Relaciones industriales

Apuntes de clase
CLASE 4 — MOTIVACION

Objetivo de la clase: Que el alumno comprenda y sea capaz de reconocer conceptos, técnicas y
herramientas de motivacion.

INTRODUCCION

La motivacion es un aspecto esencial para el rendimiento y bienestar de los empleados en el entorno
laboral. Sin embargo, muchas veces es malentendida o simplificada, lo que puede llevar a
estrategias ineficaces de intervencidn. Es crucial desmitificar lo que es y lo que no es la motivacién
y comprender profundamente sus verdaderas fuentes y necesidades, tanto para poder entender el
comportamiento de los colaboradores, como para asi también poder hacer intervenciones mas
eficacesy bien fundamentadas.

¢Qué es la motivacion?

La motivacion es un aspecto de enorme relevancia en las diversas areas de la vida, entre ellas la
educativa y la laboral, por cuanto orienta las acciones y se conforma asi en un elemento central que
conduce lo que la persona realiza y hacia qué objetivos se dirige. Muchas personas cometen el error
de pensar que la motivacion es un rasgo de personalidad, es decir, algo que unos tienen y otros no.
Lo que se sabe es que es el resultado de la influencia reciproca del individuo y la situacién, es decir,
que su intensidad varia segun las personas y en las mismas personas en momentos distintos.

e De acuerdo con Santrock (2002), la motivacion es “el conjunto de razones por las que las
personas se comportan de las formas en que lo hacen. El comportamiento motivado es
vigoroso, dirigido y sostenido”.

e Trechera (2005) explica que, etimolégicamente, el término motivacion procede del latin
motus, que se relaciona con aquello que moviliza a la persona para ejecutar una actividad.
De esta manera, se puede definir la motivacién como el proceso por el cual el sujeto se
plantea un objetivo, utiliza los recursos adecuados y mantiene una determinada conducta,
con el propdsito de lograr una meta

Herrera, Ramirez, Roa y Herrera (2004) indican que la motivacion es una de las claves explicativas
mas importantes de la conducta humana con respecto al porqué del comportamiento. Es decir, la
motivacion representa lo que originariamente determina que la persona:

» Inicie una accién (activacion)
» Se dirija hacia un objetivo (direccion)
» Y persista en alcanzarlo (mantenimiento).

Estos autores, luego de recopilar las opiniones de muchos otros, formulan la siguiente definicién de
motivacion: podriamos entenderla como el proceso que explica el inicio, la direccion, la intensidad
y la perseverancia de la conducta encaminada hacia el logro de una meta, modulado por las
percepciones que los sujetos tienen de si mismos y por las tareas a las que se tienen que enfrentar.



e Laintensidad consiste en cuanto se esfuerza una persona. Es el elemento en el que se piensa
casi siempre cuando se habla de motivacion.

e No es probable que una gran intensidad produzca buenos resultados de desempeno si el
esfuerzo no se canaliza en una direccion que beneficie a la organizacion. Por tanto, hay que
considerar la calidad del esfuerzo tanto como su intensidad. El esfuerzo que se debe buscar
es el que se dirige hacia las metas de la organizacidn y es congruente con ellas.

e Por ultimo, la motivacidn tiene una vertiente de persistencia, que es la medida de cuanto
tiempo sostiene una persona su esfuerzo. Los individuos motivados se aferrana unatarealo
suficiente para alcanzar la meta.

LA APROXIMACION AL CONCEPTO

El interés por la motivacién surgio a raiz del problema de como las necesidades de los trabajadores
pueden ser combinadas con las necesidades de las organizaciones para lograr mayor eficiencia y
productividad. Es asi que a principios del siglo XX que surge la Escuela de las Relaciones Humanas.
Su inicio hay que situarlo en el trabajo de Elton Mayo (1933) quien realizd6 una serie de
investigaciones que fueron poniendo de manifiesto la importancia de fendmenos grupales como la
interacciony los sentimientos de pertenencia. Aunque los investigadores habian dirigido su atencion
a las condiciones ambientales, terminaron creyendo que los factores psicolégicos y sociales eran
mas importantes, de manera que la parte principal de la industria es humana y social. Mayo junto a
sus colaboradores descubrid que el aburrimiento y la repeticion de tareas disminuia la motivacion,
mientras que los contactos sociales servian para crear motivacidon y sostenerla. La conclusion fue
gue los directivos podian motivar a los empleados reconociendo sus necesidades sociales y
haciendo que se sientan Utiles e importantes, es por ello que las habilidades primordiales son las de
liderazgoy las de counseling.

Asi la cuestién de la motivacién alcanzd un punto importante: las personas trabajan mas
eficientemente cuando sus necesidades estan satisfechas. Junto con la estructura formal,
establecida por la organizacién, surge de las relaciones personales una estructura informal, que
tiene influencia sobre la conducta de los individuos. Por lo tanto, uno de los problemas de la
direccién es mantener el equilibrio entre la organizaciéninformaly laformal. De esta maneralaidea
de integrar las necesidades de la organizaciény las personas fue tomando fuerza.

La década de 1950 fue un periodo fructifero en el desarrollo de los conceptos de la motivacion. En
esa época se formularon tres teorias que, si bien fueron muy atacadasy hoy se pone en tela de juicio
su validez, todavia son las explicaciones mas conocidas de la motivacién de los empleados. Se trata
de lateoria de lajerarquia de necesidades de Maslow, las teorias Xy Y, y la teoria de los dos factores.

Fue el psicélogo estadounidense Abraham Maslow quien influyéd de manera notable en el tema.
Segun su teoria los empleados estan motivados para satisfacer sus necesidades en un orden
jerarquico, asi que cuando la necesidad mas baja estd satisfecha, entonces, la siguiente necesidad
se convierte en mas importante.

1. Fisiolégicas: Hambre, sed y las necesidades de abrigo, sexo y otras de cardcter organico.
2. Deseguridad: Defensa y proteccion de dafios fisicos y emocionales.
3. Sociales: Afecto, sensacién de formar parte de un grupo, aceptacion y amistad.



4. De estima: Factores internos de estima, como el respeto por uno mismo, autonomia vy
realizaciones, asi como los factores externos de estima como posicidn, reconocimiento y
atencion.

5. Autorrealizacion: El impulso por convertirse en lo que uno es capaz de ser. Crecimiento,
desarrollo del potencial propio y autorrealizacion.

Necesidad de Autorrealizacion
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Necesidades sociales

Necesidad de seguridad

Necesidades fisiol6gicas o basicas

Desde el punto de vista de la motivacidn, la teoria afirmaria que aunque ninguna necesidad queda
satisfecha completamente, si estd lo suficientemente satisfecha deja de motivar. Asi, la organizacién
debia conocer el nivel de satisfaccién de las necesidades de sus empleados y de esta manera
establecer el sistema de recompensas y la manera de dirigirlos. Maslow separé las cinco necesidades
en orden superior e inferior. La distincidon radica en que las necesidades de orden superior se
gratifican internamente, dentro de la persona, en tanto que la satisfaccidon de las necesidades de
orden inferior tiene un origen sobre todo externo (con elementos como salario, contrato colectivo

y antigliedad).
Inferior Superior
Fisioldgicas Sociales
De seguridad De estima
Autorrealizacion

Tomando a Maslow, Douglas McGregor contrapuso la teoria tradicional de la organizacién de
cardcter mecanicista con una nueva visiéon mas humanista que fundamentada en una concepcién
mas positiva del ser humano. Después de observar la manera en que los gerentes trataban con sus
empleados, McGregor concluyd que la opinidon de aquéllos sobre la naturaleza humana se basa en
un conjunto de premisascon lasque moldean su comportamiento hacia sus subordinados. Y postul 6
dos puntos de vista, uno negativo (Teoria X) y uno positivo (TeoriaY).

e Teoria X: Suposicion de que alos empleados no les gusta su trabajo, son flojos, rehusan las
responsabilidades y deben ser obligados a trabajar.



e Teoria Y: Suposicion de que a los empleados les gusta el trabajo, son creativos, buscan
responsabilidades y pueden dirigirse ellos mismos.

De acuerdo con la Teoria X, las cuatro premisas de los gerentes son:

1. Alos empleados no les gusta el trabajo vy, siempre que pueden, tratan de evitarlo.

2. Puesto que no les gusta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o amenazarlos con
castigos para conseguir las metas.

3. Los empleados evitaran las responsabilidades y pediran instrucciones formales siempre que
puedan.

4. Los empleados colocan su seguridad antes que los demas factores del trabajo y exhibiran
pocas ambiciones.

Como contraste con estas ideas negativas sobre la naturaleza humana, McGregor sefialé cuatro
premisas que llamo teoria Y:

Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como descansar o jugar.

Las personas se dirigeny se controlan si estdn comprometidas con los objetivos.

La persona comun puede aprender a aceptar y aun a solicitar responsabilidades.

La capacidad de tomar decisiones innovadoras estd muy difundida entre la poblacién y no
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es propiedad exclusiva de los puestos administrativos.
McGregor integra junto a estas perspectivas la jerarquia de necesidades de Maslow:

e Enlateoria X se supone que las necesidades de orden inferior dominan a los individuos.
e EnlateoriaY seasume que los rigen las necesidades de orden superior.

Ademads sintetizd las necesidades en tres niveles: necesidades fisiolégicas y de seguridad,
necesidades sociales y necesidades de autorrealizacidn. De esta forma la organizacién debe disefar
las tareasy los sistemas de direccién de manera que permitan la satisfaccién de las necesidades de
autorrealizacion, facilitando el desarrollo del potencial del ser humano. Por tanto, proponia ideas
como la toma participativa de decisiones, puestos de trabajo con responsabilidad y estimulantes,
asi como buenas relaciones en los grupos, como medios para aumentar al maximo la motivacion
laboral de los empleados.

La teoria de los dos factores (también Ilamada teoria de motivacién e higiene) fue propuesta por el
psicologo Frederick Herzberg. Convencido de que la relacion de un individuo con su trabajoes basica
y de que su actitud hacia este bien puede determinar el éxito o el fracaso, Herzberg investigd en la
pregunta sobre qué quiere la gente en su trabajo. Ciertas caracteristicas se relacionan
constantemente con la satisfaccién laboral y otras con la insatisfaccién laboral.

e Los factores intrinsecos, como el progreso, reconocimiento, responsabilidad y logros, estan
vinculados con la satisfaccion.

® En cambio, factores extrinsecos, como la supervision, salario, normas de la compaiiia y
condiciones laborales estdn vinculados con la insatisfaccion.

Segun Herzberg, los datos indican que lo contrario de la satisfaccion no es la insatisfaccién, como
tradicionalmente se ha pensado. Suprimir las caracteristicas insatisfactorias de un trabajo no vuelve
automaticamente satisfactorio el puesto. Por tanto, los administradores que se proponen eliminar
factores de insatisfaccién traerdn la paz, pero no por fuerza la motivacion: aplacardn a los



trabajadores en lugar de motivarlos. En consecuencia, Herzberg denominé factores de higiene a las
condiciones del trabajo, como calidad de la supervisién, salario, politicas de la compaiiia,
condiciones fisicas del trabajo, relaciones con los demas y seguridad laboral. Cuando son
adecuados, las personas no se sentiran insatisfechas, aunque tampoco estaran satisfechas. Si se
guiere motivar a laspersonas en su puesto, Herzberg recomienda acentuar los factores relacionados
con el trabajo en si o con sus resultados directos, como oportunidades de ascender, oportunidades
de crecer como persona, reconocimiento, responsabilidad y logros, que son las caracteristicas que
ofrecen una remuneracion intrinseca para las personas.

FUENTES DE LA MOTIVACION

Seguln Palmero et al. (2011), también se suele utilizar el término motivacion para referirse a aquella
fuerza que actua sobre o desde un organismo para iniciar y dirigir su conducta. Sin embargo, es
importante aclarar que la motivacién no es tangible. Se puede inferir su presencia a partir de
manifestaciones observables en el individuo, conocidas como “conductas motivadas”. La
motivacion es, por tanto, un proceso interno que resulta de la interaccién entre una persona y su
entorno. En dltima instancia, las conductas motivadas tienen como objetivo relacionar de manera
coherente y adaptativa el medio interno con el externo de un individuo.

e Motivacion intrinseca: Esta fuente interna de motivacién surge del propio individuo y esta
relacionada con la satisfaccion personal, el interés y el disfrute en larealizaciénde una tarea.
La motivacién intrinseca mostrd ser un predictor mas sélido de compromiso en el largo
plazo.

® Motivacion extrinseca: Esta fuente externa de motivacion proviene de factores externos al
individuo, como recompensas, reconocimientos o presiones externas. Muchas veces se
asocia la motivacion a simplemente acercarse a determinadas situaciones, pero también una
conducta puede estar altamente motivada por querer alejarse de algo.

Entre las personas hay diferentes motivaciones: las necesidades varian de un individuo a otro, lo
cual proporciona distintos patrones de conducta. Los valores sociales y las capacidades para lograr
objetivos son por igual diferentes. Para complicar esto aun mas, en un mismo individuo, con el
tiempo, cambianlas necesidades, valores sociales y capacidades. A pesar de todas estas diferencias,
el proceso que dinamiza la conducta es mds o menos semejante en todas las personas. En otras
palabras, aunque varien los patrones de comportamiento, el proceso que les da origen es en esencia
el mismo en todas las personas.

En ese sentido existen tres premisas que explican la conducta humana:

1. La conducta es producto de estimulos externos o internos. Existe una causalidad en la
conducta. Tanto la herencia como el ambiente influyen decisivamente en el
comportamiento de las personas.

2. La conducta es motivada, es decir, en toda conducta humana existe una finalidad. La
conducta no es casual ni aleatoria, sino que siempre se orienta y dirige a un objetivo.

3. La conducta esta orientada a objetivos. En todo comporta miento existe siempre un
impulso, deseo, necesidad o tendencia, expresiones con que se designan los motivos de la
conducta



Ciclo motivacional

El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una necesidad que origina el comportamiento.
Cada vez que surge una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del organismo y produce un
estado de tensién e incomodidad. Ese estado lleva al individuo a un comportamiento o accién capaz
de aliviar la tension o de liberarlo de la incomodidad y del desequilibrio. Si el comportamiento es
eficaz, el individuo encontrard la satisfaccion a su necesidad y el organismo vuelve a su estado de
equilibrio anterior, a su adaptacién al ambiente. A me dida que se repite el ciclo, debido al
aprendizaje y la repeticion (refuerzo), los comportamientos se vuelven mds eficaces para la
satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez satisfecha, la necesidad deja de motivar el
comportamiento, pues no ocasiona tension ni incomodidad. Sin embargo, no siempre se satisface
la necesidad en el ciclo motivacional. También puede frustrarse o compensarse (es decir,
transferirse a otro objeto, persona o situacion). Otras veces, la necesidad no se satisface ni se
frustra, sino se transfiere o compensa. Esto se presenta cuando la satisfaccién de otra necesidad
reduce o mitiga la intensidad de una necesidad que no puede satisfacerse. Es lo que pasa cuando
una promocién a un puesto superior se cambia por un buen aumento de sueldo o por un nuevo
lugar de trabajo.

TECNICAS DE MOTIVACION

Las técnicas de motivacion laboral son las estrategias o los enfoques concretos (como el feedback o la

formacion). Incluyen ofrecer desarrollo profesional a través de capacitacién, dar reconocimiento y

validar los logros, asegurar un equilibrio entre la vida personal y laboral, mejorar las condiciones de
trabajo y salarios, fomentar la autonomia y la participacion en las decisiones, y aplicar estrategias de

comunicacion transparente y liderazgo empatico. También se pueden usar incentivos econémicos y no
econdémicos, asi como la gamificacion para hacer el trabajo mas ameno. Es el método o procedimiento

que se utiliza para generar motivacion. Responde a la pregunta équé hacer?
Ejemplos de técnicas:
Técnicas relacionadas con el reconocimientoy el entorno

e Cultura laboral saludable: Fomentar un ambiente de colaboracién, confianza y habitos
compartidos que se vivan en todos los niveles.

e Reconocimiento de logros: Practicas de la empresa que consisten en valorar y destacar los

aportes, esfuerzos y resultados alcanzados por los trabajadores o equipo mediante premios de
pequeiios y grandes logros.

Técnicasrelacionadas con el bienestar y la flexibilidad

e Equilibrio entre las demandas profesionales y personales: Implementar politicas de
flexibilidad horaria y modelos de trabajo hibridos para que los empleados puedan dedicar
tiempo a su vida personal y reducir el estrés.

e Calidad de vida integral: Promover programas de salud fisica, emocional y mental para
mantener la motivacién y energia de los empleados.

Técnicas enfocadas en el crecimiento y el desarrollo



e Desarrollo profesional: Brindar oportunidades de capacitacién, cursos que permitan al
personal desarrollar sus habilidades, conocimientos y competencias paraavanzar en su carrera

y mejorar su desempefio.

e Adecuacion al puesto: Asegurarse de que las tareas y responsabilidades del cargo se ajusten
a las habilidades y necesidades del trabajador para evitar la frustracién y estimular su

crecimiento.
e Autonomia: Dotar a los empleados de mayor libertad y control sobre su trabajo para que
se sientan mas responsables y comprometidos.

Técnicas de participacidn y comunicacion

e Impulsar la colaboracion: Involucrar a los empleados en las decisiones y procesos de la
empresa para aumentar su sentido de pertenencia.

e Transparencia en la comunicacidn: Mantener una comunicacién abierta, honesta y fluida
entre la direccion y los empleados para compartir ideas y preocupaciones.

Técnicas de incentivosy recompensas

Bonificaciones econdmicas: Ofrecer bonos, participacion en beneficios o aumentos de sueldo
como recompensa por el buen rendimiento.

HERRAMIENTAS DE MOTIVACION
Son los recursos o instrumentos concretos o tangibles para aplicar esas técnicas. Responde a la
pregunta équé medios utilizo?

Ejemplos de herramientas:

e Reconocimiento publico (tarjeta de agradecimiento, mencion en reunién).
e Premios no monetarios (dia libre, almuerzo, capacitacion).

e Tableros de desempefio o indicadores visibles.

e Encuestas de clima laboral.

En forma concreta se presentan casos de técnica y herramientas:

La técnica utilizada: el reconocimiento de los resultados de una tarea. Para ello se pueden utilizar
como herramientas: un elogio en alguna ocasién especial o en una reunion, la entrega de un
certificado del “Empleado del mes”. o algln un sistema de premios.

Si se decide aplicar fomentar el desarrollo profesional como estrategia motivadora, se puede
implementar cursos de formacion, la asignacién actividades o proyectos de mayor responsabilidad
que fortalezcan la autonomia y el sentido de logro en el personal. Llevado a la practica:

e Delegar en el operario la coordinaciéon de una tarea especial

e Encargar al operario la supervisién parcial de un proceso de produccion
Técnicas y herramientas de motivacion que el supervisor puede usar para su equipo

Reconocimiento en proceso



Técnica: valorar el trabajo bien hecho en el momento que estd realizando la actividad
Herramientas:

1. Felicitacién verbal durante la jornada.
2. Mencidn positiva en la reunion diaria.
3. Colocar el nombre del operario destacado en la cartelera.

Delegacion de responsabilidades

Técnica: que el operario alcance a través de sus actividades cierta autonomia lo que permite que se
sienta comprometido con la tarea.

Herramientas:

1. Encargar la coordinacién de una tarea puntual.
2. Asignarroles de referencia (ej.: “responsable de seguridad del turno”).
3. Promover que un operario con mas experiencia acompafie a uno nuevo.

Comunicar objetivos claros:
Técnica: comunicar objetivos del area en forma clara.
Herramientas:

1. Tablerovisible con avances (cantidad de piezas, tiempos, calidad).
2. Comparacion de logros del equipo semana a semana.
3. Reuniones breves al inicio del turno para explicar prioridades.

Capacitacion y entrenamiento

Técnica: motivar al personal con capacitaciones de manera que aumente su conocimiento y dominio
de sus tareas

Herramientas:

1. Microcapacitaciones dentro del turno.
2. Rotacion de tareas para evitar monotonia.
3. Cursos cortos organizados por la empresa.

Generacidon de un buen clima laboral
Técnica: promover el respeto y la comunicacién.
Herramientas:

1. Espacios cortos de didlogo al finalizar la semana.
2. Escucha activa de sugerencias.



3. Actividades de integracion simples (ej.: pausa activa, mate compartido).
Otros incentivos
Técnica: recompensar logros de forma simbdlica.
Herramientas:

e Permitir salir un poco antes cuando se cumplieron metas.
e Compartir un desayuno o almuerzo como premio al equipo.

n u

e Distinciones simbdlicas (“mejor compaiero del mes”, “equipo destacado”).
En resumen:

La técnica es la estrategia que guia su accionar. La herramienta es el recurso concreto que usa para
motivar a los operarios dia a dia
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