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De una manera común y simplista se puede concebir el desempeño de un empleado mediante la relación  desempeño = f (habilidad, motivación).  Si una de estas variables no es adecuada, el desempeño será afectado negativamente.  Por ejemplo, no siempre los atletas más dotados obtienen el mejor desempeño; y muchas veces los alumnos menos dotados pero más empeñosos obtienen las mejores notas.  En esta lectura el autor demuestra el papel tan importante que la habilidad y la motivación desempeñan en la explicación y predicción del comportamiento en las organizaciones.

HABILIDAD

Todos tenemos cualidades y deficiencias en cuanto a habilidad que nos hacen relativamente superiores o inferiores a los otros en la realización de ciertas tareas o actividades.  Desde el punto de vista de la administración la cuestión es conocer cómo la gente difiere en ellas y cómo valerse de ese conocimiento para aumentar las probabilidades de que el empleado lleve a cabo su tarea debidamente.

Entenderemos por habilidad a la capacidad individual de efectuar las tareas de un puesto o trabajo.  Es una evaluación actual de lo que uno puede hacer.  Las capacidades globales del individuo están, en esencia, compuestas de dos conjuntos de destrezas o habilidades: intelectuales y físicas.

HABILIDADES INTELECTUALES

Son las que se necesitan para realizar las actividades mentales, siendo sus dimensiones las siguientes:

DIMENSION
DESCRIPCION
EJEMPLO DE TRABAJO

Aptitud numérica
Capacidad de realizar operaciones aritméticas con rapidez y precisión.
Contabilidad

Comprensión verbal
Capacidad de entender lo que se lee o escucha, así como la relación existente entre palabras.
Gerente de planta

Velocidad perceptual
Capacidad de identificar visualmente las semejanzas y diferencias con rapidez y precisión
Investigador de incendios

Razonamiento inductivo
Capacidad de identificar una secuencia lógica en un problema y luego resolverlo
Investigador de mercados

En general, mientras mayor sea la posición del individuo dentro de la jerarquía de la organización más requerirá de estas habilidades para alcanzar el éxito.  Por otro lado, en algunos trabajos este tipo de capacidades no guardará relación con el desempeño o rendimiento (un obrero, por ejemplo).

La gerencia suele aplicar tests psicológicos (escalas de Stanford-Binet y de Wechsler) para medir estas capacidades; sin embargo, el empleo de estas pruebas en las decisiones de selección, colocación, transferencia o promoción pone en tela de juicio si hay relación directa entre la calificación lograda en un test y el rendimiento en el trabajo.

HABILIDADES FISICAS

Estas habilidades toman mayor importancia frente a las intelectuales en la realización de tareas más calificadas y estandarizadas en la parte inferior de la organización.  Estudios han descubierto nuevas habilidades básicas, no necesariamente relacionadas entre si, las cuales poseen los individuos en mayor o menor grado.  Estas son:

FACTORES DE FUERZA


   1. Fuerza dinámica
Capacidad de ejercer la fuerza muscular en forma continua o repetida a lo largo del tiempo.

  2. Fuerza del tronco
Capacidad de ejercer la fuerza muscular usando los músculos del tronco.

  3. Fuerza estática
Capacidad de ejercer la fuerza contra objetos externos.

  4. Fuerza explosiva
Capacidad de gastar un máximo de energía en un acto explosivo o en una serie de esos actos.

FACTORES DE FLEXIBILIDAD


  5. Flexibilidad de extensión
Capacidad de mover los músculos del tronco y del dorso en toda su extensión.

  6. Flexibilidad dinámica
Capacidad de hacer movimientos de flexión rápidos y repetidos.

OTROS FACTORES


  7. Coordinación corporal
Capacidad de coordinar las acciones simultáneas de diversas partes del cuerpo.

  8. Equilibrio
Capacidad de conservar el equilibrio pese a las fuerzas que tienden a hacer que se pierda.

  9. Vigor
Capacidad de continuar el máximo de esfuerzo que requiere un esfuerzo prolongado.

ADECUACION ENTRE HABILIDAD Y TRABAJO

En la medida que existe una adecuación entre habilidad y trabajo el rendimiento del empleado mejorará.  ¿Qué sucede cuando la adecuación no es satisfactoria?  Si el empleado carece de las destrezas requeridas, lo más seguro es que fracase.  Pero si las habilidades rebasan las requeridas por el puesto, si bien el desempeño laboral será satisfactorio, habrá ineficiencias de tipo organizacional (se le pagará por sus destrezas más de lo que el puesto amerita) y una posible merma de la satisfacción del empleado sobre todo cuando su deseo de servirse de su habilidad es muy intenso pero se ve frustrado por las limitaciones del puesto.

MOTIVACION

En el contexto laboral se define la motivación como el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la organización, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual.  Mucho esfuerzo mal canalizado no nos llevará a resultados satisfactorios para la empresa.

La motivación es un proceso satisfactor de necesidades.  Una necesidad significa algún estado que hace atractivos ciertos resultados.  Una necesidad insatisfecha crea tensión que estimula impulsos en el interior del individuo.  Estos impulsos generan un comportamiento de búsqueda tendiente a encontrar metas especiales que, si se consiguen, satisfarán la necesidad y atenuarán la tensión.  Por ello se dice que los empleados motivados se hallan en un estado de tensión, y que para aliviarla toman algunas  medidas.  Mientras más intensa sea la tensión mayor será el esfuerzo, y si este procura la satisfacción de la necesidad la tensión se reduce.  Y como nos interesa el comportamiento laboral el esfuerzo reductor de tensión ha de dirigirse además a la obligación de las metas organizacionales.

TEORIAS ANTIGUAS SOBRE LA MOTIVACION

1. TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES (DE MASLOW)

Maslow supuso que en cada ser humano existe una jerarquía de 5 necesidades:

1. Necesidades fisiológicas: hambre, sed, vivienda, sexo y otras corporales.

2. Necesidades de seguridad: seguridad y protección contra daños físicos y emocionales.

3. Amor: afecto, pertenencia, aceptación, amistas.

4. Estima: respecto de si mismo, autonomía y logro.

5. Autorealización: llegar a ser lo que se quiere ser; realización del propio potencial.

A medida que se van satisfaciendo estas necesidades la siguiente se torna dominante.  La teoría asume que aunque, ninguna necesidad queda satisfecha enteramente, una necesidad satisfecha ya no motiva.

Las dos primeras son necesidades inferiores y se satisfacen en el exterior (por cosas como sueldo, contratos del sindicato, etc.) y las restantes son superiores y se satisfacen al interior del sujeto.  La conclusión que se extrae de esta teoría es que en auge económico casi todos los trabajadores con empleo permanente tienen satisfechas sustancialmente sus necesidades inferiores.

Esta teoría ha sido dejada de lado por la poca evidencia empírica aportada por Maslow referente a las prioridades para cada tipo de necesidad, aunque no por ello ha sido descartada en su totalidad para explicar la motivación de las personas.

2. TEORIA “X” Y TEORIA “Y”
El autor (Mc Gregor) presenta en su teoría dos puntos de vista distintos sobre el ser humano: uno básicamente negativo (Teoría X) y otro positivo (Teoría Y).  Según la teoría X los gerentes hacen 4 suposiciones sobre sus subordinados, las mismas que condicionan su comportamiento frente a estos (subordinados):

1. Los empleados sienten una aversión intrínseca por el trabajo y, en lo posible, tratarán de evitarlo.

2. Puesto que les molesta el trabajo hay que obligarlos, controlarlos o amenazarlos con sanciones para que alcancen las metas.

3. Los empleados rehuyen las responsabilidades y buscan dirección formal en lo posible.

4. La mayor parte de ellos anteponen la seguridad a todos los demás factores asociados al trabajo y mostrarán poca ambición.

En contraste Mc Gregor menciona 4 otras suposiciones (Teoría Y):

1. Los empleados pueden considerar el trabajo una actividad tan natural como el descanso o el juego.

2. El individuo ejercerá la autodirección y el dominio de sí mismo si se siente comprometido con los objetivos.

3. El individuo normal aprende a aceptar la responsabilidad e incluso a buscarla.

4. La creatividad está generalizada en la población, sin ser necesariamente exclusiva de los niveles gerenciales.

Por desgracia no hay evidencia que confirme que una u otra hipótesis es válida, o que aceptar los postulados de la teoría Y y modificar las propias acciones producirá mayor motivación en el empleado.  Tanto las suposiciones de una como de la otra pueden ser apropiadas en una situación particular.

5. TEORIA DE HIGIENE-MOTIVACION

Herzberg investigó vía entrevistas qué desea la gente de su trabajo; y llegó a la conclusión de que la respuesta de los individuos dependía de su satisfacción o insatisfacción con el trabajo en esos momentos.  Así constató que cuando el individuo estaba satisfecho respondía que esperaba logro, reconocimiento, responsabilidad, progreso y crecimiento (todos factores intrínsecos del trabajo); mientras que cuando estaban insatisfechos señalaban que esperaban mejores políticas y administración de la empresa, supervisión, mejores relaciones interpersonales, mejores sueldos y mejores condiciones laborales (factores extrínsecos).

Así, Herzberg estableció que lo contrario a la satisfacción no era la insatisfacción como se creía, por lo que la supresión de las características desagradables en un puesto no necesariamente lo convierten en placentero.  Señala que lo contrario a “satisfacción” es la “no satisfacción”, y lo contrario a la “insatisfacción” es la “no insatisfacción”.  En este sentido los factores que favorecen la satisfacción son independientes y distintos de los que producen insatisfacción.  Consiguientemente un gerente que logra acabar con la insatisfacción no logra necesariamente la motivación de sus subordinados.

De esta manera Herzberg definió las condiciones intrínsecas como factores de higiene.  Cuando son adecuados el personal no estará insatisfecho, aunque tampoco satisfecho.  Si además se quería motivar al individuo se debía procurar los factores intrínsecos antes mencionados.

Esta teoría ha sido muy criticada porque el autor no utilizó una medida global de satisfacción (medición del grado de satisfacción o de no satisfacción); no consideró variables situacionales y estableció a priori una relación entre satisfacción y productividad.  A pesar de estas críticas esta teoría ha sido muy utilizada y se le atribuye a estas aportaciones el otorgamiento a partir de los años 60 de mayores responsabilidades a los empleados.

TEORIAS COMTEMPORÁNEAS SOBRE LA MOTIVACION

Estas nuevas teorías tampoco son del todo “correctas” por no haber superado un análisis minucioso, pero lo que se pretende es presentar el “estado actual” en la explicación de la motivación de los empleados.

1. TEORIA ERG

Se trata de una revisión de la teoría de las jerarquías de Maslow.  Alderfer establece tres grupos de necesidades primordiales: existencia (necesidades materiales básicas), relación (interpersonal) y crecimiento (desarrollo personal).  

Esta teoría establece, a semejanza de la de Maslow, que la satisfacción de las necesidades de orden inferior provocan el deseo de atender a las de orden superior; pero es posible que varias necesidades estén actuando como motivadores al mismo tiempo, y la frustración al intentar satisfacer una necesidad de orden superior puede causar la regresión a una de orden inferior.  Varios estudios han corroborado esta teoría, pero también se sabe que no es aplicable en algunas organizaciones.

2. TEORIA DE TRES NECESIDADES

Necesidades propuestas por David McClelland para estructurar situaciones para entender la motivación:

· Necesidad del Logro: Impulso de sobresalir, alcanzar el logro en relación con un conjunto de niveles, luchar por tener éxito (no dejar el resultado a la suerte o a las acciones de otros). Personas con deseos de hacer mejor las cosas, buscan asumir responsabilidad, solucionar problemas y reciben inmediata retroalimentación sobre su rendimiento (por eso saben si mejoran o no). Cuando hay más o menos probabilidades de éxito o fracaso (grado intermedio de riesgo), tienen más oportunidad de experimentar los sentimientos de logro y satisfacción por sus propios esfuerzos.

· Necesidad de Poder: Hacer que otros realicen una conducta que de lo contrario no habrían observado, deseo de ejercer influencia y controlar a la gente, prefieren situaciones competitivas y orientadas al status que dar un rendimiento adecuado.

· Necesidad de Afiliación: Deseo de establecer relaciones interpersonales amistosas y estrechas; gozar de aceptación y aprecio, prefieren situaciones de cooperación a las de competencia y desean relaciones con un alto grado de cooperación mutua.

Las tres necesidades se miden con un test proyectivo en base a reacciones frente a imágenes que miden los motivos inconscientes.

Relación existente entre la necesidad del logro y el rendimiento del trabajo (en base a predicciones moderadas):

· Los orientados al logro prefieren situaciones laborales que ofrecen responsabilidad personal, retroalimentación y riesgos moderados; con ello se sienten motivados y sobresalen en al dirigir su propio negocio, presidir una unidad autosuficiente dentro de una gran corporación y ocupar varias posiciones de ventas.

· La necesidad del logro no necesariamente hace a la persona un buen gerente, sobretodo en grandes empresas, ya que se interesan en su rendimiento personal y no en influir en los demás para que sean eficientes.

· Las necesidades de afiliación y poder están muy relacionadas con el éxito gerencial. Los mejores gerentes sienten una gran necesidad de poder y poca de afiliación.

· Es posible entrenar a los empleados para estimular su necesidad de logro.

3. TEORIA DE LA EVALUACION COGNOSCITIVA

Esta teoría repercute en la manera de remunerar al empleado. Sostiene que cuando en las organizaciones los premios extrínsecos se usan como premios de desempeño superior, se reducen los premios intrínsecos que derivan del hecho de que el individuo hace lo que le gusta, es decir, cuando a alguien se le conceden premios extrínsecos por efectuar una tarea (sueldo alto, promociones) merma su interés intrínseco por ella.

La explicación es que el individuo pierde control sobre su comportamiento, disminuyendo la motivación intrínseca. Si esta teoría es válida, deberá incidir de modo importante en los métodos gerenciales y convendría hacer que la remuneración del individuo no dependa del desempeño a fin de que no disminuya la motivación intrínseca.

Hay ambigüedad en esta teoría y haría falta más investigación. Los estudios se hicieron con estudiantes; En la realidad, cuando se interrumpen los premios extrínsecos, el individuo ya no pertenece a la organización. La evidencia indica que niveles altos de motivación intrínseca son resistentes a influjos negativos de los premios extrínsecos. Esta teoría tiene poca aplicabilidad a las organizaciones porque la mayor parte de los trabajos de bajo nivel no son intrínsecamente satisfactorios para favorecer el interés intrínseco y porque muchas posiciones gerenciales y profesionales ofrecen premios intrínsecos. Puede ser relevante para los trabajos organizacionales que se hallan en un punto intermedio: no son ni muy aburridos ni muy interesantes.

4. TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS

Las metas específicas mejoran el desempeño; si se aceptan metas difíciles, se producirá un rendimiento más adecuado que con metas fáciles y; la retroalimentación favorece un rendimiento superior a la no retroalimentación.

La especificidad de la meta sirve de estímulo interno. Manteniendo constantes los factores de capacidad y aceptación en metas difíciles, mayor será el nivel de desempeño. El individuo da mejores resultados cuando obtiene retroalimentación sobre su progreso en la consecución de un objetivo porque ésta ayuda a descubrir las discrepancias entre lo que ha hecho y lo que quiere hacer, sirviendo de conducta guía. La retroalimentación autogenerada (vigilar el propio esfuerzo) constituye un motivador más potente que la que procede del exterior.

De acuerdo a la superioridad de la participación en la fijación de objetivos, los empleados pondrán mayor o menor esfuerzo para alcanzar sus metas. Una ventaja de la participación es la mayor aceptación de las metas como algo que vale la pena conseguir; la resistencia es mayor cuando las metas son difíciles, pero si las personas participan, es más probable que acepten aún las difíciles que si son impuestas arbitrariamente.

5. TEORIA DEL REFORZAMIENTO

Es contraria al establecimiento de metas. Establece que la intención del sujeto dirige sus actividades; “el reforzamiento condiciona la conducta”. Según esta teoría, no debemos preocuparnos por los procesos cognoscitivos internos, lo que controla el  comportamiento son los reforzadores: las consecuencias que, cuando acompañan inmediatamente a una respuesta, aumentan la probabilidad de que se repita.

Prescinde del estado interno del individuo, se concentra en lo que le sucede cuando emprende alguna acción. No es una teoría de la motivación porque no se ocupa de lo que desencadena una conducta; pero ofrece un medio eficaz de análisis sobre lo que regula el comportamiento, por ello se examina en las explicaciones de la motivación. En su forma más pura, esta teoría no considera sentimientos, actitudes, expectativas y otras variables cognoscitivas que afectan a la conducta. El reforzamiento es un factor importante del comportamiento, pero no es el único. Las conductas de los empleados en el trabajo y el esfuerzo que dedican a cada tarea recibe el influjo de las consecuencias de su comportamiento.

6. TEORIA DE LA EQUIDAD

Los empleados comparan el esfuerzo que realizan y los resultados profesionales que obtienen con los que consiguen otros. Si percibimos que nuestra razón esfuerzo-resultado es igual a la razón de personas con quienes nos comparamos, existe un estado de equidad (consideramos justa nuestra situación). Si las razones no son iguales, habrá injusticia y tendemos a pensar que no nos pagan debidamente.

El referente escogido por el empleado, aumenta la complejidad. Las tres categorías referentes son “otro”, “sistema” y “yo”. La categoría de “otro” incluye a otros individuos que desempeñan puestos similares en la misma organización, amigos, vecinos o colegas profesionales. La categoría “sistema” abarca las políticas de sueldos y los procedimientos y la administración del sistema (políticas de remuneración implícitas y explícitas). La categoría del “yo” se refiere a las razones esfuerzo-resultado propias del individuo y que difieren de su razón actual, aquí influyen criterios como los trabajos o compromisos anteriores que deben cumplirse en función del rol familiar. La selección de referentes estará en función de la disponibilidad de información.

Cuando los empleados advierten injusticia, escogerán las siguientes opciones:

· Distorsionarán sus esfuerzos (aportaciones) o bien los ajenos

· Se conducirán en una forma que induzca a los otros a cambiar sus esfuerzos 

· Se conducirán en una forma que modifique sus esfuerzos o resultados

· Escogerán otro punto de referencia

· Dejarán su empleo (abandonar el campo).

La teoría establece cuatro proposiciones referentes a la remuneración injusta:

· Cuando se paga por tiempo, el empleado con una remuneración excesiva producirá más que el que recibe una remuneración equitativa.

· Cuando se paga por cantidad de producción, los empleados a quienes se da una remuneración excesiva producirán menos unidades, pero de mejor calidad que los que reciben una remuneración equitativa.

· Cuando se paga por tiempo, el empleado que recibe una baja remuneración producirá menos unidades o unidades de menor calidad.

· Cuando se paga por cantidad de producción, el empleado con una baja remuneración producirá una gran cantidad de unidades de poca calidad en comparación con el que recibe una remuneración justa.

Esta teoría no aclara: cómo escoge el empleado al referente de la categoría “otro”, cómo se manejan las señales contradictorias de equidad entre sindicatos y empresas, cómo combinan y ponderan sus contribuciones y resultados para llegar al total, cuándo y cómo cambian los factores con el tiempo. Sin embargo, ofrece intuiciones importantes respecto a la motivación del empleado.

7. TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Goza de la mayor aceptación. Establece que la fuerza de una tendencia para actuar depende en cierta forma de la fuerza de la expectativa de que el acto se acompañará de cierto resultado y de la atracción que este último tiene para el individuo. Incluye tres variables:

· Atracción: importancia que el individuo da a un resultado o premio potencial que puede conseguirse con el trabajo. Contiene las necesidades insatisfechas del sujeto.

· Nexo entre desempeño y premio: grado en que el individuo cree que dar cierto nivel de rendimiento lo llevará a obtener los resultados deseados.

· Nexo entre esfuerzo y desempeño: percepción de la probabilidad de que poner cierto grado de esfuerzo favorecerá el desempeño.

Modelo simplificado de las expectativas: La intensidad de la motivación de una persona para actuar (esforzarse) depende de la fuerza con que cree poder alcanzar lo que desea. Si alcanza esa meta (desempeño) ¿recibirá un premio adecuado? y si la organización lo premia ¿satisfará el premio sus metas individuales?

La clave de la teoría de las expectativas consiste en conocer las metas de un individuo y el nexo entre esfuerzo y desempeño, entre desempeño y premios y entre premios y satisfacción de las metas individuales.

La teoría de las motivaciones pone en relieve:

a. Los premios que ofrece la empresa deben ser los que anhela el empleado

b. Hemos de entender y conocer el valor que se le concede a los premios (atractivo).

c. Subraya las conductas esperadas del individuo 

d. Se ocupa de las expectativas del sujeto respecto a su desempeño, al premio y a la obtención de metas que rigen su nivel de esfuerzo.

INTEGRACION DE LAS TEORIAS CONTEMPORANEAS DE LA MOTIVACION

Se deben combinar las teorías para entender su interrelación. El punto de partida del esfuerzo individual son las metas del individuo (teoría de las expectativas). Para que el esfuerzo culmine en un buen desempeño, el individuo debe poseer la suficiente habilidad para dar un buen rendimiento, y el sistema de evaluación que mide el desempeño del individuo debe ser justo y objetivo. Si se recompensa el desempeño, la relación entre desempeño y premio será estrecha. La motivación será alta en la medida en que los premios satisfagan las necesidades compatibles con sus metas individuales (t. ERG). El que está orientado al logro (nec. logro, refuerzo) no se siente motivado por los premios de la organización. Los premios refuerzan el desempeño del empleado (t. reforzamiento). Los individuos compararán los premios (t. equidad) que reciben por sus contribuciones.

IMPLICACIONES PARA EL DESEMPEÑO Y LA SATISFACCION

· Con un proceso idóneo de selección, la adecuación mejorará. El análisis de puestos dará información sobre los trabajos que se realizan en el momento y sobre las habilidades necesarias para hacerlos bien. Las pruebas, entrevistas y evaluaciones servirán para saber si reúnen los requisitos indispensables.

· La promoción y transferencia que afectan a los ya empleados deben basarse en las habilidades de los candidatos.

· La adecuación mejora adaptando el puesto que corresponda mejor a las cualidades del titular.

Algunas sugerencias:

· Reconocer las diferencias individuales

· Encontrar al candidato idóneo para cada puesto

· Utilizar las metas y la retroalimentación

· Vincular los premios al desempeño

· Comprobar la equidad del sistema

