminacion
en el CO se ha enfocado en la teoria de la evaluacion cognitiva, la cual propone que las
recompensas extrinsecas tienden a disminuir el interés intrinseco en una tarea. Cuando los
individuos reciben un pago por su trabajo, sienten que se trata de algo que tienen que hacer
y no algo que quieren hacer. La teoria de la autodeterminacién también establece que las
personas, ademas de sentirse impulsadas por una necesidad de autonomia, buscan cémo
ser competentes y hacer conexiones positivas con los demas. Una gran cantidad de

estudios respaldan la teoria de la autodeterminacion (Robbins & Judge, 2013)

En conclusion, podemos decir que la motivacién es parte de la vida y que nos ayuda a ser
mejores personas y que nuestros comportamientos y actitudes son provocados por muchos
factores: el comportamiento depende de cada persona y el entorno en la cual se
desempena y para tomar una decision debemos de estar motivados, seguros, tener una
confianza es por ellos que debemos brindas estimulos positivos y que consideren una

buena toma de decisiones.



