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LA MOTIVACION COMO
FACTOR QUE INFLUENCIA |
LA EJECUCION DEL E|MPLEADO

La motivacion y los efectos
grupales han sido principal
preocupacion del enfoque de re-
laciones humanas, el cual ha do-
minado el estudio de la ejecu-

' ¢i6bn del trabajador durante los

recientes 35 afios, principalmen-
te hasta los anos sesentas.

Los Estudios Hawthorne son
generalmente considerados co-
mo el punto de arranque hacia el
énfasis de relaciones humanas,
pero 10s Estudios Hawthorne no
son un fenomeno aislado. Du-
rante muchos afos, amteriores y
posteriores a tales estudios,
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existio seria preocupacion por ia
pregunta ";Qué es |10 que quiere
el hombre trabajador?”

El interés en la motivacion del




empleado ha continuado siendo
importante, como lo atestiguan
el gran voiumen de articulos,
libros, conferencias y cursos
académicos realizados en los 0l-
timos afos. El interés en incenti-
vos financieros se remonta a los
primeros afios del movimiento
de la administracion cientifica,
pero los inventores y los apoya-
dores de los incentivos finan-
cieros en los afios 1900s, no es-
taban interesados en estudiar la
motivacion; suponian que el
empleado era un hombre econo®-
mico basicamente motivado por
el dinero. En 1959 el Bureau of
National Affairs de E.E.U.U. en-
cuestd 14 empresas para averi-
guar lo que éstas estaban ha-
ciendo para motivar a sus
empleados, encontrando una
amplia variedad de préacticas, to-
das las cuales eran consideradas
como influenciadoras de la pro-
ductividad, pero Kahn, hablando
en un simposio sobre “los proxi-
mos diez aitos” en sicologia in-
dustrial, dijo que se daba dema-
siada atencidén a la descripcién
de practica administrativa exis-
tentes y se descuidaban gran-
des areas que necesitaban ser
investigadas.

El gran volimen de articuios
gue aun a estas fechas aparece
en revistas especializadas sobre
motivacién son redisenos (traba-
jos repetidos) de viejos concep-
tos y representan reiteraciones
de viejos reclamos. Asi vemos
que John Dale, después de un
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extenso estudio de 305 planes
de incentivos salariales, llega a
la conclusion de que empresas
que no tienen planes de incenti-
vOos pueden aumentar su produc-
tividad 50 por ciente en un afio al
través de un plan adecuado de
incentivos. Stogdill, por lo
contrario, clama estableciendo
que 78 por ciento de todos los
planes de incentivos salariales
fallan: que la mayoria de los
incrementos en productividad
son de corto plazo, y que la ma-
yoria de los planes de incentivos
son autonegativos, puesto que
en realidad inhiben el desarroilo
de nueva tecnologia. Por su par-
te, articulos de Metaxas, Rath y
Rothe agregan apoyo moral, si
no objetivo, al argumento de que
lo gue la industria necesita ac-
tualmente no es un nimero me-
nor de incentivos financieros, si-
no un Nimero mayor y mejor de
usos de incentivos. Resumien-
do, el uso de incentivos finan-
cieros esta lejos de ser un tema
de discusidn obsoleto, sino que
su efectividad es debatible. Ar-
ticulos publicados por Likert y
Mc Dermid sefialan que el dine-
ro tiene valor motivacional ani-
camente en la medida que satis-
face las necesidades de un
empleado. Mc Dermid también
continda hasta mostrar c6mo la
motivacion descansa en una ne-
cesidad de jerarquia, por lo gue
otras necesidades pueden to-
mar prioridad sobre aquellas
que estan servidas por incenti-
vos financieros. Podemos en-
contrar ilustraciones clasicas de
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esto en el libro de W.F. Whyte,
“MONEY AND MOTIVATION”,
en el que el autor muestra en
dos estudios de caso cOmo im-
perfectamente la produccion de
grupos de trabajadores estj re-
lacionada con su plan de incen-
tivos, Puede ser que ésto esté
en parte condicionado a la pre-
via experiencia labecral del traba-
jador, a su actitud hacia el
hombre que maneja el estudio
de tiempos y a su necesidad de
variar su rutina.

Describe también un namero
de métodos ingeniosos que in-
ventaron |os trabajadores para
derrotar a las cuotas, métodos
que avergonzarian al arte creati-
vo de estudiantes de nivel supe-
rior para pasar sus examenes,

También relata los efectos del
pago de incentivos en los am-
bientes sociales y econdmicos
de los {rabajadores.

Otras consideraciones en re-
lacion con los incentivos finan-
cieros es el hecho de que existe
una variedad de formas con las
que la administracion puede
“empagquetar” el dinero del per-
sonal. La paga del incentivo es
solo una. Sefiala que el estado
de pérdidas y ganancias respon-
derd mas favorablemente si "El
Programa de Compensacion
puede ser ordenado en tal forma
comao para lograr la maxima mo-
tivacion al costo mas bajo po-
sible”. En un estudio de John.
son y Strother, el valor de reclu-
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tamiento de diferentes costos-
idéenticos de paquetes salarales
es mostrado para variar en una
modalidad ordenada, sugiriendo
que el dinero tiene valor incenti-
vo en diversas formas que no es-
tan ligadas directamente con la
pruduccion.

Si el dinero es de valor dnica-
menie mientras satisface nece-
sidades y si tales necesidades
son las mas importantes en {a
punta final de la piramide de E]
jerarquia de necesidades, enton-
ces el punto de arranque para
estudiar la motivacion del
empleado es contestar la pre-
gunta, ;Qué quieren 10s emplea-
dos?

Articulos de Basset y de Fro-
ehlich minimizan el hecho de
gue un trabajo puede satisfacer
una variedad de necesidades y
que estas necesidades no son
todas ellas tangibles. Kahn y

Kasta presentan notas de pre-

caucidn, Kahn sefiala que la pro-
ductividad y la satisfaccion en el
trabajo no estan directamente
relacionadas, y Kasta nos re-
cuerda que la funcion de un tra-
bajo no es satisfacer todas las
necesidades del hombre.

Las notas anteriores de pre-
caucidn son razonables, pero no
niegan dos hechos fundamenta-
les: primero, la motivacion esta
basada en necesidades, y se-
gundo, la produccion no es la
anica medicion de la ejecucion,

Ciertamente, necesidad y satis-
taccion son conceptos opues-
tos. Si un hombre esta satis-
fecho ya no siente necesidades:
si necesita, no esta satisfecho.

Asi entonces, nos deben pre-
ocupar no tan sélo las necesida-
des, ni tan so6lo los incentivos,
sino que debemos preocupar-
nos por mantener alguna clase
de equilibrio entre los dos facto-
res. Schwitzgebel y Bass, basan-
dose en laboratorios animales,
sugieren que un reforzamiento
parcial puede ser mas efectivo
que un reforzamiento total para la
gente, de como éste es para las
ratas. La satisfaccion regular y
completa de necesidades puede
tener menor influencia sobre la
ejecucion que las recompensas
irregulares o parciales.

La aceptacion de que la perpe-
tuacion de necesidades, mejor
que la satisfaccion de necesida-
des, puede ser la basica respon-
sabilidad motivacional de la ad-
ministracién esta plasmada en
varios libros (Argiris, Mc Gregor)
enfatizando la autoactualiza-
cibn, asi como en muchos ar-
ticulos (Wolff, Mikel, y Skousen),
argumentando que la mayoria de
los empleados 10 que quieren es
mayor responsabilidad. Si estan
en lo cierto, entonces las nece-
sidades continuadas e in-
completamente satisfechas son
los mejores motivadores. La evi-
dencia para apoyar este punto
de vista se ha venido acumulan-
do desde el articulo pionero de
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Coch y French sobre la resisten-
cia al cambio. Los estudios de
Michigan de Katzet et al mostra-
ron que productores de gran ni-
vel tienen mayor orgullo en el
trabajo (una necesidad conti-
nuamente), y son mas criticos
(evidencia de necesidades no
satisfechas) que 10s menos pro-
ductivos: los productores mas
bajos, por |¢ contrario, participa-
ron mas en programas atléticos
y de recreacion (satisfactores de
necesidades). Herzberg, en una
encuesta de cerca de mil estu-
dios de actitudes hacia el traba-
jo concluy® que “El Mejor Esta-
do Sicologico para la utilizacion
completa de recursos humanos
es aquella de insatisfaccion su-
ficiente para proporcionar moti-
vacion para la actividad intensa,
pero no suficiente para hacer
que el trabajador desee renun-
ciar a su trabajo”.

El estudio de Herzberg en-
contrd numerosas relaciones
entre actitudes de trabajo y eje-
cucion. Brayfield y Crockett, por
otro lado, cubrieron casi el mis-
mo campo en casi la misma épo-
ca y concluyeron que las actitu-
des de los empleados hacia los
trabajos tienen poca © ninguna
relacion con su ejecucion. El
grupo de Herzberg comenta so-
bre el estudio de Brayfield y
Crockett en un breve addendum
a su capitulo sobre el efecto de
la actitud hacia el trabajo, sefa-
lando que diferencias en la lite-
ratura cubierta, diferancias en
definicion de ejecucion y en el
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criterio de significancia en los
dos estudios puede explicar el
aparente desacuerdo. El resulta-
do de posteriores estudios y el
desarrollo de pruebas mas pode-
rosas de significancia, ademas
de expectaciones revisadas res-
pectc de clases de relaciones
probables, parecen asegurar
gue el grupo de Herzberg estaba
mas cerca de la verdad.

Los resultados de algunos de
los descubrimientos de Herz-
berg acerca de la relativa impor-
tancia de ciertas actitudes, son
relevantes. La clasificacién de
motivos de Stogdill como im-
pactos separados sobre produc-
tividad, moral y estabilidad orga-
nizacional, estan necesariamen-
te asociados directamente con
productividad. Todos pueden
ser concebidos como que tienen
algin peso en la ejecucién, con-
cebida ésta en forma amplia.

Bass, explica esto en forma
algo diferente, estableciendo
gque las metas de la tarea son a
menudo irrelevantes a la necesi-
dad de satisfacciobn de los
empleados. Mantener sus traba-
jo es relevante, producir no |0 es.

En un estudio posterior, Herz-
berg et al condujeron una inves-
tigacion en el &rea de ia motiva-
cion en el servicio sicoldgico de
Pittsburgh {E.E.\).U.) basada en
una serie de entrevistas a un
grupo de 200 contadores e inge-
nieros que trabajaban para once
diferentes empresas en el area

de esa ciudad. Se les pregunté
que recordaran incidentes espe-
cificos en sus experiencias re-
cientes que les hubieran hecho
sentirse particularmente bien, o
particularmente mal, en sus res-
pectivos trabajos, y que indica-
ran los efectos que tales inci-
dentes tuvieron sobre sus acti-
tudes y su ejecucion, y si tales
efectos fueron de corta o de lar-
ga duracion.

Herzberg se convencid desde
el principio que el diseno de sus
estudio impuso ciertas restric-
ciones en las conclusiones que
pudiese extraer de los datos y la
informacion resultantes. En pri-
mer lugar, los contadores e inge-
hieros, como grupo, son mejor
educados y menos dependien-
tes de sus relaciones con el jefe
que los contrata, que los trabaja-
dores calificados o0 semi-califi-
cados sobre l10s que otras inves-
tigaciones anteriores fueron
hechas, como las de Elton Mayo
(Western Electric Co.).

La investigacion produjo los
siguientes resultados: cuando
tales trabajadores sintieron sa-
tisfaccion en sus tareas fue ge-
neralmente debido a que algo
sucedid, que les mostré que es-
taban ejecutando sus tareas es-
pecialmente bien, o que se esta-
ban haciendo mas expertos en
s5us respectivas profesionss. Es
decir, su satisfaccion estaba de-
terminada por las tareas especi-
ficas que se les encomendaban,
no por factores tales como dine-

S

ro, seguridad o condiciones de
trabajo. Por lo contrario, lo que
sentian mal era que cualquier
modificacion desfavorable en
estos tres altimos factores les
hacia sentir y creer que estaban
siendo tratados injustamente.

Esta situacion condujo al inves-
tigador a establecer una distin-
cion entre lo que denominé
“Motivadores” y lo gue designo
“Factores Higiénicos": Un moti-
vador es una influencia que
usualmente tiene un efecto po-
sitivo sobre las actitudes y la
ejecucion. Los factores higiéni-
c0s no producen mejoria, Mas
bien sirven para evitar efectos
negativos en la moral v en la efi-
ciencia. Son estos factores
prerrequisitos para una efectiva
motivacion, pero incapaces de
motivar por si mismos: nada ha-
cen para elevar el deseo indivi-
dual de ejecutar bien una tarea
encomendada. Quedod claro en
este estudio que en sl grupo de
Contadores e Ingenieros los mo-
tivadores reales eran las oportu-
nidades para convertirse en ex-
pertos y para manejar problemas
mas dificiles. Los sueldos, la se-
guridad de trabajo y las condi-
ciones de éste, eran factores hi-
giénicos, que cuando eran ina-
decuados provocaban un impor-
tante efecto negativo en ias acti-
tudes de los individuos, pero no
producian importantes efectos
positivos cuando eran admi-
nistrados en forma conveniente,

También encontro esa investiga-
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ciébn que los tradicionales moti-
vadores de tipo monetario y los
lHamados motivadores de rela-
ciones humanas no motivaban
al grupo experimental; que solo
representaban condiciones mi-
nimas tolerables para su trabajo.

Elevar esas condiciones a un
nivel satisfactorio de motivacion
requeria algo adicional: Ia liber-
tad de ejercer iniciativa e inge-
nio: experimentar y manejar los
problemas propios de su tarea,
segun sus propios criterios. Asi,
el verdadero motivador era: que
tuvieran control sobre sus pro-
pias tareas y responsabilidades.

La llave para una motivacion
sostenida pareci¢ que consistid
en tareas que provocaran en ese
grupo el llegar a los limites de
su capacidad, enfrentandose
continuamente a retos mas se-
rios acerca de sus habilidades.

El interés sobre la motivacion
del empleado ha sido grande du-
rante un gran numero de anos. A
medida que la investigacion
sobre el tema se ha acumulado,
un nGmero de hechos significan-
tes ha emergido. Primero, esta
claro que existe una jerarquia de
motivos en la que ciertos moti-
vos dominan a otros. (Cuales
prevaleceran? depende, posible-

mente, de la basica importancia
de uno sobre el otro, perc tam-
bién dependera del estado de
“necesidad-satisfaccion” del in-
dividuo en el tiempo. Esta es
una de la razones por la que las
mediciones de satisfaccion en
el trabajo no son buenos pronos-
ticadores de la productividad.

Esto ayuda también a explicar
porqué el efecto de los incenti-
vOs salariaies es dificil de prede-
cir. Los incentivos salariales no
carecen de importancia. Su
efecto depende de como satisfa-
cen las necesidades de los
empleados. Pueden ser inefecti-
vos debido a que la necesidad
de solidaridad grupal es mas
fuerte que la necesidad de mas
dinero, o bien porque son admi-
nistrados en una manera amena-
zadora 0o poco informativa.

{os sistemas de incentivos
muy frecuentemente son dise-
fiados por ingenieros, quienes
se preocupan mas por la logica
que por la sicologia. Falta bas-
tante por hacer para determinar
la efectividad de diferentes cla-
ses de planes de incentivos. Se
necesita comparar incentivos de
grupo con incentivos indivi-
duales, asi como trabajos de in-
vestigacion sobre productividad
y planes de participacion de uti-
lidades, desde un punto de vista
del comportamiento humano. Y
todo ésto necesita ser evaluado
en términos de épocas, lugares
y gentes involucradas.
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La mayoria de las encuestas
sobre lo que desean l0s emplea-
dos ha puesto al dinero como el
principal motivador. Seguridad,
oportunidades para avanzar, y la
empresa y su administracion,
han sido consideradas como
principales determinantes de
actitudes en la mayoria de los
estudios realizados. En ¢l caso
de personal gerencial y técnico,
los incentivos de riesgo parecen
jugar un rol sumamente impor-
tante. Necesidades continuas
tales como de riesgo, de de-
sarrollo o avance y autorrealiza-
cion, que son intensificadas en
vez de ser saciadas, son l0s mo-
tivos ideales y prominentes
entre los empleados de alto ni-
vel jerarquico. El reconocimien-
to de que ciertos motivadores
tienden a tener efectos durade-
ros (de largo plazo) y de que
otros motivadores tiendep a pro-
porcionar efectos de corto pla-
zo, (no duraderos), esta actual-
mente conduciendo a un anali-
sis mas refinado de la motiva-
ci6n y un mejor entendimiento
de la influencia de la motivacion
en la ejecucion de la tarea a car-
go del empieado.

La meta de este documento
es proporcionar un panorama de
lo que los cientificos sociales
han contribuido en el entendi-
miento de la ejecucion del
empleado dentro del ambito or-
ganizacional, con un énfasis par-
ticular sobre el estado actual del
conocimiento, El interés de
dichos cientificos en problemas
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de la industria surgio en los Glti-
mos afios del Siglo XIX. En su
principio fue el trabajo de algu-
nos pocos sicologos interesa-
dos en el trabajo y la fatiga, en
las diferencias individuales y
en el ambiente fisico del trabajo.

Cierto es que habia también so-
ciblogos y antroptlogos intere-
sados en el impacto de la in-
dustrializacién en la sociedad,
pero permanecieron, por decirlo
de alguna manera, fuera de “las
puertas de la industria”, no asi
los sicOlogos, quienes “entra-
ron” a la fabrica a estudiar al
hombre en sus trabajos, y eran
producto de una rigurosa tradi-
ciébn experimental que veian el
comportamientoc humano dentro
de términos elementales de
estimulos-respuesta.

No es entonces de extafar
que los primeros trabajos de los
cientificos sociales en la in-
dustfia se sumaron rapidamente
al enfoque de los ingenieros in-
dustrales para la produccion de
lo que podriamos denominar “El
Enfoque Humano de Ingenieria”.
Hasta hace algunos afios la in-
vestigacion realizada en esa tra-
dicion dominaba el campo.

Los estudios Hawthorne en la
Western Electric, realizados en
los ahos veintes del presente
siglo, marcan el iniclo de un en-
foque diferente, orientado mas
sociologicamente. Llamaremos
a este enfoque e! de “Rela-
ciones Humanas", y fue ei domi-
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nante en los afos 50s de este
siglo. Actualmente, estudios de
trabajos en la tradicidn Taylor-
Gilbreth son dificiles de en-
contrar en las revistas especiali-
zadas; trabajos sobre cbmo la
musica, la luz, la ventilacion y el
calor afectan la ejecucion del
trabajador, son verdaderas rare-
zas. Aun estudios sobre factores
humanos en el disefioc de ma-
quinas son muy poco comunes.

Las personas interesadas en ta-
les cosas tienen que acudir a re-
vistas bastante antigiias o algu-
nas publicaciones especializa-
das en ingenieria.

Ese cambio en enfoque de la
actividad de investigacion po-
siblemente refleja, en parte al
menos, el reconocimiento de
que los aspectos puramente téc-
nicos de la ejecucion del traba-
jador son especificos respecto
de lugares de trabajo particula-
res y que 10s mismos arrojan po-
ca luz sobre las cuestiones mas
amplias de la direccion de ta
energia humana en el trabajo.

En el trabajo que estoy pre-
sentando he tratado de con-
centrarme en estudios de inves-
tigacion publicados, sin tomar
en cuenta articulos que trataban
anicamente de teoria o de opi-
nion, También he citado tan solo
trabajos de investigacion de los
primeros clasicos y a recientes
investigadores que, en mi con-
cepto, son los mejores ejemplos
en el campo que cubre mi trabajo.

En México la Administracion,
en términos generales, viene
proporcionando al trabajador
elementos para que satisfaga in-
suficientemente sus necesida-
des fisiol0gicas y de seguridad.

Lo podemos constatar en ios
dos altimos afios, de tremenda
crisis economica y social que
sufre nuestro pais. El actual es-
tandar de vida del mexicano es
francamente inadecuado; nues-
tra gente sufre privacion de sus
apremianties necesidades fi-
siologicas, lo cual provoca con-
secuencias logicas en la con-
ducta del trabajador; éste se mo-
tiva, fundamentalmente, hacia la
satisfaccion de sus necesida-
des fisiologicas, por serles las
mas apremiantes,

En algunas pocas empresas
mexicanas sus trabajadores sa-
tisfacen con relativa hoigura es-
te tipo de necesidades, Io cual
produce que cambien su énfasis
motivacional hacia necesidades
sociales y egoistas, y si en tales
situacionas la administracidn
continda enfocando su atencién
hacia las necesidades fisiolbgi-
cas del trabajador, la sola provi-
sion de recompensas moneta-
rias sera ineficaz. Cuando el
hombre ha alcanzado un ade-
cuadoe nivel de subsistencia,
usualmente se motiva por la sa-
tisfaccion de otras necesidades
superiores. )

El hombre mexicano, a quien
la satisfaccion de sus necesida-
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des de seguridad, de asocia-
cion, de independencia o0 de
logro le sea negada por la Admi-
nistracion, se sentird espiritual-
mente enfermo, y esa seria en-
fermedad tiene consecuencias
de importancia en su comporta-
miento en el trabajo, y la Admi-
nistracion estard seriamente
equivocada si atribuye su conse-
cuente pasividad, su hostilidad
0 su deficiente ejecucion de la
tarea, a su “‘naturaleza humana™.
Tales comportamientos repre-
sentan sintomas de enferme-
dad, de privacion de necesida-
des sociales y egoistas, y en tal
situacion, el gerente eficiente
requiere de conocimientos sufi-
cientes para saber diagnosticar
a tiempo la enfermedad, des-
cubriendo oportunamente esos
sintomas, enfocando su aten-
cibn hacia la satisfaccion de las
necesidades fisiologicas de sus
trabajadores; la sola provisidon

de recompensas monetarias se-
ra ineficaz como motivador de la
ejecucion Optima del trabajador.

Cuando el hombre ha alcanza-
do un adecuado nivel de subsis-
tencia, generalmente se motiva
por la satisfaccion de otras ne-
cesidades superiores. La Admi-
nistracién, en cualquier pais del
mundo, no esta en condicitn de
proporcionar al trabajador el res-
peto a si mismo, ni e de sus
compaferos, ni la satisfaccion
de su necesidad de logro, pero
si puede crear condiciones que
sirvan de aliciente para que sa-
tisfaga esas necesidades por si
mismo.

Estimo que los incentivos mo-
netarios no deben ser considera-
dos aparte de todas las otras
necesidades del trabajador. El
poder es la herramienta méas po-
derosa para motivar y al mismo

tiempo la mas mal utilizada. El
poder regular nuestros propios
métodos de trabajo, el poder es-
tablecer nuestros propios objeti-
vOs y normas y adn intervenir en
la determinacién de nuestras
propias recompensas, es la llave
para un sostenido incremento
en la preductividad, mas eficien-
te que el dinero.

La Administracion Mexicana
aun no ha demostrado estar en
condiciones adecuadas para
enfrentarse a su mas importante
tarea; alcanzar la motivacion del
trabajador y alistar su esponta-
nea participacion; maovilizar sus
deseos de trabajar y lograr su
optima ejecucion.

¢ Qué conceptos basicos, qué
herramientas y qué experiencias
tiene el administrador mexicano
para poder realizar eficientemen-
te esa tarea? jHé abhi el dilema!
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