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Resumen

Esta investigacion intenta una reflexion acerca de la importancia de la motivacion en el ambiente
laboral y sus implicaciones cuando ésta no aparece en la organizacién. Es un estudio de
multiples casos en concesionarias de vehiculos de la ciudad de Santo Angelo, las cuales poseen
una gran importancia para el desarrollo econémico de la ciudad. La metodologia utilizada para
esta investigacion fue de naturaleza cuantitativa, con cuestionarios realizados a los empleados,
mostrando cuales son los hechos que motivan a estos en las concesionarias de la ciudad de
Santo Angelo/RS — Brasil en su desempefio. Los resultados de la investigacién demostraron que la
necesidad que mas motiva a los colaboradores en las organizaciones fue la necesidad de afiliacion,
asi como la dificultad que los gerentes tienen de motivar a sus empleados.
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Abstract

This research is pointing the importance of motivation in the workplace and its implications does
not appear in the organization. It is a study with multiple instances vehicle dealerships Santo
Angelo, which have greatimportance for the economic development of the city. The methodology
used for this research was quantitative in nature, with surveys apply with stakeholders, showing
which are the facts that motivate employees in dealerships Santo Angelo / RS — Brazil in your
performance. The research results showed that the need for further motivates employees in
organizations was the need for affiliation, and the difficulty that managers have to motivate their
employees.
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Introduccion

Santo Angelo es una ciudad localizada en la
region noroeste del estado Rio Grande do Sul en
Brasil, con un importante papel en la region en
el comercio de vehiculos, debido a su logistica
con otras ciudades, y su capacidad de suplir las
necesidades de sus consumidoresy revendedores.

Las personas representan la base de las
organizaciones y es de extrema importancia
que ejerzan sus funciones en un ambiente en el
que estén motivados. Un ambiente profesional
insalubre provoca pérdidas en la productividad
y consecuentemente en los resultados de la
organizacién. Todavia no hay una regla para
crear motivacidon, mas si una metodologia para
criarla, y también existen varios factores que
interfieren en la motivaciéon de los empleados
de una empresa. La motivacion es comprendida
también como “inconsciente deseo de conseguir
algo “ (Murray, 1986) O como “ un impulso para
la satisfaccion, general del Crecimiento o el orden
y Desarrollo Personal y como consecuencia de la
organizacién”, (Lima, 1996).

Es necesario y de extrema importancia
para el crecimiento de una empresa que sus
colaboradores se sientan motivados para
desarrollar sus tareas. Sin motivacion ningun
empleadoira a trabajar en beneficio de laempresa,
y si apenas por su remuneracion. Siendo que si los
colaboradores trabajan en un ambiente armanico,
y se sienten motivados, ciertamente desearan
trabajar para que la empresa tenga un buen
crecimiento y desarrollo, no solamente estaran
interesados por el sueldo. Ante lo expuesto cabe
preguntarse: ¢Cuales son las necesidades qué
contribuyen a la motivacién de los colaboradores
y cual es la capacidad de los gerentes de motivar
a sus equipos de empleados del segmento de
las concesionarias de vehiculos localizadas en la
ciudad de Santo Angelo?

Aunque existan falencias en el mencionado
estudiode casodelamotivacion de susempleados,
y siendo de gran relevancia para la teoria de la
administracion y de suma importancia para la
practica en las organizaciones, la investigacion
se propone demostrar el hecho dominante de
la motivacién de los colaboradores de algunas
empresas. Esta investigacion busca verificar
la capacidad de sus superiores de motivarlos,
encontrando asi alternativas viables para promover
la satisfaccion de los empleados, pues si ellos se
sienten motivados la empresa podrd beneficiarse
con los consecuentes resultados.

El estudio se justifica, sobretodo, por la
intencion de a partir de un diagndstico, proponer
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alternativas con el fin de aumentar la motivacion
de los colaboradores para todas las necesidades
que aparecen y también, después de evaluar la
capacidad de los gerentes de conseguir motivar o
no, proponer medidas correctivas para las empresas
en las cuales los superiores no estan consiguiendo
elevar el grado de motivacién.

Se analizé el caso de las concesionarias de
vehiculos de la ciudad de Santo Angelo, las cuales
poseen una gran importancia para el desarrollo de
la comunidad dentro de la cual se encuentran. El
tema de la investigacion son las necesidades que
contribuyen a la motivacién de los empleados de
las concesionarias de vehiculos de la ciudad de
Santo Angelo, estudio realizado durante el mes de
enero de 2010.

Asi que para desarrollar el tema expuesto,
fue elaborada una investigacion basada en una
fundamentacion tedrica del asunto, seguida de un
estudio de caso a través de cuestionarios que fueron
aplicados y analizados con resultados cuantitativos,
y, que después de obtenidos los resultados se
propusieron medidas correctivas para mejorar
el ambiente motivacional de la organizacién.
Campbell (1990) establece que la motivacion es un
determinante directo de la actuacion.

La baja motivacién hace que cada uno
desarrolle sus actividades de forma individual,
trabajando parasimismoy no paralaempresacomo
un todo. Existen, igualmente, algunas situaciones
donde se vuelven visibles fallos en el servicio a
los clientes, como consecuencia de la ausencia de
entusiasmo por parte de los empleados para el buen
desarrollo de las actividades de la empresa. Una
mala relacion entre los colaboradores y los clientes
puede ocasionar pérdidas considerables para la
organizacién tanto en términos de participacién
de mercado como en resultados financieros,
corriendo el riesgo de perder mercado ante las
otras concesionarias locales.

Cuando los colaboradores de una organizacién
trabajan motivados, son reconocidos por su
desempenio, reciben estimulos dentro de la empresa,
entonces la empresa ganarda mucho con eso, y
habra mucha mas probabilidad de un considerable
crecimiento en el mercado competitivo actual donde
se desempeifia. En este escenario, las caracteristicas
motivacionales son aquellas que muestran el
valor explicativo del aprendizaje y el impacto de la
formacién, como han dicho Salas y Cannon-Bowers
(2001).

La administracion de RH en Organizaciones

La Administracion de Recursos Humanos (ARH)
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actla en un contexto de organizaciones y de
personas. Administrar personas significa manejar a
las personas que participan en las organizaciones.
Mads alla, significa administrar con las personas —
no como meros sujetos pasivos, sino como sujetos
activos de la actividad organizacional. Hacer de cada
persona un verdadero administrador de sus propias
tareas dentro de la organizacidn, en cualquier nivel
en el que esté situada o en cualquier actividad que
tenga que ejecutar.

Para Chiavenato (2009, p.107): “No existen
organizaciones sin personas. Toda organizacion
esta basicamente constituida de personas. Las
organizaciones dependen de personas para dirigirlas
y controlarlas y para hacerlas funcionar”.

Para eso, hay que tener en mente que los
conducentes deberian motivarlas dentro de la
organizacién, pues una empresa producird y traera
mas ganancias, si las personas que en ella trabajan
también se esfuerzan para ello.

Chiavenato dice que la moderna ARH busca
tratar a las personas como personas y como
importantes recursos organizacionales, pues hace
mucho tiempo, las personas eran tratadas como
objetos y como recursos productivos — casi de la
misma forma que si fuesen maquinas o equipos
de trabajo, como meros agentes pasivos de la
administracion.

Cleber de Aquino en Kanaane (2001), afirma,
que el trabajador es una unidad en constante
interaccidn con otras personas, con diversos grupos
sociales, siendo entonces la comunicacién, la
interaccion con terceros, la convivencia, entre otros,
las condiciones imprescindibles a la supervivencia
y a la productividad humana, asi, el empleado
necesita una cualidad que es la de convivir y de
saber relacionarse con sus semejantes, tanto en el
ambiente social como en el de trabajo.

Segun Chiavenato (2004, p. 95):

La interaccion psicoldgica entre empleado
y organizacion es bdsicamente un proceso de
reciprocidad (Levinsonen Chiavenato);la organizacion
realiza ciertas cosas para y por el participante y se
inhibe de hacer otras, lo remunera, le da seguridad
y status; reciprocamente, el participante responde
trabajando y desempefiando sus tareas y ofreciendo
resultados. La organizacion espera que el empleado
obedezca a su autoridad y, por su turno, el empleado
espera que la organizacion se porte correctamente
con él y opere con justicia.

Se puede identificar a un grupo de trabajo
como la reunion de dos o mas personas que se
encuentran en interaccion profesionaly, por eso, son
capaces de realizar una acciéon combinada, con el
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fin de lograr objetivos comunes. Seguin Chiavenato,
las personas pueden ser vistas como compafieras
de las organizaciones, asi ellas son proveedoras de
conocimientos, habilidades, capacidades y aporte
para las organizaciones, también son la inteligencia
que proporciona decisiones racionales e imprime
el significado y rumbo a los objetivos globales. Asi,
las personas constituyen el capital intelectual de la
organizacion.

Aspectos tedricos de la motivacion en las
organizaciones

Nosotros podemos entender que la Motivacion es
un conjunto de fuerzas que lleva a las personas a
involucrarse en una actividad en vez de otra, (Ryan,
2000). Spector, también explica la motivaciéon por
otra perspectiva, relata que se refiere al deseo de
adquirir o alcanzar algun objetivo, que la motivacion
resulta de los deseos, necesidades o voluntades.

Se complementa con Robbins (2002, p.342):
“Motivacién es la disposicion de ejercer un nivel
elevado y permanente de esfuerzo en favor de las
metas de la organizacién, bajo la condicion de que
el esfuerzo sea capaz de satisfacer alguna necesidad
individual.”

Heller define la motivacidn como la fuerza
que estimulaaactuar. Para el empleado, la motivacion
es el hecho generador de la satisfaccién, y para el
empleador, representa desempefio de la calidad.

Asi como la motivacion, las necesidades son
procesos personales e internos, que impulsan el
comportamiento humano, y llevan a las personas
a acciones dirigidas a la satisfaccion de esas
necesidades, en el ambiente externo formando
el Ciclo de la Motivacién. Las variaciones en las
necesidades estan condicionadas por la experiencia
y varian al tipo de personay a la intensidad entre las
personas, y ademas de que estén sujetas a cambios
dentro de una misma persona.

Segun Chiavenato, la motivacion es una de
las principales responsabilidades gerenciales, la
influencia gerencial sobre los subordinados exige un
liderazgo eficaz y una motivacién del equipo, siendo
que la motivacién funciona como un dinamizador,
un impulsor del comportamiento humano.

Segun Kondo, “Los lideres deben tener un
suefio, una visién capaz de motivarse a si mismos
y a su equipo” .

Para Robbins y Finley, “El gerente debe
incentivar la creatividad y nunca incomodarse,
buscando siempre la evolucion”.

“El gerente tiene un papel fundamental
en la motivacion de las personas. Ademas, la
motivacion es una de las principales responsabilidades
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gerenciales”.

A su vez Viana, entiende que el lider debe
buscar continuamente los factores de motivacién de
su equipo, para eso, debe indagar las aspiraciones
de sus colaboradores y verificar si la organizacién ha
sido capaz de satisfacerlas.

Segln Weil, el hombre no acepta mas ser
tratado como una pieza de engranaje, necesita
saber por qué y para quien trabaja, entonces solo
aceptara trabajar en empresas que permitan cultivar
valores constructivos y que permitan realizar su
pleno potencial como ser humano . Como Glasser
propone:

Elfracaso de la mayoria de nuestras empresas
no estd en la falta de conocimiento técnico. Y, si, en la
manera de manejar a las personas. Se fuga nuestra
comprension el hdbito de los administradores
de creer que los trabajadores no producen con
calidad, solo por falta de conocimiento técnico. En
la realidad, eso estd ocurriendo por la manera en
que son tratados por la direccion de las empresas

Por lo tanto, para que el empleado logre un
desempefio de alto nivel, él necesita, querer hacer
bien el trabajo (motivacidn), ser capaz de hacerlo
(capacidad), y disponer de los recursos materiales,
equipos e informaciones para hacerlo (ambiente).
La deficiencia en cualquiera de esas areas perjudica
el desempefio, asi el gerente debe esforzarse para
garantizar que las tres condiciones sean atendidas.

La motivacién es entendida por algunos
autores de forma general, como fuerzas que pueden
y deben motivar a las personas en su dedicacion
de las actividades, asi, por lo que se entiende es la
principal forma de alcanzar una determinada meta
de la firma.

Clima organizacional

Para Tachizawa, Ferreira y Fortuna (2001), clima
organizacional es el ambiente interno en que
conviven los miembros de la organizacion, estando
por lo tanto, relacionado con su grado de motivacion
y satisfaccion. Asi que, clima organizacional es el
grado de satisfaccion demostrado por los miembros
de una organizacion en la cual la motivacién es
un factor fundamental para la realizaciéon de los
trabajos.

Cuando se consiga un clima organizacional
que propicie la satisfaccién de las necesidades de
sus colaboradores y canalice sus comportamientos
motivados para la realizacion de los objetivos de la
organizacién, simultdaneamente, se tiene un clima
de aumento de la eficacia de la misma.
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Teoria de las necesidades

Abraham Maslow, en la década del 50, desarrolld
una teoria, tomando como eje la cuestién de las
necesidades humanas. Para él, tales necesidades
estan organizadas jerarquicamente y la busqueda
de satisfacerlas es lo que motiva a tomar alguna
decision. Seguin Maslow (1998), las necesidades
humanas estdn arregladas en una piramide de
importancia y de influencia del comportamiento
humano. En la base de la piramide estan
las necesidades mas bajas y recurrentes, las
necesidades primarias. Mientras en el tope estan las
mas sofisticadas e intelectualizadas, las necesidades
secundarias.

En la medida que una de esas necesidades
es satisfecha, la necesidad siguiente se vuelve
dominante, en el caso del individuo se mueve
de abajo para arriba en la jerarquia. La teoria
explica que a pesar de que una necesidad no sea
totalmente satisfecha, siendo apenas satisfecha no
motiva mds, entonces, sustenta el autor, que para
motivar a alguien, se debe ver en qué nivel él esta
e intentar satisfacer la necesidad de arriba de aquel
nivel donde él se encuentra.

Teoria de la estructura dual - teoria de los dos
factores de Herzberg

La teoria de los dos factores de Herzberg en 1968,
afirma que la motivacion resulta de la naturaleza
del trabajo en si, y no de las recompensas
externas o de las condiciones de trabajo, siendo
que las necesidades humanas estan divididas en
la categoria derivada de la naturaleza animal de
los seres humanos, como las necesidades fisicas y
no relacionadas a un nivel mas elevado, llamados
factores de higiene, y los factores de motivacién que
son los aspectos importantes para las necesidades
de crecimiento.

Para Herzberg, la motivacion depende de
dos factores:

a.Factores higiénicos. Serian las condiciones
que rodean a las personas mientras trabajan, las
condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el
sueldo, los beneficios sociales, las politicas de la
empresa, el tipo de supervisidon recibida, el clima
de relaciones entre la direccion y los empleados, los
reglamentos internos, las oportunidades existentes,
entre otros.

b.Factores motivacionales se refieren al
contenido del cargo, a las tareas y a los deberes
relacionados con el cargo en si, producen
efecto duradero de satisfaccién y de aumento
de productividad en niveles de excelencia, esto
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es, arriba de los niveles normales. El término
motivacion envuelve sentimientos de realizacion,
de crecimiento, y de reconocimiento profesional,
manifestados por medio de ejercicios de las
tareas y actividades que ofrecen suficiente
desafio y significado para el trabajo. Cuando los
factores motivacionales son Optimos, elevan
sustancialmente la satisfacciéon y cuando son
precarios, provocan ausencia de satisfaccion.

Teoria Xe Y

Douglas McGregor, propuso una vision del ser
humano negativa, rotulada de Teoria Xy una positiva,
rotulada de Teoria Y. El concluye que la visidn de un
gerente sobre la naturaleza de los seres humanos
estd en una agrupacién de presuposiciones,
que tiende a moldear su comportamiento con
relaciéon a los subordinados de acuerdo con esas
presuposiciones.

En la Teoria “X”, los empleados prefieren ser
dirigidos, no quieren responsabilidades y quieren
seguridad, en verdad las personas trabajan por
dinero y tienen miedo a la penalizacién.

Y enlaTeoria “Y”, elempleado es responsable
y el trabajo no es castigo, el desempefio esta basado
en los sentimientos de autoestima, auto-realizacidon
y de pertenecer a un grupo social.

La Teoria de Necesidades de McClelland —
Teoria de las necesidades aprendidas

David McClelland tomdé como eje nuevamente
la cuestion de las necesidades. ldentifico tres:
poder, afiliaciéon y realizaciéon. Argumenta que no
se nace con tales necesidades; son adquiridas
socialmente. Poder se refiere a relaciones con
personas, status, prestigio, posiciones de influencia.
Afiliacidon se relaciona con lo que Maslow llamé de
afecto. Realizaciéon se refiere al concerniente a la
autoestimay a la auto-realizacion.

David McClelland pasé gran parte de su
carrera estudiando tres necesidades aprendidas
que él considera como fuentes particularmente
importantes de motivacion. De acuerdo con
McClelland, son las necesidades de realizacion,
afiliacién y poder, y definidas de la siguiente forma:

¢ Necesidad de realizacién (nAch): el empuje
de destacarse, realizar con relacién a un conjunto
de cualidades, esforzarse para tener éxito.

¢ Necesidad de afiliacién (nAff): el deseo de
amistad y relaciones interpersonales préximas.

¢ Necesidad de poder (nPow): la necesidad
de hacer que los otros se porten de manera que, en
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otras circunstancias, no se portarian.

Robbins argumenta que grandes realizadores
se diferencian de los demas por el deseo de hacer
mejor las cosas, buscan situaciones en las cuales
puedan lograr responsabilidad personal; pueden
recibir retorno rapido sobre su desempefio
y puedan establecer metas moderadamente
desafiadoras. Realizadores no jugadores, prefieren
el desafio de trabajar en un problema y aceptar la
responsabilidad personal por el éxito o fracaso a
dejar el resultado al acaso o a la accién de otros.
Evitan tareas muy faciles o muy dificiles, anhelan
superar obstdculos, pero quieren sentir que su éxito
o fracaso se debe a sus propias acciones, o sea, le
gustan tareas con ciertas dificultades.

La necesidad de poder es el deseo de tener
impacto, de ser influyente y controlar a los otros
individuos con necesidad de poder, le gusta estar
en el mando, influenciar a los demas, le gusta ser
colocado en situaciones competitivas y motivadas
por el status y tienden a preocuparse mas por el
prestigio y ganar influencia sobre los otros que por
el desempefio eficaz.

Por consiguiente, la necesidad de afiliacion,
es el deseo de ser aceptado por los otros y de que
le guste a la gente. Los individuos se esfuerzan por
hacer amistades, prefieren mas las situaciones
de cooperacion a las de competicién y desean
relaciones que involucren un grado elevado de
entendimiento mutuo.

Metodologia

La investigacion constituye un estudio de multiples
casos a través del cual se analizé la realidad de las
concesionarias de vehiculos medianos localizadas
en la ciudad de Santo Angelo. Se presentd una
amplia investigacion bibliografica a través de
conceptos que explican todo lo referente a la
investigacion propuesta. Posteriormente, los datos
fueron recolectados desde cuestionarios basados
en bibliografias que fueron aplicadas a la totalidad
de los colaboradores de las empresas, o sea, a todos
los sectores que componen la organizacion.

Los datos obtenidos fueron entonces,
organizados, registrados y demostrados a través
de graficos, los cuales a su vez, dieron origen a los
respectivos analisis del presente articulo.

La investigacién también, emplea un estudio
de multiples casos, pues se aplica a un ramo elegido
para ser investigado. Yin (1999), sefiala la tendencia
al estudio de caso como estrategia de investigacion
en las escuelas de administracion. De forma que
en el drea de Comportamiento Organizacional se
utilizan casos para el entendimiento de lainnovacion
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Figura N21 — Analisis de los resultados para los colaboradores
Fuente: ROBBINS (2000, p. 508).

¢QUE LO MOTIVA A USTED?
Para determinar sus necesidades dominantes — y qué lo motiva -, marque el nimero (de 1 a 5) con un
circulo cada afirmacion al lado del numero correspondiente a esa afirmacion.

Realizacion Poder Afiliacion
L8 2 3.
4. 55 6.
¥ 8. 9.
10. 11. 12.
13 14. 15.

Total

Totalice la suma de cada columna. El resultado serd un nlimero entre 5y 25 puntos. La columna con la
puntuacion mas alta le dird cudl es su necesidad dominante.

y cambio, moldeada por fuerzas internas o externas.

Los cuestionarios se aplicaron en tres
companias, y en cada empresa se aplicaron tres
cuestionarios para tres gerentes, y para sus
empleados. En la empresa A 45 cuestionarios,
empresa B 48 cuestionarios, y en la empresa C
52 cuestionarios, totalizando 9 cuestionarios a
directivos y 145 cuestionarios para los empleados.
La tasa de respuesta en la empresa A fue de 85
% de los empleados, en la empresa B fue de 80%
de los empleados, y la empresa C de 70% de los
empleados. Los datos fueron recogidos a través
de cuestionarios aplicados directamente a los
empleados en entrevistas.

La investigacion fue hecha a través de
cuestionarios aplicados a toda la organizacién. A
los gerentes les sera aplicado un cuestionario que
descubrird si los mismos estan sabiendo motivar a

sus subordinados, y a los demds colaboradores de la
empresa, un cuestionario que descubrira cuales son
las necesidades mas relevantes en la motivacion
de éstos. Posteriormente después de los datos
obtenidos, se desarrollard a través de teorias el
analisis e interpretacién de los cuestionarios.

Descripcion de los pasos para la elaboracion
de la investigacion

La obtencién de los datos fue obtenido de la
siguiente forma: para los colaboradores fue
aplicado un cuestionario de Robbins (2000), basado
en la Teoria de McClelland, llamado: ¢ Qué lo motiva
a usted? Cada colaborador tenia 15 respuestas,
y debia marcar de 1 a 5, desde: esta de acuerdo
totalmente hasta en desacuerdo totalmente, de

Figura N22 — Andlisis de los resultados para los gerentes
Fuente: HELLER (1999, p. 69).

58

Suma sus puntos y verifique en cuanto anda su comportamiento como gerente. Identifique aspectos
que usted necesita mejorar y consulte las secciones de este libro que puedan ayudarlo a perfeccionar
sus habilidades de motivador.

32-64: Usted tal vez mas desestimule del que motive al equipo, aunque sepa que algunas acciones son
mds efectivas que las otras. Practique con regularidad, que los resultados surgirdn rapidamente.

65-95: Conoce y realiza muchas acciones de efecto motivacional, pero todavia pierde muchas
oportunidades de practicarlas. Intente canalizar mas la atencion y empefio a la motivacion del equipo.

96-128: Si fue realmente honesto en las respuestas, es un ejemplo de gerente motivador. Preste
atencion a fin de mantener elevado ese estandar.
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acuerdo con aquello que mas se aproximaba a lo
que él sentia. De esa forma por medio de la teoria
fue posible analizar lo que mas motiva a cada
colaborador, siendo que la teoria apunta a tres
necesidades: realizacién, afiliacién y poder.

Para los gerentes fue aplicado el cuestionario
de Heller (1999) — Como Motivar Personas —llamado
“Testee sus habilidades”, con 32 afirmaciones,
donde el entrevistado respondia las afirmaciones
referente a su interaccién con sus subordinados,
con 4 opciones: 1 para nunca, 2 para a veces, 3
para varias veces y 4 para siempre. El analisis de los
resultados se dio a través de las suma de los puntos,
verificando asi, como anda su comportamiento
como gerente, testeando su habilidad motivadora.

Resultado de las investigaciones

A continuacidon son presentados, en forma de
graficos, los resultados obtenidos en la aplicacion
de la investigacion en cada empresa investigada.
Para cada una de ellas es presentado un grafico
demostrando la necesidad que mdas motiva a los
colaboradores, y otro para verificar en la totalidad
cual es la capacidad de sus superiores de motivar

Se verificd que en la empresa A, la necesidad
dominante fue la afiliacién que es el deseo de
amistad y relaciones interpersonales proximas. Es el
deseo de ser aceptado por los otros y que le guste
a la gente, apareciendo con 57%. En segundo lugar
quedod el poder con 43%, que es la necesidad de
hacer que los otros se porten de manera que, en
otras circunstancias, no se portarian, es el deseo
de ejercer impacto, ser influyente y controlar a las
otras personas. La realizacidon no fue apuntada en
los resultados de ésta organizacion.

En el andlisis del resultado de los gerentes,
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se concluye que el 25% de los gerentes estan
consiguiendo motivar a sus colaboradores. El
50% motivan, pero aun pueden mejorar como
motivadores, o sea, pierden oportunidades de
practicar acciones motivacionales. Y el 25% no
consiguen motivar a su equipo, 0 sea un porcentaje
bastante significante aln necesita desarrollar esa
habilidad.

Para esa empresa, cuya necesidad dominante
fue la afiliacidn, se sugiere que sean elaboradas
actividades en grupo o para el grupo, masinteraccion
con los colaboradores, siendo permitido mas
relaciones interpersonales entre los colegas, mas
amistades entre el grupo y creacion de situaciones
de cooperacion.

En la empresa B, pudo ser observado que la
afiliacién que es el deseo de amistad y relaciones
interpersonales proximas aparecié como necesidad
dominante con 47%, siendo que el poder que es la
necesidad de estar en el comando quedd con 46%.
Y por ultimo con sélo el 7%, la realizacién que es el
empuje de destacarse, dice respeto a la autoestima
y a la auto-realizacion.

En el andlisis de los resultados de los
gerentes, 100% de los gerentes estan consiguiendo
motivar sus colaboradores. Se obtuvieron sumas de
puntos entre 96y 128, lo que significa ser gerente(s)
motivador(es). Es imprescindible mantener al
equipo motivado, en el caso de la empresa B, que se
motiva mas por afiliacidn, es importante mantener
actividades grupales y de cooperacion.

En la empresa C, la afiliacion que es el deseo
de amistad y relaciones interpersonales préximas
se destaca como necesidad dominante con alto
porcentaje del 69%, o sea, con una gran diferencia
de las otras necesidades. En segundo lugar se
quedd el poder con 31%, que es la necesidad de
ejercer impacto, ser influyente y controlar a las

Figura N23 - EMPRESA A
Fuente: Elaboracion propia

Rasultado de las necesidades dominantes

Realizacion
o Poder
a3 O Realizacién
Adliacion = Poder
57% O Afiliacion

Andaliss de los Resultados de los adminisradores

O Punios 32-64
| Punios 65-35
O Punios 96-128
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Figura N24 - EMPRESA B
Fuente: Los investigadores

Resultado de las necesidades dominantes

Realizacion
T%
Adiliacion o Realizacion
47% m Foder
45% O Afiliacion

Andliss de los Resultados de los adminisradores

0%
Lo

@ Punitos 32-64
B Punitos 65-95
O Punios 96-128

100%

Figura N25 - EMPRESA C
Fuente: Los investigadores

Rssultado de las necesidades dominantes

Realizacion
0% Poder

3% O Realizacion
B Poder
Afiliacion O Afiliacion

68%

Andlids de los Reaultados de los administradores

0%

40% = Punios 3264
B Puntos 65-95
50% O Punios 96-128

FIGURA N26 - EMPRESA D
Fuente: Los investigadores

Resultado de las necesidades dominantes

Realizacion
13%

Afiliacion O Realizacidn
48% B Poder
O Afiliacion

38%

Andliss de los Resuitados de los administradores

0%
[

@ Puntos 32-64
m Puntos 65-85
O Puntos 96-128

100%

otras personas. La realizacién que es el empuje de
destacarse, de auto-realizacion, no fue mencionada
como necesidad dominante.

En el analisis de los resultados de los gerentes,
40% quedaron con la suma de los puntos entre 96

y 128, lo que significa que ese porcentaje consigue
motivar a su equipo. Y 60% quedaron con la suma
entre 65 y 95, o sea, todavia pueden mejorar con
relacion a la motivacion de sus colaboradores.
En esa empresa se nota que mas de la mitad
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Figura N27 - Resultado de la investigacion (colaboradores y gerentes)
Fuente: Los investigadores

EMPRESA A
Necesidad dominante Colaborador Capacidad de motivar Gerente
Afiliacidn 57% Puntos 32 — 64 (no motivador) 25%
Poder 43% Puntos 65 — 95 (puede mejorar) 50%
Realizacion 0% Puntos 96 — 128 (motivador) 25%
EMPRESA B
Necesidad dominante Colaborador Capacidad de motivar Gerente
Afiliacion 47% Puntos 32 — 64 (no motivador) 0%
Poder 46% Puntos 65— 95 (puede mejorar) 0%
Realizacion 7% Puntos 96 — 128 (motivador) 100%
EMPRESA C
Necesidad dominante Colaborador Capacidad de motivar Gerente
Afiliacion 69% Puntos 32 — 64 (no motivador) 0%
Poder 31% Puntos 65 — 95 (puede mejorar) 60%
Realizacion 0% Puntos 96 — 128 (motivador) 40%
EMPRESA D
Necesidad dominante Colaborador Capacidad de motivar Gerente
Afiliacidn 48% Puntos 32 — 64 (no motivador) 0%
Poder 39% Puntos 65— 95 (puede mejorar) 0%
Realizacién 13% Puntos 96 — 128 (motivador) 100%

de los gerentes esta en ese nivel, que puede
ser un numero significante. Se debe, entonces,
mejorar ese porcentaje, en el caso de la empresa
C, que también se motiva mas por la afiliacién, es
necesario elaborar mds actividades involucrando
al grupo, mas interacciones. Como el nimero de
empleados de ésa empresa es mayor, puede ser
realizadas actividades involucrando a todo grupo. Y
dentro de la normalidad y reglas de la empresa, que
sea permitido mds comunicacién e involucramiento
entre los colaboradores.

En la empresa D, la afiliacion que es el deseo
de amistad, de ser aceptado por los otros, aparece
con 48%. El poder que es el deseo de ejercer
impacto, ser influyente y controlar a las personas,
aparece con 39%, y con 13% la realizacion que el
empuje de destacarse, de auto-realizarse.

El total de los gerentes (100%) consigue
motivar a su equipo de colaboradores, quedandose
la suma de puntos entre 96 y 128, debiéndose
mantener este elevado grado de capacidad de

motivar por parte de los superiores.

Después de presentados los resultados
de los andlisis de la investigacion, se puede
hacer una analogia entre los dos cuestionarios
aplicados, o sea, entre el cuestionario aplicado a los
colaboradores que identificé cual es la necesidad
gue mas motiva, y el cuestionario aplicado a los
gerentes, que identifica la capacidad de motivar de
sus colaboradores.

Se nota que en las empresas Ay C, donde
se identificé porcentuales de gerentes que no
estan consiguiendo motivar a sus colaboradores, la
necesidad de afiliacién fue destacada con relacién
a las otras necesidades. Ademas de destacarse las
otras necesidades dominantes dentro de la propia
empresa, la necesidad de afiliacion también se
destaca de las otras organizaciones (B y D), pues
apenas en ésas dos la afiliacién paso del 50%, o sea,
mas de la mitad de los colaboradores. La necesidad
de realizacion, curiosamente, no fue apuntada en
ésas dos empresas, que es la necesidad que se
caracteriza por el deseo de hacer mejor las cosas, se
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refiere a la autoestima y a la auto-realizacion.

Se concluye asi, que si el funcionario no
esta siendo motivado, recurre a sus colegas, y que si
el equipo no esta con la motivacion elevada, busca
confianza e interaccion entre ellos mismos, tal vez
con el objetivo de intentar encontrar motivacion
entre los empleados para trabajar. Se cree que sin
motivacion hasta se pierde la ambicidén, o sea, la
necesidad de realizacién que es la necesidad de
auto-realizacion. Se puede entonces sefialar un
aspecto negativo, pues estando los colaboradores
tan préximos, también pueden empezar a surgir
intrigas, conflictos o hasta conspiraciones contra
sus gerentes. Eso podra, afectar en la produccion y
el buen desempefio de la empresa.

Se nota que en las empresas donde los
gerentes estan consiguiendo mantener a su equipo
motivado, todas las necesidades fueron sefialadas.
Se cree que sea por las propias necesidades de cada
uno, que puede variar de colaborador a colaborador,
no interfiriendo significativamente en el resultado.

Conclusiones

Mantener un equipo motivado dentro de una
organizacién no siempre es tarea facil, llega a ser
un desafio para los administradores actuales, que
necesitan manejar cada diferencia existente en el
grupo, y al mismo tiempo, hacer que todos trabajen
en beneficio de la organizacién como un todo.

La investigacion tuvo como objetivos
descubrir cual es la necesidad que contribuye a la
motivacion de los colaboradores de las empresas
investigadas, evaluar la capacidad de sus gerentes
de motivar a sus equipos, y proponer medidas
correctivas que contribuyan a mejorar la calidad
del ambiente motivacional de las organizaciones.
De esta manera, después de haber utilizado los
instrumentos de analisis, fue posible identificar cual
es la necesidad que mds motiva a los colaboradores
en cada organizacién y también descubrir la capacidad
motivacional de los administradores de cada
empresa investigada. De esa forma, fue posible
proponer medidas correctivas a fin de aumentar el
nivel de motivacion de cada empresa analizada.

La baja motivacion de los colaboradores
de una organizaciéon puede ocasionar pérdidas
considerables a la empresa. Comienzan a surgir
fallas en el servicio a los clientes, resultando en la
disminucidondela productividad, y consecuentemente
de la lucratividad de la organizacién, perdiendo
ante las competencias locales, pues ademads de
los productos, las mismas prestan servicios, y
con esto puede ocurrir reducciéon del desempefio
de la organizacion. Ante de eso fue elaborada
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una pregunta problema para descubrir cudl es la
necesidad que mas motiva a los colaboradores de
cada organizacién y cudl es la capacidad de motivar
de sus gerentes, de forma que fue respondida la
pregunta y propuesto medidas correctivas para los
puntos necesarios.

Se creia en la hipodtesis que la necesidad
gue mas motiva a los colaboradores de las empresas
investigadas es la necesidad de realizacion, pues
todavia se tiene en mente que las personas trabajan
principalmente por la remuneracion, realizacion
profesional y que son individualistas. Sin embargo
esa hipotesis fue refutada, siendo que en las cuatro
organizaciones analizadas se destacd la necesidad
de afiliaciéon. Ya en la hipdtesis de la capacidad
de motivar de los gerentes, se creia que ellos no
conseguian mantener el equipo motivado, aun por
algunas resistencias encontradas en concesionarias
de ciudades menores. Siendo asi, la hipdtesis fue
parcialmente refutada, pues se evidencié que en
algunas organizaciones los administradores estan
consiguiendo mantener sus equipos motivados, y
en otras no.

Se descubrié con la investigacion que la
necesidad que mdas motiva a los colaboradores en
las organizaciones fue la necesidad de afiliacion,
siendo que en las cuatro concesionarias la
afiliacion fue apuntada en primer lugar. También
fue apuntado como resultado que en la mitad de
las empresas analizadas los gerentes no estan
consiguiendo motivar. Por Ultimo, se concluye que
donde los gerentes no estan consiguiendo mantener
el equipo motivado, la necesidad de afiliacién crece,
y la necesidad de realizacién no es apuntada en los
resultados.

El estudio contribuyd para todas
organizaciones analizadas, a descubrir puntos relevantes
en el sector de recursos humanos de las mismas,
mas especificamente en la motivacion de sus
colaboradores y también en la capacidad de sus
gerentes de motivar, pudiendo asi transformar
resultados negativos en resultados positivos,
corrigiendo errores y evitando desventajas futuras.
También contribuyd al estudio de la administracién,
conciliando el conocimiento académico con la
realidad diaria de una empresa.

Como propuesta de estudios futuros,
queda la sugerencia de dar continuidad al estudio
propuesto, profundizando mas las investigaciones
en el area motivacional de lasempresasinvestigadas.
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