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Motivacidén y conducta laboral:
Un problema puntual de la
Psicologia del Trabajo

JPor qué trabajamos? ;Por qué Ia diferencia del esfuerzo individual con
relacion a su trabajo, de unos individuos respecto de otros? ;Qué puede hacer
la direccion para influir en este proceso? Para responder estas cuestiones se
trata cn este articulo de realizar un balance de los esfuerzos existentes para
explicar cuales son los motivos que inciden mas intensamente en la determina-
cion de la conducta en el trabajo, las relaciones que surgen de tal incidencia y
las implicaciones que ello conileva para las practicas directivas.

Introduccion

En una época en que se pide con
mayor insistencia. que los tedricos y
los investigadores de todos los campos.
especialmente del ambito universita-
rio. nos acerquemos y atendamos las
necesidades v las demandas de la co-
munidad en la que vivimos. que nues-
tra ciencia pueda dar cobijo a los pro-
blemas cotidianos de la calle. esta
peticion resulta ain mayor si cabe. en
el campo de la psicologia del trabajo
v de las organizaciones. Efectivamen-
te. debemos admitir que los potencia-
les progresos tedricos en temas como
el desarrollo organizacional. la moti-
vacion en el trabajo. o la calidad de
vida laboral, por ejemplo, no han en-
contrado una respuesta adecuada en
los programas de las organizaciones a
los que van dirigidos. La mayoria de
ellos se hallan muy alejados de lo que
los tedricos proponemos y debatimos
en nuestros manuales. congresos, etc.

Nos queda una gran labor por delan-
te para hacer asequibles a los directivos
las teorias mas relevantes y actuales en
este campo. sin desmejorar u omitir
por-ello los principios basicos y las ad-
quisiciones que la psicologia del traba-
jo ha realizado hasta el momento.

Centrandonos en este segundo as-
pecto del problema. podemos consta-
tar que en muchas ocasiones las pre-
tendidas'demandas de ideas practicas

tienen el peligro de convertirse en con-
sumismo cientifico. A veces. los direc-
tivos acuden a los cursillos de forma-
cion. o a los profesionales del area con
el deseo de que se les ofrezca formulas
o recetas sobre como motivar a los tra-
bajadores. evitar accidentes o dismi-
nuir el absentismo. Como ocurre gene-
ralmente. las cosas no son tan sencillas
v simples: cada caso es unico y cada
situacion distinta. Por tanto, toda pro-
puesta de actuacion o intervencion en
una organizacion debe ir respaldada y
guiada por una realizacion diagnosti-
ca. una planificacion de la ejecucion y
un seguimiento y evaluacion de los
procesos resultantes.

El proposito de estas lineas es anali-
zar uno de los problemas vigentes de
la psicologia del trabajo: qué nos moti-
va a trabajar, y que implicaciones con-
lleva ello para las practicas dire-
ctivas. :

Qué nos motiva a trabajar

A pesar de los intentos realizados a
lo largo de los anos por los tedricos de
la motivacion, para muchos directivos
continua vigente el problema de como
motivar a los trabajadores. Las diver-
sas propuestas sobre ¢l tema no han
logrado responder de un modo efecti-
vo y concluyente. Al romance surgido
entre una nueva teoria y su implanta-
cion en las empresas, ha surgido una
época de desencanto que ha dado lugar
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a otra nueva teoria. En cierto sentido,
la direccion se enfrenta con el dilema
de cual debiera ser su actuacion entre
el abanico de posibilidades y de direc-
trices apuntados por cada modelo, y
los problemas inherentes en cada caso.

El problema radica. a nuestro enten-
der. en que se ha contemplado la cues-
tion de una forma parcial y simple, ya
que fa motivacion no es la consecuen-
cia casi automatica de determinadas
recompensas que inciden directamen-
te sobre la conducta y, por tanto, no
se trata de cambiar la compensacion
economica por las relaciones sociales
o por el logro y la autorrealizacion. Es-
tas recompensas pueden, efectivamen-
te, ser validas en determinados casos
ante determinadas situaciones, pero
no para todos los sujetos en cualquier
circunstancia.

Este ha sido el enfoque de las deno-
minadas teorias de contenido que al
centrarse en las necesidades y objetivos
que activan y dirigen la conducta, ha
ido simplificando y generalizando ex-
cesivamente el campo de la motiva-
cion humana en el trabajo.

Una nueva perspectiva denominada
de proceso, se ha centrado en aquella
dimension olvidada por las teorias an-
teriores. y propone:

— Por una parte, considerar la moti-
vacidén como la percepcidn anticipada
por parte de los sujetos de las recom-
pensas deseadas.

— Y por otra, considerar que tales
recompensas vendran determinadas
por factores tan diversos como las ca-
racteristicas individuales. el tipo de ta-
rea. las relaciones interpersonales, la
comparacion social, la organizacion, el
entorno, etc.

Sin embargo las aportaciones desde
esta nueva dimension no invalidan, a
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nuestro juicio, las contribuciones de

las teorias anteriores, ni implican una

integracion de todas ellas en un mode-
lo completo y universal adaptable a
cualquier situacion, como a veces se
ha pretendido (Tosi y Carroll, 1982).
Para analizar esta afirmacion, observe-
mos brevemente cual ha sido la evolu-
cion de estas teorias.

Los motivadores de la conducta

La mayoria de los conceptos del pro-
ceso de la motivacion parten de la su-
posicion de que la conducta esta dirigi-
da. al menos en parte, hacia la obtencion
de metas o hacia la satisfaccion de ne-
cesidades o motivos.

Segiin Herbert, una organizacion
puede obtener la participacion de sus
miembros ofreciéndoles alicientes que
contribuyan de alguna manera al logro
de sus metas. Dichos alicientes, para
ser efectivos, deberan basarse en las ne-
cesidades de los individuos.

Maslow examina en detalle estas ne-
cesidades. v hace notar que no solo
existen muchas necesidades —desde las
basicamente fisiologicas como el ham-
bre. hasta el ma abstracto deseo de au-
torrealizacion— sino que se sitian ade-
mas en una jerarquia en que las necesi-
dades mas bajas deben estar amplia-
mente satisfechas antes de que las mas
altas entre en juego.

Las organizaciones han asumido
que los factores economicos no son el
unico incentivo para trabajar. De
acuerdo con las necesidades sociales,
de autoestima y autorrealizacién ana-
lizadas por Maslow, los factores como
asociarse con otros, la autoestima lo-
grada por el trabajo y el significado
mismo del trabajo pueden servir de
forma efectiva para inducir a la gente
a trabajar. Asimismo, la afiliacién, el
logro, el poder y la competencia son
considerados como necesidades a satis-
facer en las organizaciones de trabajo.

Por tanto. los alicientes ofrecidos
por la organizacion deberan basarse en
estas necesidades v objetivos que ma-
yor relevancia tienen como motivado-
res activos de la conducta.

La revision de estos factores motiva-
cionales nos introduce en el campo de
las teorias sobre la motivacion en el
trabajo.

En el ambito de las teorias de conte-
nido contamos con tres escuelas, fun-
damentalmente. que hacen hincapié
en algiin factor motivacional como de-

terminante de la conducta en el trabajo.
Nos referimos al taylorismo, las relacio-
nes humanas y la teoria de Herzberg.

Para Taylor. el trabajador esta motiva-
do principalmente por lo econdémico,
la escuela de las relaciones humanas
enfatiza los motivos de afiliacion o so-

-ciales. mientras que Herzberg basa su

concepcion motivacional en las nece-
sidades de logro v autorrealizacion.

Segtin el taylorismo, la naturaleza
humana es poseedora de ciertas pro-
piedades fijas que decretan que para
la mayoria de los hombres el trabajo
es desagradable, que Gnicamente estan
motivados por el miedo o la ambicion
vy que siempre hacen lo menos posible
a cambio de los salarios mas altos posi-
bles. Por tanto. los trabajadores esta-
ran satisfechos tanto en cuanto tengan
una tareas minuciosamente definidas
u obtengan una alta remuneracion de
las mismas.

‘La escuela de las relaciones huma-
nas considera no solo aquellos aspec-
tos del comportamiento humano que
revierten directamente sobre la pro-
ductividad, sino el conjunto de las ac-
tividades de los trabajadores. como
factores basicos que inciden sobre la
productividad. El hombre no es ya una

‘unidad aislada cuyo funcionamiento

puede mejorar cientificamente, sino
un ser eminentemente social en quien
hay que mimar sus relaciones y el cli-
ma social del trabajo.

La principal innovacion de la teoria
de Herzberg se debe a su concepcion
de que los hechos determinantes de la
satisfaccion en el trabajo corresponde
a unas categorias sustancialmente dis-
tintas de aquellas que son causa de in-
satisfaccion. Herzberg considera que
para que un trabajador esté satisfecho
en su trabajo y motivado a alcanzar
elevados niveles de ejecucion, no basta
con que las condiciones del entorno
(factores insatisfactores), en el que el
mismo se desarrolla. permitan la satis-
faccion de las necesidades de orden in-
ferior. Es preciso que el trabajo en si
mismo sea significativo y retador, y
que proporcione ¢l trabajador respon-
sabilidad, autonomia y control (facto-
res satisfactores).

En cuanto a las teorias de proceso,
contamos con tres modelos que, como
deciamos, tratan de establecer el es-
quema del proceso de la.motivaciéon
en el trabajo. Nos referimos a la teoria
de la expectativa, la teoria de la equi-
dad y la teoria de la finalidad.

v

Como su nombre indica, expectati-
va, equidad y finalidad seran los con-
ceptos claves que regiran los diversos
procesos psicoldgicos de la motivacion
que sugiere cada modelo.

Para la teoria de la expectativa, el
principio basico sobre la conducta del
hombre se centra en que la misma de-
pende de la probabilidad subjetiva de
que una determinada conducta lleve a
unos determinados resuitados, y del
valor de esos resultados para el indivi-
duo concreto.

Histéricamente esta concepcion tie-
ne su origen en el principio hedonista
de que la conducta de los individuos
tiende a buscar el placer y evitar el do-
lor. Segiin esto. las personas eligirdn.
de entre las diversas alternativas que
se les presenten, aquellas que ellos con-
sideren que incrementaran su placer o
disminuiran su dolor.

Segun Vroom, el esfuerzo que una
persona esté dipuesto a realizar depen-
dera a su expectativa de que dado un
nivel de esfuerzo alcanzara un deter-
minado nivel de ejecucion, la instru-
mentalidad de que ese nivel de ejecu-
cion lo llevara al logro de otros
resultados como la promocion, la au-
torerealizacion, el incremento del sala-
rio. etc., y de la valencia de estos resul-
tados para el sujeto (es decir. el valor
subjetivo de las recompensas).

A diferencia del marco de las expec-
tativas propuesto por el modelo de
Vroom, el de-Porter y Lawler y otros,
la teoria de la equidad enfatiza el pro-
ceso de comparacion social realizado
por los sujetos, como determinantes de
su conducta. Se halla basado en las re-
laciones de intercambio y de justicia o
equidad que conllevan dichas relacio -
nes.

Segun lo define Adams, existe falta
de equidad para una persona cada vez
que percibe como desigual la relacion
entre sus contribuciones y sus resulta-
dos en comparacion con los resultados
y las contribuciones de otro.

Por lo tanto, sbélo se experimenta
equidad o inequidad si existe ocasion
de compararse con los demas y se per-
cibe que la relacion contribuciones re-
sultados coincide 0 no con la relacion
de otra y otras personas.

Por tltimo. la teoria de la finalidad
asume que la motivacion en el trabajo
es una actividad consciente y que, por
tanto, las personas siempres intentan
conseguir algo en funcion de unos ob-
Jjetivos conscientes.
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Locke y sus colaboradores analizan
las relaciones entre las metas o inten-
ciones conscientes del sujeto y su nivel
de ejecucion en la terea. De acuerdo
con este modelo, cuanto mas elevados
son los objetivos que una persona
acepta y desea obtener, mayor sera su
nivel de ejecucion. Asimismo, las me-
tas concretas y claramente especifica-
das conllevan mayores niveles de eje-
cucion que las metas no definidas o
generalizadas.

Viabilidad de los diversos modelos

Agquellos modelos que han aborda-
do la dimension del contenido de la
motivacion. no han logrado explicar
de un modo concluyente la conducta
de los sujetos en el trabajo. No ha re-
sultado suficiente el preparar una lista
de los agentes de la motivacion o el
realizar una clasificacion de los mis-
mos por orden de importancia: ha sido
preciso aislar y describir los diferentes
procesos psicologicos responsables de
la motivacion en el trabajo.

En esta linea, resulta sorprendente
la actualidad de algunos de los postula-
dos basicos de estas teorias y especial-
“mente la de Taylor. A pesar de la gran
cantidad de ataques al concepto de
hombre econdmico y a pesar de la sim-
plificacion taylorista sobre la motiva-
cién de los trabajadores. éstos conti-
ntan queriendo una compensacion
econdmica a cambio de su trabajo y
los investigadores continuan encon-
trando en ella un area de investigacion
realmente estimulante. Nosotros cree-
mos que el salario es un factor impor-
tante en el trabajo. no solo porque per-
mite al trabajador satisfacer sus nece-
stdades econdmicas. como propone el
analisis clasico. sino que aporta ade-
mas un significado de reconocimiento
de la labor realizada. por parte de la
organizacién. De cualquier modo, ...
its a motivational  technique that
Works....

En cuanto al modelo de Herzberg,
pese a la dudosa validez de sus formu-
laciones teoricas. el enriquectmiento
del trabajo al que ha dado lugar. resul-
ta de una gran utilidad sobre todo para
aquellas tareas rutinarias v fracciona-
das originadas por el taylorismo. Al re-
saltar la importancia de los factores re-
lativos al contenido mismo del propio
trabajo (factores intrinsecos) como
condicionantes de la satisfaccion. en
oposicion a los factores ergonomicos

(factores extrinsecos) considerados por
las escuelas anteriores, da pié para que
sc anadan a las tareas de cada trabaja-
dor. actividades de planificacion y
control. Por tanto. un trabajo enriguie-
cido, caracterizado por su variedad.
autonomia e identidad, permitira a los
trabajadores mayores oportunidades
de obtener recompensas intrinsecas
capaces de satisfacer sus necesidades
de logro, reconomiento y autoestima.

La gran limitacion de esta técnica
sobreviene cuando consideramos las
diterencias individuales y nos encon-
tramos con que no todos los sujetos se
hallan motivados por las necesidades
superiores. En este punto se centraria
precisamente la gran innovacion de la
teoria de la expectativa. Efectivamen-
te. aunque el modelo propuesto por
dicha teoria apoya en muchos aspectos
el enriquecimiento del trabajo, senala,
sin embargo, que las personas tienen
necesidades distintas y muy variadas y
que. por tanto. algunas personas no
tienen por qué desear un trabajo enri-
quecido. en el sentido senalado. Asi,
mientras el diseno de un trabajo con
mayor autonomia. variedad, feedbak,
singnificado. etc.. puede ocasionar una
mayor motivaciéon en algunas perso-
nas. la organizacion necesita mostrar
a sus miembros la oportunidad de ele-
gir el tipo de trabajo que desean reali-
zar. de modo que no se fuerce a todo
el mundo a experimentar el enriqueci-
miento del trabajo.

Las prescipciones de este argumento
para las organizaciones indican que se
considere el rediseno de algunos de sus
trabajos, en funcién de las caracteristi-
cas del mismo, las diferencias indivi-
duales, y el tipo de organizacion en
que se desarrollan ambas variables. En
una palabra, sugieren una aproxima-
cién contigente al disefio del trabajo
que sea capaz de adaptarse a las situa-
ciones especificas y concretas que se
dan en cada caso.

A su vez. esta prescipcion da lugar
a otra implicacion del modelo de ex-
pectativa: ya que la consideracidn de
las diferencias individuales conlleva
diferentes necesidades y. por tanto,
distinta valencia de los resultados de
trabajo. la motivacion efectiva requie-
re el reconocimiento de las desigualda-
des de los empleados y la flexibilidad
de las organizaciones para acomodarse
a estas diferencias. El diseno contigen-
te del trabajo nos acerca a estos reque-
rimientos, pero no resulta suficiente.

Otra serie de factores como el sistema
de remuneracién o recompensas (que
debera ser contigente al nivel de ejecu-
cién) el estilo de liderazgo (contingen-
te a su vez a la situacion especifica y
al individuo involucrado), la estructu-
ra del grupo formal e informal, etc.,
nos indican que es preciso considerar
el disefio de la organizacién en su
totalidad.

Esto permite a las organizaciones di-
rigir sus esfuerzos a desarrollar un siste-
ma de recompensas, ascensos, asigna-
cion de tareas, estructuras de grupos,
control, etc., que brinde una motiva-
cion efectiva a sus empleados al pro-
veer distintos resultados para distintas
personas. El modelo, responde ade-
mas. a la clasica pregunta de como
motivar a los trabajadores, de un
modo preciso y claro: dando a cada
uno de lo que desea y reforzando con-
tingentemente la relacion recompensas
rendimiento.

Si bien la teoria de la equidad es po-
tencialmente aplicable a diversas situa-
ciones. sus mejores predicciones se
realizan ante situaciones de infracom-
pensacion: si una persona se considera
mal pagada, disminuira la cantidad de
trabajo que produce si se le esta pagan-
do por horas, o disminuira la calidad
de su trabajo si se le esta pagando a
destajo. Sin embargo la prediccion en
este sentido, queda condicionada a los
otros procesos motivacionales subya-
centes y los diversos métodos de que
se valen las personas para reducir la
tension creada por la percepcion de
una inequidad.

Aunque el modelo sobre la finalidad
adolece de un marco teodrico previo,
admitimos la gran posiblidad practica
de esta técnica moti"ional. y muy
especialmente cuando'se la integra en
los programas de la direccién por
objetivos.

¢Podemos concluir del balance reali-
zado que hay un mejor modo o una
mejor manera de motivar a los trabaja-
dores?. Evidentemente. la respuestano
es tan facil. Desde una perspectiva his-
torica, tanto las teorias clasicas como
la de Herzberg parecen haber declina-
do hace tiempo. En todo caso, el deba-
te actual se centra entre las teorias de
la expectativa y las de la finalidad.

Nosotros. ciniéndonos al analisis
realizando. proponemos los siguientes
mecanismos de actuacion para la di-
reccion. en funcidon de las diversas
estrategias  motivacionales  aqui
consideradas.
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Plan de actuacion para la direccion

Taylorismo.

e Programar y planificar el trabajo

a realizar para el mejor aprovecha-

miento del esfuerzo de los individuos.

e Controlar a los trabajadores para
_que realicen las tareas tal y como mi-

nuciosamente se les ha indicado.

e Procurarles una alta remunera-

cion directamente  proporcional  al
- rendimiento.

Relaciones Humanas.

e Proveer un estilo de direccion
participativa que haga creer a cada
uno de los trabajadores que constituye
un parte Gtil e importante de la
organizacion.

e® Mejorar las comunicaciones inter-
personales.

e Fomentar los grupos informales
para satisfacer las necesidades de segu-
ridad y afiliacién.

e Crear una serie de conscjeros per-
sonales para escuchar a los trabajado-
res, aliviar sus tensiones y procurarles
una mejor adaptacion a la empresa.

Teoria Bifactorial.

e Mejorar los factores relacionados
con el contexto del trabajo (salario. se-
guridad. supervision. etc) para evitar
la insatisfaccion v permitir asi que los
individuos aspiren a satisfacer sus ne-
cesidades de orden superior.

e Reestructurar las tareas, enrique-
ciéndolas. para que el trabajo en si
mismo sea interesante y significativo.

e Este enriquecimiento se consigue:

—~ Aumento la responsabilidad.
autonomia y control del trabajador
por su propio trabajo.

— Asignandole tareas nuevas, mas
especializadas y que supongan una uni-
dad natural y completa de trabajo.

— Proporcionédndole informacion di-
recta de los resultados de su trabajo.

e De este modo. el individuo tendra

satisfechas sus necesidades superiores

v s¢ hallara motivado a alcanzar eleva-
dos niveles de ejecucion.

Teoria de la Expectativa.
e Adccuar a cada individuo el tipo
de recompensas que mas desea (sala-
rio. autonomia. seguridad. reconoci-
miento. etc.).
e Reforzar la probabilidad de que
un determinado esfuerzo los llevara al
nivel de cjecucion deseado. aseguran-
doles los medios organizacionales ne-
cesarios (adecuado equipo técnico.
coordinacion entre los puestos de tra-
bajo. etc.).
e Establecer una relacion directa y
proporcional entre recompensas-nivel
de ejecucion. actuando a dos niveles:

- Ofreciendo recompensas extrin-
sccas (salario. promocion. interaccion
social. etc.) a los trabajadores motiva-
dos por las necesidades inferiores.

~ Reestructurando las tareas. se-
gun los principios del enriquecimiento
del trabajo. a los individuos motivados
por las necesidades superiores, de modo

que cada uno pueda autoadministrarse
las recompensas intrinsecas (autono-
mia, responsabilidad. logro, etc.).

e Esto conlleva a un diseno de la
organizacion que cuente con la sufi-
ciente flexibilidad. en todas sus dimen-
siones (sistemas de recompensas, estilo
de liderazgo. estructura de grupos for-
males e informales, etc.). para adaptar-
se a los parametros antes senalados.

Teoria de la Equidad.

e Comprobar, mediante la autoeva-
luacion de cada sujeto, si se dan situacio-
nes de inequidad en la organizacion.

e Predecir las consecuencias de la
situacion de inequidad atendiendo al
tipo de tarea y al tipo de remuneracion
en cada caso: )

SOBRECOMPENSACION

Sistema de Sistema de
pago por pago a
horas. destajo

J (

CANTIDAD

CALIDAD
=
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INFRACOMPENSACION
Sistema de Sistema de
pago por pago a
horas. destajo

J
J

(i

CANTIDAD

\U/ :

CALIDAD

e Preveer. atendiendo las diferen-
cias interindividuales. las diversas ac-
ciones que una persona puede em-
prender para restablecer el equilibrio
(alterar las contribuciones y/0o los resul-
tados propios. actuar sobre el otro para
que los altere. escoger una base de
comparacion diferente, etc.)

e Asegurarse de que se establezca
‘una equidad ¢fectiva (alterando la rea-
lidad) v no psicoligica (distorsionando
la realidad). ante la cual cualquier es-
trategia directiva resulta irrelevante.

Teoria de la Finalidad.
e Definir con claridad vy precision
las metas de ejecucion que la direccion

desea obtener de cada grupo o in-
dividuo.

e Establecer metas dificiles o eleva-
das pero solo en la medida en que pue-
dan ser realizadas por los sujetos v que
ellos lo perciban como tal.

e Asegurarse de que dichas metas
han sido conscientemente aceptadas
por los sujetos. para lograr un compro-
miso real con los mismos.

e Canalizar este enfoque de la finali-
dad como determinante del nivel de
ejecuion en la tarea, a través de un
programa de direccion por objetivos
que prevea:

— Una relaciéon jerarquica entre
los fines u objetivos fijados a los dife-
rentes organos de la organizacion.

— Una integracion de los objetivos
de los distintos niveles, de modo que
no se presente ninguna incompatibili-
dad entre los mismos.

Resulta evidente que un programa
de motivacion realemente efectivo de-
bera considerar las implicaciones de
cada estratégia en su totalidad. estu-
diarlas dentro del contexto donde se
desea aplicar. y adoptar, en ultima ins-
tancia. aquella que mejor se adapte a
la situacion y a los sujetos que desea-
mos motivar,
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