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RESUMEN

La presente revisidn tedrica tiene la intencion de resaltar la labor del
Psicblogo en las organizaciones, enfatizando principalmente su actividad como
motivador dentro de los ambientes de trabajo. Revisando en primer lugar la
importancia de las organizaciones, analizando el origen, desarrollo y la relevancia
que ha tenido el hombre para formar parte de ellas desde las mas rudimentarias
hasta las modernas empresas y desde luego dando especial importancia a la
llegada de el Psicblogo dentro de estas, haciendo una revisién de la Psicologia
industrial en México, su formacién profesional del psicélogo organizacional, asi
como la importancia que debe tener el Recurso humano dentro de la produccién
en las empresas ademas de las principales teorias de la motivacion, y finalmente
el contexto del trabajador mexicano y la psicologia de sus motivaciones.

Durante el proceso de investigacion sobre los puntos anteriormente
mencionados, cabe destacar que se encontrd, que en nuestro pais el uso de
instrumentos de evaluacién psicologica es relativamente novedoso y por lo tanto la
aceptacion del psicélogo en las organizaciones ha sido en algunas ocasiones una
labor titanica ya que el empresario, al darle mayor importancia a los recursos
econémicos y financieros deja del lado los recursos humanos. Esto también por lo
joven de nuestra ciencia ya que es hasta 1973 cuando el entonces colegio de
Psicologia se separa de la facultad de filosofia y Letras para alcanzar el grado de
Facultad y disciplina cientifica aparte de la Filosofia. Comenzando primero con la
Psicologia Clinica para posteriormente adentrarse en las empresas vy
organizaciones.

Sin embargo, a pesar de todo, en la actualidad se consulta con mayor

frecuencia al psicélogo en las organizaciones.
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INTRODUCCION

Como sabemos el hombre es un ser sociable por naturaleza, ya que
necesita formar parte de grupos y organizaciones para alcanzar sus objetivos.

Las organizaciones son el medio que el hombre utiliza para aumentar su
bienestar cooperando con sus semejantes. Por otra lado, en toda organizacién lo
que se pretende es una gran produccidén con calidad y que sus trabajadores se
encuentren satisfechos con su empleo, contando con un ambiente laboral
adecuado para hacerlo.

Necesariamente, por eso, es importante la existencia de una motivaciéon en
el ambiente laboral, no basta con pagar un sueldo al personal, sino también deben
existir alternativas que el trabajador pueda hacer uso para que éste pueda seguir
desarrollandose tanto en su trabajo como dentro de la misma organizacién.

En este trabajo se tocan temas como el hombre y las organizaciones
(Capitulo 1), donde se hablara acerca de ellas y su importancia en la vida del
hombre. Se mencionan los tipos de organizacién que existen desde las mas
antiguas hasta las mas recientes, como la empresa privada y la incursién del
psicologo en éstas.

Posteriormente, se le da relevancia a la participacion del psicélogo en las
organizaciones (Capitulo 2), adentrandonos en los antecedentes histéricos de esta
rama de la psicologia, su surgimiento en México, la formacién académica del
psicdlogo mexicano para adentrarse en esta area, su labor en si dentro del campo
laboral y la importancia que tiene como motivador dentro de éste.

El recurso humano es el mas importante, ya que sin su intervencién seria
imposible adquirir varias funciones importantes en la organizacion.

Ya que no soélo es el esfuerzo o la actividad humana la que queda
comprendida en este recurso, sino también otros factores quedan como diversas
modalidades a esta actividad: conocimientos, experiencias, motivacién, intereses

vocacionales, aptitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc. (Arias, 1992).
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Por tales motivos, resulta necesario impulsar al trabajador a realizar su
trabajo en forma adecuada y eficiente, de tal manera que pueda satisfacer las
necesidades de la organizacion para la cual labora.

De igual forma, la empresa debera de contribuir a buscar la satisfaccién de
las necesidades de sus empleados. Es por esto que otro tema a estudiar es la
motivacion del Recurso Humano (Capitulo 3), en donde se da una referencia
histérica sobre la motivacion, el instinto, la homeostasis, el ser humano y la
motivacion, su definicién, algunos otros términos relacionados, asi como los tipos
de motivacién que existen.

El ser humano actua por ciertas fuerzas impulsadas y originadas en su
interior denominadas “deseos”, “necesidades” y “temores”. Las necesidades
representan las fuerzas iniciales y que sostienen la conducta humana. Tienen
influencia directa en el individuo, ya que determinan en parte los pensamientos y
actos de las personas en coordinacion con sus emociones y demas funciones
psicolégicas y establecen los motivos que dictan el comportamiento humano.
(Herbert y Gullet, 1989).

Es aqui donde entra en funcion “La motivacién”, ya que va a constituir el
medio por el cual se lograra la satisfaccion de las necesidades tanto de la
empresa como del empleado.

Para darle realce al tema de la motivacién se revisaron las principales
teorias motivacionales, (capitulo 4) que explican cémo se da este mecanismo,
haciendo énfasis en las siguientes: Maslow, Argyris, Mc Gregor, Hezberg, Skinner,
entre otros. Ademas, se hablara del trabajador mexicano y la psicologia de sus
motivaciones, resaltando su idiosincrasia, su actitud y lo relevante de su cultura
respecto del trabajo.

Por otra parte, se tiene que para que una nacién logre su total desarrollo
debe de tomar en cuenta tres elementos fundamentales, los cuales estan
formados por: la economia, la educacion y la salud. Si se toma en cuenta que la
base de la Economia Nacional esta integrada por las empresas, las cuales
cumplen la funcién de otorgar bienes y servicios a la sociedad mexicana, es por

eso que la tarea del Psicélogo dentro del ambito laboral con respecto a la
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motivacion del personal consiste en conseguir que dicha organizacion funcione de
modo adecuado. Para conseguir dicho objetivo los empleados deberan de trabajar
con eficacia y generar resultados en beneficio de la empresa. Por lo tanto el
Psicélogo debera de determinar si hay o no que motivar al personal, o0 mejor dicho,
cémo lograr crear un ambiente de trabajo que sea éptimo para el trabajador y la
organizacion.

Por lo anteriormente dicho, el objetivo del presente trabajo es redactar el
papel que desempena el psicélogo, con respecto a la motivacion que se le da al

personal, que preste sus servicios en una organizacion y los medios para lograrlo.



CAPITULO 1

1 Hombre y

Las Organizaciones

“Desde que éramos cazadores y recolectores,
teniamos la necesidad de interactuar con otros

y de organizarnos”
JR.J.S.

xisten diversos estudios que demuestran que la organizacion surgié a

partir del propio origen del el hombre ya que con el desarrollo de la

agricultura finalizaba su etapa de ndémada-cazador e inicio una nueva
era aposentado en una regién, dedicado a la explotaciéon de la tierra, a fin de
obtener bienes necesarios para su propia existencia.

Alrededor de la agricultura se pudo situar el desarrollo de la tribu, lo cual
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constituye una nueva clase de vida social. Antes de que comenzara la labranza de
la tierra y la crianza de ganado, todo el que quisiera comer debia de aportar su
participacion en la busqueda de alimento en la que virtualmente toda la tribu se
hallaba implicada. Posteriormente, los individuos que poseian una visién, con
respecto al futuro, idearon y planearon mecanismos para resolver los problemas
de la organizacién del cultivo, de las cosechas, de la tierra y de la alimentacion de
los animales cautivos. De acuerdo con Rodil (1979):

“Entonces surgieron dos grandes avances, por vez primera fue creada no
solamente una provision constante de alimentos, sino también un excedente
alimenticio; la creacion de dicho excedente fue la llave que abri6 las puertas a la
civilizacién.

La tribu no sélo podria ser mas grande, sino que podria dedicarse a otras
areas ocasionales o supeditadas a las primordiales, como lo era la busqueda de
alimentos.

Ahora podia realizar actividades de plena dedicacién que podian realizarse
por derecho propio, es decir, nacié pues la civilizacion” (P. 8)

1.1. Origen y Desarrollo

Al realizar un analisis de la evolucién del hombre se puede ver claramente el
desarrollo y origen de las organizaciones. En un inicio, las organizaciones surgen
como elemento esencial para poder satisfacer las necesidades del hombre, por
ejemplo, la caza, que fue la primera actividad del hombre a la cual se dedicaba
plenamente.

Es facil imaginar que sin una organizacion adecuada dificilmente hubiese
podido ejecutar la caceria de grandes animales, ya que fisicamente no estaba
capacitado para realizar tal actividad.

La organizacién fue lo que le permitié al hombre realizar tan dificil “empresa”,
dadas las condiciones de aquella época. El desarrollo de la agricultura y la
ganaderia permitieron al hombre realizar otras tareas, que no estaban
relacionadas directamente con la busqueda de alimento.

Algunas labores que pudieron haber realizado fueron: elaboracion de telares

José Rodolfo Jiménez Sdnchez a Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala
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para crear vestimentas, realizacién de herramientas y utensilios, asi como objetos
de ceramica y barro, creacién y elaboracion de pinturas, esculturas, murales, etc.,
que basicamente debieron de haber requerido de varios grupos que se dedicaran
a esta actividad e intercambiaban su producto. Esta era de especializaciones

propicio el surgimiento y desarrollo de las organizaciones.

1.2. Funciones de los Grupos Organizacionales y Funciones
Psicoldgicas

De acuerdo con Shein (1982), los grupos pueden tener funciones
organizacionales y funciones psicolégicas. En primer lugar el grupo puede servir
para realizar una tarea compleja e interdependiente; para generar nuevas ideas o
soluciones creativas; para facilitar la implementacion de decisiones complejas; y
como un medio de socializaciéon o entendimiento. En segundo lugar los grupos
pueden satisfacer necesidades de afiliacion; son como un medio para desarrollar,
incrementar y confirmar el sentido de identidad y mantener la estima de si mismo;
permite establecer y comprobar la realidad social; sirve, también, para reducir la
inseguridad, la ansiedad y la sensacién de impotencia; y finalmente, un grupo se
puede convertir en un mecanismo por medio del cual sus miembros pueden
resolver los problemas o realizar las tareas del grupo, pero no las de la
organizacion.

En resumen, tenemos que el individuo emplea gran parte de su tiempo en
diferentes tipos de contextos laborales, por lo tanto no debe sorprender que los
grupos se conviertan en parte integral de los mismos. Ya que ademas de ser
comunes e importantes, suplen muchas de las necesidades psicolégicas de sus
integrantes.

Como se puede observar los grupos son influenciados por diversas
situaciones; los trabajadores, como elementos de una sociedad, de alguna manera
son impactados por su historia, cultura y medio social. Todo ello hace poseer
caracteristicas muy particulares que los distingue de otros empleados en cada

organizacion del mundo es por todo esto su gran importancia.

José Rodolfo Jiménez Sdnchez a Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala
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1.3. Importancia de las Organizaciones

El hombre es un ser sociable por naturaleza, ya que necesita formar parte de
grupos y organizaciones para alcanzar sus obijetivos.

Las organizaciones son el medio que el hombre utiliza para aumentar su
bienestar, cooperando con sus semejantes. Como lo dice Arana (1989) “La
cooperacién en las organizaciones aumenta la capacidad humana, lo que un
hombre no puede hacer puede ser hecho por dos; o que un hombre puede hacer,
dos lo haran mejor” (p. 22).

En la popular fabula de Esopo, el ciego que podia caminar transportaba al
hombre que podia ver pero no andar. Estos son ejemplos claros de cooperacion
en las organizaciones y de la importancia de ellas, que constituyen capas de
elaborado esfuerzo organizacional en la moderna civilizacion industrial.

La existencia misma del hombre se da gracias a las organizaciones, la
sociedad se constituye por un grupo o conjunto de organizaciones; el mundo
entero esta rodeado y depende de las organizaciones.

El ser humano desde que nace es parte de una familia, la cual es una
“organizacién”. Se ha encontrado afectado por unas y ha dependido de otras.

Posteriormente al llevarse a cabo su desarrollo, el individuo empieza a tener
contacto con otras organizaciones: Los grupos de nifilos que habitan en su
localidad, sus companeros de la institucion en que se da su formacién educativa,
sus amigos de algun club deportivo y en el transcurso de su vida intervendran
diversas organizaciones que seran relevantes para su desarrollo tanto personal
como profesional.

Asi, pues, las organizaciones son de vital importancia en el ciclo de vida de
todos y cada uno de los seres humanos, desde que llegan a la vida hasta que
dejan de existir.

I —
José Rodolfo Jiménez Sdnchez a Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala
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1.4. Definicion de Organizacion

Para Herbert y Gullet (1989) el término organizacion se explica mediante los
principios siguientes:

1. Las organizaciones son formadas por personas.

2. Dichas personas estan interactuando, ya que de algin modo estan
involucradas unas con otras.

3. Tales interacciones se podran ordenar o describir conforme a cierto tipo de
estructura.

4. Todos y cada uno de los individuos de la organizacién tienen objetivos
personales, algunos de los cuales son las razones para sus acciones o su
forma de actuar. Cada persona espera que su participaciéon en la
organizacion contribuya al logro de sus objetivos personales.

5. Estas interacciones pueden también ayudar a alcanzar objetivos comunes
con el fin de alcanzar objetivos personales.

Por lo anterior para estos autores el término organizacion y las cinco

situaciones antes citadas se pueden resumir en la siguiente oracion.

“Una organizacion es un proceso estructurado en donde las personas
interactuan por objetivos, es decir, se coordinan para alcanzar algun fin o logro”
(Herbert y Gullet, 1989. P. 22).

Por otra parte se puede definir a la organizacién desde el punto de vista de un
sistema de la siguiente forma.

La organizacion es un sistema que satisface determinadas necesidades
humanas en coordinacién con otros subsistemas de actividades humanas y
recursos en su medio ambiente particular.

De acuerdo con Smith (1997) se llama organizacién a un grupo de personas
que se reunen para lograr metas humanas. Otra definicion la brinda Chavenato
(2000); que complementa lo anteriormente sefialado, definiendo a la organizacién
como un sistema de actividades conscientemente coordinadas formada por dos o
MAs personas cuya cooperacién reciproca es esencial para su existencia.

Con base en esto se puede decir que los elementos de una organizacion son:

José Rodolfo Jiménez Sdnchez a Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala
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a) Trabajo: Las funciones a seguir se deducen de los obijetivos
establecidos. A partir de tales funciones se forman agrupamientos de
actividades basados en la semejanza del trabajo o eficacia.

b) Relaciones: Se refiere a las interacciones del empleado con su tarea y
con otros empleados, ademas de la vinculacion de una unidad de
trabajo-empleado.

C) Ambiente: Este componente incluye todo lo referente a los medios
fisicos y el clima, en general, en donde los empleados, realizan sus
tareas.

d) Empleados: En este componente es mas importante destacar que la
tarea indicada se adapte perfectamente al interés, la conducta, la
experiencia y la capacidad del empleado. Ademas, este componente es
fundamental, ya que hace funcionar a los demas.

Asimismo, se puede considerar al individuo como un subsistema dentro de la
organizacion que como tal tiene motivos, necesidades y deseos; que pertenecen a
los grupos (subsistemas mas grandes) dentro del sistema total y que ejerce un
impacto no sélo sobre los grupos, sino sobre la organizaciéon en conjunto.

Contribuyendo a su desarrollo socioecondémico, el grupo facilita varios tipos de
interacciones entre los individuos con el grupo, del grupo con el individuo y
finalmente el grupo ejerce una gran importante influencia sobre la organizacion
total. Por ultimo se concluye que los diversos subsistemas y la organizacion
humana total son interdependientes. Por otro lado, se puede decir que las
organizaciones son unidades sociales creadas deliberadamente a fin de alcanzar
objetivos especificos y pueden ser considerados como un sistema que requiere
para su desarrollo de tres recursos basicos, que son:

Recursos materiales, técnicos y humanos dandole mayor importancia a los
ultimos, ya que constituyen el medio para adquirir los dos restantes. El término
organizacion puede constituir también un sistema que da respuesta a las
siguientes preguntas; ¢ Cuales son las partes estratégicas del sistema?, ;Cual es
la naturaleza de su mutua dependencia?, ;Cual es el principal proceso en el

sistema que une las partes y facilita el ajuste de unas con otras? y ¢ Cuéles son

José Rodolfo Jiménez Sdnchez a Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala
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los objetivos buscados por los sistemas?

Todo lo expuesto anteriormente refuerza las situaciones propuestas por
Herbert y Gullet (1989) y realizando un analisis sobre las organizaciones se puede
concluir que:

Las organizaciones estan formadas por individuos para elaborar diversas
tareas diferenciadas y coordinadas, son sistemas sociales que interactuan entre si
para alcanzar objetivos personales y comunes.

Chavenato (2000) menciona, por su parte, que en el transcurso del siglo XX
las organizaciones pasaron por tres fases: 1) la era de la industrializacion clasica,
donde los factores tradicionales de produccion eran naturaleza, capital, trabajo y a
las personas se les veia como un recurso de produccién; 2) la era de la
industrializacion neoclasica en la que fue reemplazada la vieja concepcién de
relaciones industriales por la de administracién de recursos humanos: es decir las
personas como recursos vivos y no como factores materiales de produccion; por
ultimo 3) la era de la informatica que es la que vivimos en la actualidad, y se
caracteriza principalmente por los cambios rapidos, imprevisibles e inesperados,
en donde el individuo queda subordinado a éstos.

1.5. Clases de Organizacion

Existen diversos tipos de organizaciones, los propuestos por Scott (1993) son
las siguientes: Organizaciones formales e informales.

De las cuales se deriva:

Organizaciones formales. Se forman con un propésito explicito de alcanzar
ciertas metas fijadas, ya que se encuentra establecida, adquiere una identidad
propia.

Organizaciones informales. Aun cuando los individuos que no hayan planeado

ni establecido intencionalmente ninguna organizacion formal entre ellos, éstas se
desarrollan mediante una organizacion social (informal); dicho de otra forma sus
maneras de interactuar entre si buscan el logro de objetivos similares.

Tomando como base las organizaciones formales existe una divisién con

José Rodolfo Jiménez Sdnchez a Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala
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respecto a las personas que se benefician de ellas.

1. Asociaciones de beneficios mutuos. Los miembros son los principales

beneficiarios. Ejemplos de ellos son los partidos politicos, sindicatos,
asociaciones fraternales, asociaciones profesionales y sectas religiosas.

2. Empresas comerciales. Los propietarios son los principales beneficiarios.

Firmas industriales, empresas de ventas, almacenes de mayoreo y
menudeo, bancos, companias de seguros; organizaciones similares que
son propiedad privada y su principal objetivo es obtener utilidades
(Scott, 1993).

3. Organizaciones de servicio. El grupo de clientes son los principales

beneficiarios, de los que se pueden mencionar: agencias de trabajo,
hospitales, escuelas, sociedades de asesoramiento legal, clinicas de salud
mental, entre otras.

4. Organizaciones nacionales. El publico en general es el principal

beneficiario. Como ejemplos se pueden citar: los servicios armados, la
policia, el cuerpo de bomberos, las agencias de proteccion civil, las
instituciones dedicadas a la investigacidon de enfermedades graves, etc.
La mayoria de dichas organizaciones ejecutan servicios de proteccién a la
comunidad o sirven como apoyo administrativo.

La anterior clasificacion de los tipos o clases de organizaciones que existen en
la actualidad, puede ser dividida en dos clases de organizaciones formales,
efectuandose de la siguiente manera:

Organizaciones de servicio Yy organizaciones nacionales, quedarian
constituidas como “empresas publicas”, ya que son las encargadas de prestar
servicios a la nacién de apoyo administrativo y su primordial objetivo es satisfacer
las necesidades de la sociedad, tales como: alumbrado publico, agua potable,
seguridad fisica, salubridad y asistencia publica, vivienda, abastecimiento de
viveres, ayuda socioeconémica en caso de desastres naturales, proteccion del
medio ambiente, entre otros.

En tanto las organizaciones mutuas y empresas comerciales se establecerian

como “empresas privadas” dado que éstas generan bienes y servicios que la
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sociedad necesita para lograr su subsistencia, pero el principal objetivo de este
tipo de empresas es la generacién de utilidades en beneficio de la propia empresa.

1.6. Empresas Privadas

Las empresas privadas forman parte de las organizaciones mas jévenes,
nacieron con la industrializacion y como consecuencia de los presupuestos
tecnoldgicos sociales que la propiciaron.

La empresa privada se distingue de las aun existentes empresas familiares,
artesanales y agricolas, ya que no pueden ser llamadas empresas en el sentido de
la empresa moderna, de la misma forma no se le puede nombrar empresa al
consultorio de un médico o al despacho de un abogado.

La diferencia radica no en que sean utilizadas o no las maquinas y aparatos
tecnolégicos, sino en la forma social de los grupos de trabajo.

Estos que anteriormente se imponian, eran pequefios y se distinguian
relativamente entre si muy poco, ya que estaban estructurados de una forma
patriarcal y no burocratica, puesto que se basaba en los lazos familiares.

Las relaciones y funciones en dichos grupos eran pequenas y estaban
determinados por la tradicién, el trabajo era mas bien una forma de vida, que el
desemperio de actividades establecidas con precisidn y sus miembros sélo
resultaban intercambiables con grandes limitaciones sin que en el grupo surgiera
una separacion o ruptura.

En todas estas caracteristicas se diferencia la actual empresa bancaria,
comercial, etcétera de las formas sociales del trabajo que anteriormente se
imponia.

Después de este analisis sobre las organizaciones y su importancia en el ciclo
de vida del ser humano, resulta necesario realizar un enfoque hacia el objeto de
estudio de la presente investigacion, la empresa sus empleados y su desarrollo
con respecto a la motivacion del personal.

Como ya se ha mencionado, el hombre es el elemento clave en las

organizaciones y de éste dependera el desarrollo de la misma.
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Esta comprobado que el hombre necesita de las organizaciones para alcanzar

sus objetivos y, a su vez, la empresa requiere de la mano de obra del hombre para

lograr su desarrollo.

De tal forma, una vez mas, son confirmadas las situaciones planteadas por
Herbert y Gullet (1989):

1.

Las organizaciones como lo son las empresas estan formadas por
personas, las cuales van desde los directivos a los empleados medios y
bajos que colaboran para ella.

Dichas personas estan involucradas unas con otras, de algun modo, lo
cual significa que estan intercalados los empleados de la empresa, se
coordinan por medio de grupos, ya sean pequefios o grandes, formales o
informales, realizando sus funciones laborales para bien de la empresa.
Tales interacciones se pueden ordenar o describir con forme a cierto tipo
de estructura; todos y cada uno de los empleados de la empresa realizan
labores diferentes y se dividen en departamentos o secciones, algunos
departamentos se encargan de administrar las funciones, otros de producir
los objetos y otros mas se dedican al control adecuado de la distribucion y
almacenamiento del producto; asi pues los trabajadores interactian en
una funcién definida, pero que a fin de cuentas busca el logro de un
objetivo comun, el cual seria el desarrollo de la empresa por medio de la
generacion de utilidades o capitales.

4. Todos y cada uno de los individuos de la organizacién tienen objetivos

personales, algunos de los cuales son los motivos para sus acciones o
forma de actuar. Cada persona espera que su participacién dentro de la
empresa habra de contribuir al logro de sus obijetivos individuales. Cada
trabajador de la empresa se integra a ésta con el fin de cubrir sus
necesidades primordiales, tales como: la necesidad de obtener dinero para
satisfacer sus necesidades, de conseguir casa, vestido y sustento (como
popularmente se dice) para él y cada uno de los miembros de su familia.
Posteriormente se presenta la necesidad que el ser humano tiene de ser
reconocido por la sociedad como un ser Gtil y capaz de contribuir al
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bienestar de la nacién; las cuales se veran satisfechas al realizar el
trabajador sus funciones con eficacia y capacidad, ya que ésta se lo
tomara a bien y a cambio le efectuard una remuneracién, e idealmente
reconoceran su trabajo.

5. Estas interacciones pueden ayudar a alcanzar objetivos comunes, con el
fin de lograr sus objetivos personales; el empleado sabe que si su
comportamiento y forma de actuar beneficia a la empresa, ésta beneficiara
al trabajador, otorgandole los medios necesarios para satisfacer sus
objetivos individuales.

El psicologo en las organizaciones a su encomienda intenta mejorar las

interacciones humanas dentro de lo complejo de las organizaciones.

A medida que las condiciones dentro y fuera de las organizaciones se
modifican, las funciones del psicélogo, dentro de éstas, ha venido aplicandose a
través del tiempo ya que éstas se vuelven en mayor grado dificiles de solucionar, y
la psicologia evoluciona a un ritmo acelerado junto a las organizaciones; por ello
ambas sé interrelacionan mutuamente.

Tanto la organizacién como el Psicélogo deben poner un poco de su parte
para alcanzar sus objetivos; los cuales seran logrados tomando como medio de

interacciéon a la motivacién del personal.

I —
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CAPITULO 2

1 Psicologo

En Las Organizaciones

“...Cuando salimos de la Clinica...

para adentrarnos en las Empresas”™

R.

entro de esta rama del desempefio profesional del psicologo se le

ha denominado de diferentes maneras, como psicélogo industrial,

organizacional, laboral o del trabajo, por lo cual en el presente

capitulo se intentard definir de una manera mas clara las funciones que

desempenia el profesional de la Psicologia dentro de esta rama de aplicacion; asi

como también entender las diferentes formas de definicion y si son sinénimos o

no, resaltando dentro de sus funciones la importancia que tiene la motivacién

como factor al que se le dara mayor relevancia dentro de sus ocupaciones, siendo
éste el tema que nos ocupa en la presente investigacion teérica.

Iniciando con los antecedentes histéricos de lo que ha sido la Psicologia

como una ciencia aplicada dentro de los ambientes laborales, la formacién
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profesional del psicélogo para trabajar dentro de la empresa u organizacion, asi
como sus funciones dentro de éstas y por ultimo destacar el papel del profesional

de la Psicologia en la tarea especifica de motivador del personal.

2.1. Antecedentes Historicos

Varios investigadores del tema dan el mérito del inicio preciso de esta rama
de la psicologia al profesor Walter Dill Scott, que en 1901, dio una conferencia a
favor de la Psicologia de la publicidad, Scott escribié otros articulos, y en 1903
“The Theory of Advertising” fue el primer libro que hablaba sobre Psicologia y
algunos aspectos de los ambientes laborales. En 1913 aparecié el segundo libro
escrito por Hugo Munsterberg, psicélogo aleman, el libro fue “The Psichology of
Industrial Eficiency”, que trataba de la psicologia industrial con mayor profundidad
(Schultz 1998).

Por otra parte, Walter Dill Scott hizo otras aportaciones hacia esta rama de
la Psicologia, ya que para el ano de 1915 fue el primer profesor de psicologia
aplicada. Un afno mas tarde estuvo como director del novedoso departamento de
investigacién de ventas, primera en su tipo que ofertdé sus servicios a empresas
privadas. Para 1917, él y sus colaboradores publicaron “Aids in the Selection of
Salesman” que dio paso para la investigacion aplicada de la selecciéon que se
practicé al ejército norteamericano durante la Primera Guerra Mundial vy
posteriormente a la comisién del servicio civil de Estados Unidos. En 1919 cre6 la
Scott Company primera organizacidén consultiva de personal y en 1922 junto con
Cloutier publicaron “Personnel Management”, obra que fue autoridad en la
materia (Smith 1997).

Para 1911, nace la corriente de administracion cientifica que repercutié en
la administracion de personal. Tal movimiento fue iniciado por Frederick W. Taylor
que sefalaba que el trabajo de los obreros se podia estudiar cientificamente, si se
evaluaban los recursos que posee la industria. Propuso un sistema de observacién
y andlisis por medio de estudios de tiempo y movimientos para delimitar la tasa
optima de produccién. Ademas, Taylor propuso métodos de trabajo que estaban
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basados en tres principios basicos: primero, seleccionar los mejores hombres para
el trabajo, segundo instruirlos en los mejores métodos de trabajo mas eficientes y
los mas econdémicos que debian aplicar en el trabajo, y tercero, dar incentivos en
forma de salarios mas altos a los mejores trabajadores.

Otro psicologo que hizo aportaciones al ambito de la Psicologia Laboral fue
Munstenberg, quien en 1913 publicé el libro “Psicologia y eficiencia Industrial”
(French 1983) en donde describia experimentos en los que seleccionaba
conductores de tranvias, oficiales de barcos y operadores de conmutadores
telefénicos. Munstenberg, ademas, hizo contribuciones a la administracion
industrial, al analisis de puestos especificamente a sus requerimientos mentales y
emocionales y al desarrollo de dispositivos de prueba. En el ambito de la
psicologia industrial, hizo aportaciones a la seleccion, pues creé pruebas que
fueron un apoyo valioso para la seleccion de operadores de teléfono, ya que
muchos operadores eran susceptibles a la fatiga y a las crisis nerviosas. Con la
aplicacién de pruebas como la de percepcion del espacio, inteligencia y destreza,
Munstenberg observé que los individuos que mejor se desempenaban en las
pruebas eran los mas aptos en la aplicacién de su trabajo segun las medidas de
la compainia.

Aunque lo que realmente provoco el primer gran desarrollo de la Psicologia
Laboral en los Estados Unidos fue la Primera Guerra Mundial. La peticion de
ayuda del ejército estadounidense durante la Primera Guerra Mundial indicé el
nacimiento de la Psicologia Industrial como una disciplina de suma importancia y
utilidad, ya que ante la necesidad de seleccionar y reclutar a miles de soldados, el
ejército comisiono a un grupo de psicélogos para que idearan Tests de inteligencia
general que les permitiera identificar y excluir de los programas de adiestramiento
militar a quienes observaran baja inteligencia (Robles 1990).

Se elaboraron dos pruebas: el Army Alfa para personas que sabian leer y

el Army Beta para los analfabetas. El éxito de ambas introdujo la necesidad de
desarrollar otras pruebas destinadas a la seleccion de oficiales, asi como para
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otras clasificaciones militares en las que se requerian habilidades especiales
(Schultz 1998).

Durante los afnos posteriores a la Primera Guerra Mundial la industria
comenzd a integrarse por los estudios llevados a cabo en la Western Electric
Company en Hawsthorne, los cuales abrieron una nueva era de investigaciones
psicoldgicas en la industria, interesandose por aspectos humanos, tales como la
motivacion, la moral, las relaciones y el impulso para la expansion la Psicologia
Industrial mas alla del campo de la colocacion, la seleccién y las condiciones de
trabajo (Blumm y Naylor,1995).

Mas tarde en la Segunda Guerra Mundial se introdujeron a mas de 2000
psicologos, cuya contribucién principal fue aplicar, seleccionar y clasificar a miles
de reclutas para asignarlos a varias ramas de servicios, originandose muchos
refinamientos en las técnicas de seleccién y adiestramiento. Dicha experiencia
militar sentd las bases de una dinamica de proliferacion de las actividades de la
Psicologia Industrial, una vez terminada la guerra. El publico, los negocios, los
sistemas escolares y otros organismos que utilizaban métodos de clasificaciéon y
seleccion, se dieron cuenta de la utilidad de las pruebas y de inmediato se
solicitaron técnicas mas variadas y perfectas para realizarlas. Las pruebas que el
ejército habia utilizado, fueron adaptadas para el uso civil (Schultz, 1998).

Otro desarrollo importante y notable de la Psicologia Aplicada, desde la
Segunda Guerra Mundial, fue la creacion de otras divisiones separadas de la
American Psychological Asociation (APA), dedicados a varios aspectos del campo,
por ejemplo, la divisibn de comportamiento de los consumidores.

El periodo de la posguerra fue testigo de un continuo desarrollo de la
Psicologia Industrial, pues aplica las técnicas de Psicologia al campo laboral, las
que le permiten estudiar la conducta del ser humano dentro de las organizaciones,
formulando y modificando procedimientos para satisfacer las condiciones de las
empresas, las cuales se amplian dia con dia, aumentando asi sus necesidades y
abriéndose de esta manera un nuevo campo de trabajo para el psicologo. Gracias
a su formacion el psicélogo ha descubierto como aprenden los hombres, cémo

pueden ser adiestrados aplicando los principios béasicos de una correcta
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administracion en la direccion de grandes empresas, la planeacion, manufactura y
distribucién de productos elaborados. Su conocimiento y experiencia tiene utilidad
econdémica para los empresarios y para la efectividad y funcionamiento adecuado
del ser humano en el trabajo, puesto que puede incidir en mejorar las condiciones

fisicas, humanas y materiales.

2.2. Psicologia Industrial en México

La Psicologia Industrial surge en nuestro pais muchos anos después que
en Estados Unidos, en condiciones socioecondémicas y culturales muy diferentes.
El acontecimiento que dio inicio a la Psicologia Industrial en México, segun Castillo
(1994), corresponde al primer departamento Psicotécnico en el Departamento del
Distrito Federal con el objeto de evaluar a los candidatos para ingresar al cuerpo
de policia y trénsito en el afio de 1929. Coincide la demanda de éstos psicélogos
con la fuerte inversibn extranjera y el desarrollo de la industria de la
transformacién a finales de la expropiacion petrolera en México en 1938 y en los
primeros anos de la década de los 40, ubicandose el inicio de la llamada “politica
del desarrollo econédmico” con lo cual se acercan los procesos de industrializacion
y de expansion del sistema econémico (Gémez, 1989).

De acuerdo con Guadarrama (1981), el ejercicio del psicélogo laboral en
México, data de 1942, sefnalando la década de los 40 como el inicio de la
aplicacién profesional de técnicas de Psicologia Industrial en las organizaciones
mexicanas. Como ejemplo de éstas se encuentran las siguientes: en 1942 se
utilizan en el Banco de México, en 1944 en Teléfonos de México y en 1950, se
crea el primer despacho de servicios de Psicologia Industrial conocido como
Instituto de Personal.

Es hasta 1973 que se crea la Facultad de Psicologia de la Universidad
Nacional Autonoma de México. En ésta época, explica Ramirez (1997), que las
escuelas de Psicologia estaban dirigidas en su mayoria por otros profesionistas,
dentro de los que se pueden mencionar psicoanalistas, psiquiatras, médicos,
filosofos, etc., y sbélo algunos profesores eran psicélogos. A partir de 1974, se
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inicia la expedicién de cédulas profesionales de acuerdo al dictamen publicado en
el Diario Oficial de la Federacién con la fecha del 2 de enero de 1974, la cual
afirma la independencia como profesién y se le considera susceptible de
reglamentacion en su ejercicio.

En México esta especialidad es muy joven, los antecedentes histéricos de
las actividades que en la actualidad son consideradas de la competencia del
psicologo que se dedica a esta area, datan de los afos 40, con la seleccién
técnica del personal en instituciones bancarias; académicamente, sélo se
encuentran referencias de temas aislados en la asignatura de Psicologia Aplicada
en 1951, en donde se incluian algunos temas superficiales de Psicologia

Industrial.

2.3. Formacion Profesional del Psicélogo en las Organizaciones

En el plan de estudios de 1953 aparece un curso monografico de Psicologia
Industrial y otro de formacion y estimacion de pruebas mentales, en los cuales se
consideraron, posiblemente, pruebas para la seleccion del personal.

En el ano de 1960 en el Doctorado se incluye como una de sus
especialidades como social, clinica, criminolégica, pedagégica y orientacién
profesional. Sin embargo, presenta dificultades en su instrumentacién, ya que no
se tenia el personal preparado para impartir las materias de disefio experimental,
construccién de Escalas y Pruebas Psicolégicas; por lo que en el ano de1967
desaparece.

Hasta la década de los afios 30, la Psicologia en la Industria se aplicé casi
exclusivamente como una técnica destinada a tratar los problemas vocacionales o
del personal y en segundo lugar las diferencias que prevalecian en las actitudes y
eficiencias individuales y los factores fisicos del trabajo. Se dio muy poca
importancia en la industria a los elementos sociales, pero poco a poco se fue
desarrollando el estudio completo del individuo como miembro de un grupo de

trabajo en la organizacion (Bass 1990).
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En 1971, entra en vigencia un nuevo plan de estudios que modifica la
preparacion del psicologo. Este plan es el que se encuentra en la actualidad en la
Facultad de Psicologia de la UNAM, el cual consta de 310 créditos, de los que
218 conforman el area de preparacién basica y los restantes las materias optativas
que conforman las especialidades que son Psicologia Educativa, Social, Clinica,
del Trabajo y posteriormente Experimental y Psicofisiologia. Por primera vez se
considera la Psicologia Laboral como una opcién que el estudiante de licenciatura
podia elegir en los ultimos semestres de la carrera.

El término de Psicologia Industrial evolucioné al de Psicologia
Organizacional. La diferencia entre ambos términos se centra en que su mayor
preocupacion es por los aspectos sociales y psicoldgicos que pueden presentarse
en las diversas situaciones de trabajo, es decir, se interesa por el comportamiento
de las personas que componen la organizaciéon, mientras que la Psicologia
Industrial es la aplicacion o extensidon de los principios psicolégicos a los
problemas referentes a las personas que trabajan en la empresa (relacién sujeto-
objeto). La Psicologia Organizacional amplia su que hacer intentando adaptar e
integrar a las personas dentro de la organizacién y viceversa, por lo que una de
sus principales contribuciones es ensefiar la complejidad de necesidades
emocionales que debe satisfacer una persona, debido a que centra su interés en
predecir el comportamiento humano en el trabajo y su relacibn con las
organizaciones, intentando fusionar las necesidades y objetivos de ambos, con un
afan mas integrativo, a diferencia de la Psicologia Industrial (Arias, 1990).

Asimismo, el Dr. Davelio Castandén Asmistia, jefe del departamento de
Psicologia del Trabajo, sustituye el término de “Industrial” por el de “Trabajo”
dentro del plan de estudios por varias razones, entre ellas la connotacién
conceptual de industria que se considera limitada con respecto al tipo de
organizaciones. Se encontré mas propicio hablar de Psicologia del Trabajo en vez
de Industrial, esto en la Facultad de Psicologia de Ciudad Universitaria, pero en el
medio se le conoce mas como Psicologia Organizacional.

En la década de los 70, la Psicologia en las organizaciones habia
alcanzado tal nivel que no sélo se interesaba en las caracteristicas del trabajo y

José Rodolfo Jiménez Sdnchez a Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala



El Hombre y Las Organizaciones 19

disposiciones fisicas, sino también en las caracteristicas de las redes de
comunicacion en las que se involucra al trabajador, ademas en los efectos de las
normas histéricas que prevalecen en el ambiente de trabajo. Todos los alcances
obtenidos hasta ese momento, en la actualidad sirven de base y sustento en el
ejercicio de la Psicologia en las organizaciones, sin embargo, existen nuevas
necesidades en las empresas que rebasan el limitado ambiente de trabajo dentro
de la organizacion y se interesa ahora en su supervivencia como competidor y en

las condiciones que prevalecen fuera de su territorio.

2.4. El Papel del Psicologo Organizacional

La Psicologia Organizacional es algo mas que un area de investigacién, es
una aplicacion practica. Su interés estd en descubrir los principios de
comportamiento que trascienden las diferencias individuales en los impulsos
especificos del trabajo, asi como investigar el origen del descontento en un
determinado ambiente laboral, entre otras muchas cosas.

Pero para poder desempenfar eficientemente dichas actividades, se debe de
contar con ciertas habilidades. Algunas de ellas han sido definidas por Shein
(1982) quien considera que un psicélogo como encargado de una empresa debe:
1) conocer qué es lo que basicamente esta tratando de lograr; 2) conocer cdmo se
tiene que organizar en el trabajo para lograr ese objetivo; 3) conocer como reclutar
y seleccionar, capacitar, ubicar y mantener el recurso humano; 4) conocer cOmo
propiciar condiciones adecuadas para que el trabajo se haga; 5) saber cémo
proporcionar sistemas disciplinarios y de méritos que le permitan a empresarios y
trabajadores maximo rendimiento en el trabajo y motivacion suficiente para
mantener eficiencia por largo tiempo y 6) conocer como cambia la organizacion,
de tal manera que se le pueda dar respuesta a las exigencias de los cambios
tecnoldgicos y sociales que surgen.

A pesar de que el objetivo primordial de los psicélogos organizacionales
es la aplicacién que comprende la prestacion de un servicio, lo cual implica la

ausencia de la investigacién pura o teérica en este campo, los psicélogos tienen el
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compromiso de fomentar el desarrollo de la Psicologia en su calidad de ciencia.
Asi es como mantienen constantemente una investigacion orientada hacia
problemas como son los de perfeccionar las técnicas de elaboracién de pruebas,
promover el conocimiento de la motivacion humana, mostrando de manera general
todo el panorama del comportamiento humano.

Los pasos, aunque lentos, han sido firmes. Por ello parece que la empresa
dia con dia acepta mas la contribucién de profesionales encargados de resolver
las crecientes necesidades que los aquejan constantemente, es decir, se consulta
con mas frecuencia al psicélogo laboral. Inicialmente su campo se restringia al
estudio de la conducta de los empleados. Hoy dia se ha aplicado hasta
comprender estudios de gerentes y consumidores. Los primeros psicologos
laborales se limitaban a estudiar el comportamiento dentro de su marco laboral. En
el presente, el campo abarca consultas que dan por resultado el cambio de las
estructuras organizacionales que comprenden dichos ambientes (Siegel y Lanz,
1984 en Vega 1990).

Cuando un psicélogo en el area laboral observa el comportamiento de los
trabajadores, debe hacerlo siguiendo los siguientes lineamientos: objetivo
imparcial y sistematico, por medio de la observacion de la conducta humana, la
cual se percibe a través de la conducta externa, tal es el caso del movimiento, el
habla y el trabajo creativo, por decir algunos. Dichos aspectos son parte de la
exigencia humana susceptibles de ser vistos, oidos, medidos y registrados con
objetividad (Schultz 1998).

Martinez (1992) menciona que el psicélogo laboral incursiona en el estudio de
las condiciones que determinan una de las actividades de interés central en la
mayoria de la gente: el trabajo. También estudia la correspondencia entre
satisfaccion vy niveles de eficiencia, la influencia de los factores ambientales y
particularmente la tecnologia del trabajo en la calidad de vida laboral, incluyendo
los factores motivacionales que aumentan la voluntad y habilidad humana.

Asimismo, describe algunas funciones especificas del psicélogo como son:
definir las caracteristicas de los sistemas de trabajo, con el propésito de identificar,
medir, explicar y predecir el comportamiento tanto individual como grupal y crear
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estrategias de intervencidén acordes con las necesidades del pais. La evaluacion
de instrumentos de selecciéon de personal que permiten definir las habilidades,
intereses y rasgos de la personalidad del individuo, con el fin de determinar su
ubicacion dentro de la empresa para el aprovechamiento 6ptimo de los recursos
humanos.

Incursiona, también, en la planeacién de programas y el manejo de diferentes
técnicas de desarrollo organizacional enfocadas a promover el crecimiento, a
transformar las actitudes, a predecir el rendimiento e incrementar la produccion
que es el fin comun de la interaccion individuo-empresa.

Siegel y Lanz (1984) sustentan que el psicélogo laboral es un investigador y
por consiguiente debe ser un experto en las técnicas de evaluacion que incluyen
pruebas psicoldgicas, escalas de actitud y evaluacién del desempeno. Tiene que
saber cOmo preparar experimentos y evaluar los resultados en el terreno general
del comportamiento organizacional, asi como tomar muestras representativas de
una poblacién para poder realizar ciertas investigaciones del mercado y sondeos
de opinidn, entre otras.

Aun cuando en la actualidad resulta mas clara la forma en que el psicélogo
participa en el ambiente organizacional, hay que tomar en cuenta que no siempre
fue asi, sino que hubo que luchar por un lugar y una participacion bien definida
dentro de las industrias, para lo cual es necesario hacer un recuento de lo que
tuvo que superar.

Diaz (1991) describe que en un principio la formacion de grado en las
facultades de Psicologia dieron a la carrera un sesgo clinico, dejando muy poco
espacio y algunas veces nada para otras especialidades tales como forense,
educativa, deporte y laboral, entre otras. Por tanto, la expectativa del rol del
estudiante de Psicologia en el momento de inscribirse, fue durante mucho tiempo
ser psicélogo clinico y tener pacientes, al punto de que en el imaginario social,
existiera la creencia de que el psicologo era sin6bnimo de tener pacientes vy
consultorio. Tal efecto produjo que durante muchos anos, los mismos psicélogos
miraran con desagrado a todos aquellos que optaran por trabajar como

especialistas en el mundo de las empresas, pues se les cuestionaba sobre su
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papel en el &mbito organizacional.

Algunos de los problemas mas serios bosquejados por Arana (1989) se
debieron a que muchos psicélogos clinicos aceptaron hacer algunas tareas en las
empresas, intentando trabajar como si el paciente fuera la empresa y asi
cometieron errores tan graves que como efecto secundario, llegaron a considerar
que un psicoélogo en una empresa era sindnimo de mala palabra. Era tal el
descontrol, que dentro de la misma organizacion, se perdian de vista las funciones
de este profesional y, lo que es peor, el mismo psicélogo perdia su rol dentro de
éstas. Por tanto ha sido una ardua tarea el formar el lugar del psicélogo dentro de
este ambito y ha sido necesario redoblar esfuerzos para hacernos creibles, utiles y
ampliar nuestro margen de participacion. Dicho sea de paso, hoy por hoy el area
organizacional ha cobrado auge dado el recurso humano que compone a las
instituciones.

Es asi como se ha desarrollado cada vez mas y con mayor profesionalismo el
espacio de la gerencia de recursos humanos. De hecho, se ha descubierto que los
psicologos realmente hacemos falta, pues poseiamos los conocimientos
adecuados para ocuparnos del recurso humano dentro de las empresas a lo sumo
qgue nos faltaba, era convertirlos de la clinica a la laboral mediante un proceso de
reconceptualizacion.

Otro problema planteado por Diaz (1991) fue el hecho de que se tuviera la
idea de que el psicélogo tomara partido, pues por un lado, estaba la empresa y
por otro los empleados. No obstante hubo que definir nuestra postura y para ello
se tuvo que trascender la divisibn sujeto-organizacién, asi la Psicologia
Organizacional procura compatibilizar los dos componentes estructurales de toda
empresa: 1) el desarrollo de la eficiencia operativa, asi como la preservacion del
equipo organizacional, y 2) la promocién de la salud y el desarrollo personal de
sus integrantes.

Desde ésta doble inscripcién se intenta aportar y hacernos presentes cuando
los movimientos internos y externos modifican la homeostasis de la relacién entre
la empresa y el individuo. Por ende, el compromiso del psicélogo laboral es doble,
ya que funge como asesor para el desarrollo organizacional por un lado y como
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guia para el desarrollo salubre de los trabajadores por el otro. Se puede decir que
la Psicologia del ambito laboral vela por el hombre a través de la organizacion y
por la organizacién a través del hombre.

En este sentido, cabe sefalar que no existe posibilidad de un buen desarrollo
organizacional sino se atienden las necesidades de los integrantes de la
organizacion. Por ello, es parte de nuestra tarea como psicologos
organizacionales, concientizar de ello a quienes ocupan lugares de decision de las
empresas.

Una vez resueltos los anteriores problemas, hoy dia se tiene una visidn mas
clara de nuestra participacion en el ambiente laboral, pues dentro del contexto de
los negocios y la industria, existe una serie de categorias de desempefo en que el
psicologo puede desarrollarse y exportar su potencial, tales como: reclutamiento y
seleccion, capacitacion, estudios de perfil laboral, salud laboral, seguridad e
higiene y efectos de la comunicacién del medio ambiente laboral y por supuesto al
cual le daremos mayor importancia por ser el tema que nos ocupa, el de
motivacion de personal que a continuacién daremos una breve descripcién de su

importancia.

2.5. La Importancia del la Motivacion por el Psicologo

organizacional

Es frecuente que se convoque a los psicélogos al ambito de las
organizaciones a participar de la preocupacién que suscita la falta de motivaciéon
del personal. Si bien no es el Unico problema ante el cual las organizaciones
requieren, nuestra participacion es uno de los temas mas vinculados al trabajo,
donde con mayor claridad se reconoce la pertinencia de la intervencion del
psicologo. Es también uno de los ambitos de intervencion donde encontramos
mayor complejidad por los multiples factores que involucra.

Argumenta Aldag (1989) que la comprension de las necesidades y deseos
que las personas esperan satisfacer mediante su trabajo, es esencial para lograr

un diseno del trabajo y una motivacién satisfactoria. Saber lo que la gente espera
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de su trabajo, ayudara a disefar las labores, los sistemas de compensacion y
otras estructuras remunerativas de forma tal que, tanto empleado como la
organizacion quedan satisfechos, es decir, que la motivacibn es de vital
importancia en la relacion empresa-empleado como un impulso de actividad
dentro de ésta, pero con una satisfaccién del segundo frente a su lugar de trabajo,
lo que da como efecto algo que se da en nombrar cominmente ponerse la
camiseta.

Ya que el propésito principal de éste trabajo es analizar y discutir las diversas
teorias de la motivacion, se dara para concluir este capitulo una breve
retrospectiva acerca de la complejidad que engloba este término; aun cuando se
revisara con mayor profundidad en los capitulos siguientes. Asi tenemos a Blumm
y Naylor (1995), quienes explican que uno de los principales errores de la industria
ha sido simplificar, en gran medida, el concepto de motivacién, pues con mucha
frecuencia, desde los tiempos de Taylor, se ha supuesto que la razén por la que la
gente trabaja y se motiva sea meramente por dinero. Esto es absurdo e
indudablemente falso, pues cuando un psicologo habla de motivaciéon se preocupa
por estudiar al individuo en relacién a la condicién psicolégica eternamente
cambiante y una multitud de experiencias previas, dado que los impulsos varian
de intensidad no s6lo de un individuo a otro, sino también dentro del mismo
individuo en diferentes ocasiones.

Es asi como Schultz (1998) considera que los factores que afectan
profundamente la eficiencia de la organizacion son las motivaciones de los
empleados, el tipo de satisfaccion que les procura su pertenencia a ella y el grado
de participacion activa en su trabajo. En los tres factores repercuten los diversos
aspectos del ambiente laboral. Estos factores pueden manipularse a fin de lograr
una motivacion, satisfaccion y participacién éptimas; por lo cual la empresa debera
organizarlos de manera tal que sus miembros sean eficientes y estén contentos.
En este sentido, al psicélogo organizacional le corresponde ademas, decidir
mediante un andlisis cuidadoso realizado en el trabajo, cuales aspectos favorecen
estos factores.
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CAPITULO 3

ot1vacion del

Recurso Humano

“Existen recursos financieros, recursos materiales, pero el
esencial, el mds importante: el Recurso Humano”

R.

n el primer capitulo, se habla acerca de las organizaciones y de la
importancia de éstas en la vida del hombre, se dice también que las
personas necesitan integrarse a las organizaciones para cumplir sus
objetivos individuales contribuyendo a los objetivos comunes del ente
organizacional. Se mencionan, también, los tipos de grupos organizativos que
existen y se toma especial importancia en las organizaciones formales de indole
privado, o dicho de otra manera, “las empresas privadas”, ya que es en éstas
donde sé desarrolla el elemento que se desea estudiar, que es el Recurso

Humano o empleado, ya que este constituye el principal motor que hace que la
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empresa logre su desarrollo, es decir, que la organizacién “marche sobre ruedas”.

Pero, cdmo lograr que los empleados colaboren para el bien de la empresa, si
los individuos se integran a las empresas con el fin alcanzar la satisfaccion de sus
necesidades y lograr sus objetivos individuales. La empresa debe buscar los
medios o formas para obtener la satisfaccibn de las necesidades de sus
trabajadores, ya que ellos, a su vez, contribuirdn al logro de los objetivos de la
empresa, realizando sus funciones laborales en forma adecuada, Pero ¢cémo
lograr la satisfaccién de las necesidades tanto de la empresa como del trabajador
y alcanzar el desarrollo de ambos?

El presente trabajo da relevancia a ambos aspectos, ya que a su vez
contribuyen al desarrollo de la nacién, coordindndose entre si para obtener
mayores utilidades y que una parte de éstas sirvan para brindar servicios al pueblo
mexicano, por medio de la motivacion de personal (recurso humano), pero

primeramente Qué es a lo que se le nombra “Motivacién?”

3.1. Referencia Historica

El ser humano siempre se ha interrogado sobre los motivos que guian su
conducta. Algunos filésofos de la antigliedad encontraron diversas respuestas:
Demacrito, enseno que la humanidad perseguia la felicidad, entendiendo como tal
un estado de reflexién y razonamiento. La felicidad del hombre, que no se debe
basar en cosas materiales externas al hombre, ya que éstas son caducas, van y
vienen. En cambio, la felicidad interior nadie puede quitarsela.

Epicuro, pensé que el hombre persigue el logro. Sin embargo, decia que se
deben buscar los placeres mentales mas que los fisicos (Vroom 1993).

Muchos siglos después, Espinosa plante6 que la conservacion de la vida
misma es el motor principal que movia al hombre.

Para otros tantos fil6sofos el amor constituye el motivo que mueve a los seres
humanos.

Durante varios siglos aparecieron diversas escuelas filoséficas que daban
varias explicaciones para tratar de justificar la accion humana, pero no pasaban

del terreno meramente especulativo.
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3.2. La Motivacion

Segun el diccionario de la lengua, “motivar es mover, conducir, impulsar a la
accién”. La motivacién es la labor mas importante de la direccion a la vez que la
mas compleja, pues a través de ella se logra la ejecucién del trabajo tendiente a
la obtencion de objetivos en la organizacién.

Un motivo es el que impulsa a las personas a actuar en determinada forma.
Esta necesidad de accién puede ser generada por un estimulo externo, o bien
puede generarse internamente en los procesos fisioldgicos y de pensamiento del
individuo.

Toda conducta es provocada por un factor, es imposible que una accion surja
de la nada siempre que se encuentre algun mévil detras de ella, es decir, un
motivo que la genera. La motivacién representa algo similar al motor que impulsa
al organismo.

Como anteriormente se menciond, las organizaciones estan constituidas por
diversos recursos, entre ellos el ser humano, por lo que funcionaran de acuerdo
con el esfuerzo, es decir, con el comportamiento de sus miembros.

Asi resulta fundamental conocer los motivos que impulsan a la conducta
humana, lo cual es un aspecto vital para que de esta forma el psicélogo pueda
actuar integrando y coordinando estos recursos con el fin de que la organizacion

funcione adecuadamente y los elementos de ésta se sientan satisfechos.

3.3. Definicion de Motivacion

Para Murphy (1977), la motivacion es el nombre general que se le da a los
actos de un organismo que estan en parte determinados por su propia naturaleza
0 por su estructura interna.

Por su parte Atkinson (1973) afirma que el término motivacién se refiere a la
activacién de una tendencia a actuar para producir uno 0 mas efectos, asimismo

recalca la fuerza final de la tendencia de la accién que la persona experimenta
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como un “yo quiero”, es decir, el propésito particular del estado de motivacién
momentaneo se define por su situacién. Por otro lado, McClelland (1998), define a
la motivacion como aquella fuerza de asociacion afectiva caracterizada por una
reaccion a una meta anticipadora basada en una cierta asociacion pasada, con
ciertas claves de placer o dolor. Mientras que Rodriguez (1992), afirma que las
motivaciones nacen de las necesidades, es decir, que las necesidades empujan y
las motivaciones jalan. La palabra motivacion la define como el conjunto de las
razones que explican los actos.

Dice Gonzalez (1992), que la motivacion es todo aquello que mueve, impulsa
a realizar una accién con el objeto de satisfacer una necesidad. Es por ello que
frecuentemente se hable de motivacion, impulso o necesidad indistintamente.
Vroom (1993), hace una diferencia entre la motivacion y la satisfaccién para no
confundirlas, en donde dicen que la motivacion se refiere al impulso y al esfuerzo
para satisfacer un deseo o una meta u objetivo, mientras que la satisfaccion se
refiere al placer que se siente cuando se satisface un deseo, es decir, la diferencia
entre la motivacion y la satisfaccién es que la primera implica un impulso hacia un
resultado. Esto es, un estimulo y ese resultado va a ser precisamente la
satisfaccion.

Por otra parte, Robbins (1987) define a la motivacion como el deseo de hacer
mucho esfuerzo por alcanzar una meta y poder satisfacer alguna necesidad
individual; agrega que los tres elementos basicos en esta definicion son: esfuerzo
(que es la intensidad de la motivacion donde el individuo suele poner todo su
empefo), metas y necesidades.

Para Herbert y Gullet (1989) la motivacion es la propensién total o nivel de
deseo de un individuo de comportarse de cierto modo en algiin momento.

Define Davidoff en 1993, a la motivacién como el estado de excitacidon interna
que resulta de una necesidad y por lo general activa conductas encaminadas a la
satisfaccién de esa necesidad.

Otros autores como Koontz y Odonnell (1993) consideran que la motivacion es
el impulso y el deseo de una persona para satisfacer una meta o lograr aprender

una accion.
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Por su parte, Arias (1992) plantea que la motivacion esta constituida por todos
aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un
objetivo.

Es tiempo ya de dar un concepto de motivacion tomando como base todas las
anteriores aunque el concepto de motivacién ha sido dificil de definir y ha jugado
diferentes papeles desde que fue introducido en el siglo XX, ya que por lo menos
se le han atribuido dos funciones con respecto al comportamiento. La primera
consiste en dar energia a las respuestas o conductas y la segunda como elemento
que guia el comportamiento hacia un fin especifico, es decir, da direccién a la
conducta del individuo. De lo anterior se concluye que la motivacion implica un
estado o condiciéon que impulsa al ser humano para realizar algo o llevar a cabo
una accion teniendo como fin lograr una meta u objetivo.

Mientras tanto la “Motivacion del Recurso Humano”, no es otra cosa que el
elemento necesario para integrar los medios y recursos indispensables, para
lograr el impulso del trabajador o empleado a llevar a cabo una accién. Que en el
trabajo representa una realizacién correcta y efectiva de sus funciones
contribuyendo al desarrollo de la organizacién y por ende a su propio desarrollo,
tanto personal como profesional.

La hipotesis del presente trabajo, plantea una situacioén retribuida, ya que evita
entre la empresa y el empleado una situacién paternalista o autoritaria que
basicamente constituyen el principal problema de las empresas modernas. Con
esta hipo6tesis no se pretende regalar o imponer nada a los trabajadores,
simplemente es darles su lugar como seres humanos y dejar de observarlos como
si fueran maquinas que simplemente sirven para producir o generar utilidades y
que cuando han dejado de funcionar simplemente se tiran a la basura y son
sustituidos por otros, que es lo que muchas empresas hacen cuando sus
empleados han cumplido un cierto ciclo en el trabajo.

Lo anterior se refiere a que ya no pueden beneficiar a la empresa y
simplemente lo despiden y lo sustituyen por un elemento mas joven que no puede
aportar ninguna idea interesante y benéfica para la empresa, ademas de ser

manipulable.
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Lo que sucede, es que no se permiten sugerencias por considerarlas una
clase de critica a la administracion, no se le estimula con premios y felicitaciones;

ni es adoptado un sistema para tomarlos en cuenta y aprovecharlas en su caso.

3.4. El Ser Humano y la Motivacion

Los seres humanos actian siguiendo determinados moviles y buscando
determinados fines. Cuando se visita a alguien, se compra algo, se realiza un
viaje, se pide un favor o se hace, siempre obedece a motivaciones de distinta
indole.

El hombre es madeja de dinamismos psiquicos: los instintos, necesidades,
deseos, propositos, intereses, aficiones, simpatias, miedos, gustos, etcétera. Son
otros tantos resortes y motivos de sus conductas. El estudio de la motivacién es
uno de los mas valiosos para comprender la naturaleza humana y las fuerzas
motrices de la conducta, para predecir y orientar la actividad propia y ajena.

La motivacion es un tema humano “universal”, toda la vida es motivacién es el
transformador psiquico, impulsor que sostiene la fuerza de la accion y sefala la
direccion.

Motivacion viene de motivo y motivo viene del verbo latino moverse (moturni)
de donde también procede mdévil y motor. La palabra designa una fuerza motriz,
psicolégica en este caso.

La motivacién incluye una reaccidon en cadena; las necesidades percibidas dan
lugar a los deseos o0 metas que se buscan, lo cual ocasiona funciones que
provocan acciones para alcanzar las metas, y finalmente satisfacen los deseos.

En primer lugar, excepto por las necesidades fisioldgicas como ejemplo, el
hambre, las necesidades no son independientes del ambiente en que se desarrolla
una persona. Sin embargo los factores ambientales estimulan muchas
necesidades fisioldgicas.

El ambiente tiene una influencia importante sobre nuestra percepcion de las
necesidades secundarias. El ascenso de un colega puede despertar el deseo de

alcanzar un puesto mas alto. Un problema que representa un reto quiza despierte
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el deseo de lograr algo solucionandolo. Un grupo social a fin puede aumentar la
necesidad de afiliacion y el estar sélo mas de lo que se desea puede representar
una fuerte motivacién para desear la compania de otras personas.

Las necesidades provocan una conducta, pero también pueden ser el
resultado del comportamiento; la satisfaccion de una necesidad quiza despierte el
deseo de satisfacer mas necesidades.

Necesidad —® Dan lugar [~ Deseo [P Que —® Tension
Satisfacciones i

| Que dan Accionar Que dan

lugar como lugar a

La Motivacion es definida como el conjunto de razones que justifican la accién
o forma de comportarse de un individuo. Por lo tanto, se puede afirmar que al
hablar de motivaciéon se habla acerca del por qué de una conducta, es decir, toda
conducta humana estad motivada, aunque no sea posible conocer verdaderamente
el motivo de las acciones, de ahi que se hayan realizado diversas definiciones de
los elementos que componen a la “motivacién” que a continuacién seran
analizados.

3.5. Instinto

El primer enfoque sobre la motivacion es el instinto, aunque hay varias
definiciones al respecto. La mas aceptada es la que explica que el instinto es el
modo de reaccionar organizado y relativamente complejo, caracteristico de una
determinada especie y que ha sido adoptado filogenéticamente a un tipo
especifico de situacién ambiental.
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En esta definicion se menciona que el instinto es un mecanismo adoptado por
la especie a través de la evolucion, a fin de enfrentarse con éxito a un problema de
supervivencia que le marcaba el ambiente.

Se puede encontrar que las aves migratorias se dirigen hacia su punto de
destino por instinto.

Engels (1979), pensé que el trabajo tenia un gran papel dentro de la evolucion
de la humanidad, para el trabajo habia creado al hombre, pero no alcanz6é ha
desarrollar en absoluto sus ideas, ya que fallecié antes de finalizar un escrito en el
cual expresaba lo anterior.

Podria, entonces, pensarse que el trabajo humano se basa en el instinto, mas
uno de los requisitos para que se pueda calificar una conducta instintiva es que
sea comun a todos los individuos de la especie.

Asi, el ejemplo de las aves migratorias que van de una parte a otra y pueden
dirigirse con precision, no es privativo de dos, tres o cinco o de un grupo de ellas.
Por lo contrario, todos los individuos de esa especie cuentan con la misma
capacidad.

Tal caracteristica indudablemente no se cumple en el ser humano, pues no se
puede pensar que existe un instinto para archivar, uno para escribir a maquina,
uno de tornero, uno de barrendero porque indiscutiblemente dicha caracteristica
de uniformidad deja de funcionar; se trata de funciones que no son de ninguna
manera ejecutadas y efectuadas por todos los individuos de la especie humana.

3.6. La Homeostasis

Sin duda el ser humano se encuentra en un medio circundante que impone
ciertas restricciones o ciertos estimulos a la conducta humana.

Es indudable, también, que el organismo tiene una serie de necesidades que
van a influir en una parte del comportamiento del hombre. Asi, cuando se tiene
hambre se dirige hacia el alimento. Ahi se localiza una conducta. Cuando surge el

hambre en el organismo se ha roto un equilibrio; existe, por tanto, un desequilibrio
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que se busca remediar; en otras palabras el organismo mantiene un estado
homeostatico; es decir, un estado uniforme constante, hacia el que se tiene y que
pudiera denominarse ideal, que seria el de tener el estbmago lleno; pero cuando
este equilibrio se rompe, inmediatamente los receptores comunican al sistema
nervioso central que el estbmago estd vacio y que urge volver a llenarlo para
conservar la vida.

Entonces ese equilibrio, estado homeostatico, se rompe y el organismo esta
atado a los aspectos biolégicos y como el comportamiento que en este caso seria
él ir a buscar alimento, basandose en los estados fisioldgicos.

A medida que transcurre el tiempo, el estbmago queda vacio y aumenta la
sensacién de hambre, que es displacentera, y se ha roto el equilibrio. Por lo tanto,
se estd mas motivado para buscar alimento. Una vez que el satisfactor adecuado
ha sido proporcionado, se pasa a un estado de euforia “pancita llena corazén
contento”.

Se ha restaurado el estado ideal, si en ese momento se proporciona mas
alimento, es probable que sea rechazado, ya que no se esta motivado para comer.
Pasa el tiempo y vuelve ha establecerse el ciclo. Pueden generarse ciclos
semejantes para diversas motivaciones.

Por otra parte en las organizaciones se mantiene un sistema en donde se
equilibra mediante reglas y normas que determinan el buen funcionamiento de
ésta, y que motivan al empleado a seguir en sus labores. Si se rompe el equilibrio
se tiene que hacer algo para reinstaurarlo. Por ejemplo cuando en una fabrica se
mantiene un salario determinado y de repente viene el reetiquetado de los bienes
de consumo cotidiano al no aumentar el salario en un porcentaje adecuado al de
los aumentos de los precios deriva en un desequilibrio que podria desembocar en
una huelga por lo tanto se tiene que negociar un aumento salarial para mantener

en armonia al sistema.

3.7. El Autoritarismo

El autoritarismo que por desgracia, tanto se ha usado hasta hace poco no
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coincide con la idea de la autoridad eficaz y principio de orden, sino con el abuso y

la exageracion de la misma. Si se pretendiera caracterizarlo, se escogerian los

siguientes puntos:

a)

b)

El autoritarismo se funda preferentemente en el poder. Las férmulas
usuales del jefe autoritario por las que se puede reconocer suelen ser las
siguientes: “el que manda, manda, no tengo que dar explicaciéon de por qué
mando algo, al empleado le toca obedecer, usted no puede comprender
por que mando esto, a mi me corresponde mandar a usted obedecer, etc.”
No dar razones en que se fundan las 6rdenes. Es una consecuencia
contenida en la caracteristica anterior o por lo menos su resultado natural.
Suele sostenerse con los pretextos mas pretenciosos y de aparente
validez: el tiempo que quitara él tener que explicar a cada uno él por qué
de su capacidad para comprender razones, porque carecen de la vision de
conjunto que el jefe posee, el pretendido riesgo de que se pierda el
prestigio de la autoridad, el que pueda parecer como que se pide permiso
para que se mande algo. Pero todo esto queda desvirtuado con respecto a
las teorias de Mary Parker Follet (1988 citado por Mc Quaig 1989) de que
el mando debe ejercerse como producto de la situacién, que se impone al
superior para que mande, y al subdito para que obedezca: cuantas veces
una orden sin la explicacion del por qué involucrada como parte de su
importancia, puede aun carecer de sentido o de claridad.

No asociar para nada a los inferiores en la toma de decisiones que habra
de afectarles. La situacién que frecuentemente priva en las empresas es
que el mando y la correspondiente toma de decisiones se ejerza
totalmente de arriba hacia abajo, sin dejar la posibilidad a quienes van a
cumplir una orden, de opinar siquiera sobre ella.

No escuchar quejas.

No permitir la presentacién de algunas sugerencias por parte de los
subordinados. Esta conducta supone que quien ejerce el mando lo sabe
todo respecto al trabajo y quien recibe 6rdenes no puede aportar algo de provecho.
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3.8. El Paternalismo

Una forma de entender en qué consiste el paternalismo desde el punto de

vista de la empresa es el siguiente:

1.

2.

3.

El paternalismo descansa ante todo en una actitud y en las prestaciones o
servicios dados por la empresa, pueden caer en un cierto paternalismo y
en otro momento no, por la distinta actitud que adopten en relacién con lo
que otorgan.

El paternalismo tiene su esencia en tomar en cuenta en forma tedrica o
meramente practica que el empleado es incapaz para realizar ciertas
acciones, tal como sucede con los menores de edad. Precisamente por
ello afecta gravemente la dignidad del trabajador, ya que este es un ser
humano.

El paternalismo se manifiesta con frecuencia en los siguientes casos:

a) Porque el empresario, el Estado, los dirigentes sindicales, etc, deciden lo
que ellos creen que es mas conveniente para el trabajador.

b) Por el deseo o tendencia de intervenir, sin la autorizacion del trabajador
en su vida personal aun con el fin de beneficiarlo, o bien hacerlo
innecesariamente.

c) Por la tendencia a dar como favor o generosidad lo que se debe en
justicia estricta o disminuir esto ultimo para aumentar lo que parece
donacioén voluntaria.

d) Por la tendencia a multiplicar el nimero y la extensién de las
prestaciones en que ha de mejorar los salarios y condiciones de trabajo.

e) Por la tendencia a tratar de impedir la interacciéon de sindicatos o al
menos evitar en todo lo posible, la intervencion de estos en los asuntos del

empleado.
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3.9. Motivacion de Personal

Al hablar de motivacién del Recurso Humano, es necesario saber a ciencia
cierta qué es lo que impulsa al ser humano a buscar un trabajo, es decir, qué es lo
que lo motiva a acudir a una empresa y solicitar un empleo, asi se encontrara que
el ser humano debe satisfacer diversas necesidades, ya sean fisiolégicas,
psicolégicas y socioecondmicas, para poder sobrevivir.

En el capitulo anterior, se vio que el hombre necesita formar parte de las
organizaciones para poder lograr sus objetivos y esto podria constituir uno de los
diversos motivos que incitan a un individuo a trabajar. En la actualidad, las
organizaciones constituyen el medio donde el hombre se desenvuelve para
realizar su trabajo. Alli pasa por lo menos una tercera parte de su vida tratando de
encontrar las satisfacciones que le ayuden a tener un pleno desarrollo como
empleado, como ser humano o en ambos sentidos.

Por otra parte, se tiene que el ser humano tiene la necesidad de alimentarse
para poder subsistir, dicha alimentacién tiene que comprar, ya que nadie se lava a
regalar, para lo cual necesitara dinero, que le sera retribuido por el trabajo que
realice.

Ademas de esto, se tiene que el hombre tiene la necesidad de vestirse y tener
un lugar (vivienda) en el que él se sienta seguro y fuera de peligro, de que en ese
lugar puede convivir con su familia, es decir, él y los suyos (si los tiene) debe
satisfacer la necesidad de “casa, vestido y sustento”. Asi pues, se tiene que la
empresa va a motivar a sus trabajadores por medio de los salarios (dinero) para
que éste trabaje para el beneficio de ésta. Entonces podria decirse que el dinero
es el principal factor motivador en los empleados, pero no el mas importante, ya
que existen otros que seran estudiados en el capitulo posterior, que pueden
constituir un medio de motivacion mas importante para los trabajadores. Pero el

trabajador también tiene la necesidad de desarrollarse dentro de un circulo social
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y ser apreciado y reconocido por los demas como un individuo Gtil y capaz de

lograr sus propdsitos o0 metas.

Es por eso que para satisfacer las necesidades del trabajador y la empresa se

han postulado tres modelos de motivacion que a continuacién se mencionan.

3.10. Tipos de Motivacion

La motivacion podra ser tanto positiva como negativa. La motivacion positiva a
veces denominada motivacién de reduccion de tensiones, ofrece algo de valor
para la persona. Dentro de estas se incluye la paga, incentivos y posibilidades de
llegar a convertirse en un empleado de alto rango como premio a una actuacién
aceptable. La motivacion negativa utiliza el castigo o la amenaza. Como ejemplo
se incluyen las llamadas de atencidén amenazas de despido o de traslado a un
puesto de menor categoria en su caso de que la actuacién no sea apropiada.
Cada tipo de motivacion sera el adecuado dependiendo de la situacion.

La motivacion esta intimamente ligada con el comportamiento y existen
muchos factores que afectan las necesidades de las personas y actividades de la
administracién, son dos de los mas importantes.

Los mejores gerentes se empefian en saber qué es lo que hace funcionar a
sus subalternos, de ahi tratan de crear incentivos que logren hacerlos lo mas
productivo posible. Esto requiere que los gerentes asuman diferentes funciones
para empleados diferentes en momentos diferentes. Un aspecto cada vez mas
importante del papel del gerente consiste en la preparacién y el desarrollo de su
equipo. Cultivar los talentos es fundamental para los planes de sucesién y quienes
son contratados incluso lo pueden considerar un derecho o condicion de su
empleo. Por todo esto el psicologo es un pilar importante en la consultoria de
todos esos planes de desarrollo del personal o por lo menos deberia serlo.

José Rodolfo Jiménez Sdnchez a Universidad Nacional Autonoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala



CAPITULO 4

as Principales

Teorias de 1a Motivacion

“Motivar: es el aliento que salié de mi catarsis,

inspirado en mi raza de bronce”

Rodolfo

| realizar un examen sobre las diversas teorias que existen acerca
de la motivacién y los motivados, se analizaran las principales y se
tomara en cuenta la mas adecuada para cumplir el objetivo del
presente trabajo. Asi pues, se obtiene que la primera teoria que surgia de la
motivacion es la de la vara y la zanahoria que es una de las méas faciles de

entender y a partir de la cual surgieron las demas.
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4.1. La Vara y la Zanahoria

Esta teoria se relaciona con el empleo de los premios y castigos para obtener
la conducta deseada y parte del viejo cuento que plantea la manera mas eficaz de
lograr que un burro camine, y esa es poniéndole una zanahoria en el hocico o
golpeandole las ancas con una vara.

Sobre todos los investigadores y las diversas teorias de motivacién que se han
postulado Ultimamente se sostiene que las recompensas y los castigos constituyen
motivadores muy poderosos lo cual sélo confirma él por qué durante siglos han
sido considerados como los Unicos medios capaces de motivar a las personas.

Se puede decir que todas las teorias sobre motivacién reconocen los
estimulos que producen cierto tipo de zanahorias. Con frecuencia se trata de
dinero que es otorgado en forma de sueldos o premios, y que si no es la Unica
fuerza motivadora, si es y seguira siendo una muy importante.

El problema con el enfoque de la zanahoria-dinero, se encuentra en que
ocasionalmente todas las personas reciben una zanahoria sin tomar en cuenta el
desempleo laboral, basandose en practicas tales como: incremento de salarios y
promociones por antigiiedad, aumentos automaticos por “mérito” y bonos
gerenciales que no tienen nada que ver con el desempefio personal.

Este se asemeja a lo siguiente: si un individuo encierra un burro en un corral
repleto de zanahorias y luego trata de llamar su atencion desde afuera con una
sola zanahoria, ¢Lograra motivarlo para que salga del corral?

Por el contrario, la vara constituye el simbolo de temor que se produce en
distintos factores, temor de perder el trabajo, con lo cual vera reducidos sus
ingresos, de que se le reduzcan las prestaciones o de hacerse acreedor a
cualquier otro castigo. Esta forma de motivar al personal también ha sido y sigue
siendo muy poderoso, pero la mayoria de los individuos coincide que a pesar de
su efectividad, no es el mas adecuado ya que en el empleado crea una conducta
ofensiva o perjudicial para la empresa. Algunos ejemplos claros son: el
sindicalismo, baja calidad en el trabajo, malas relaciones humanas, ausentismo en

el trabajo etc.
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4.2. Teoria de Maslow

Una de las teorias de motivacién que con frecuencia es mencionada un poco
mas que las otras, es la establecida por el Psicélogo Abraham Maslow (1998), que
plantea que en los seres humanos existe una jerarquia de necesidades que van
de las mas elementales a las mas complejas, concluyendo que cuando cierto
grupo de necesidades es satisfecho, éstos dejan de servir como motivadores. La
jerarquia de Maslow abarca cinco necesidades a saber: las fisiolégicas, de
seguridad, las sociales, de estima, y de autorrealizacion que van de un nivel
inferior o un nivel superior en forma de piramide. La base de dicha piramide es
constituida por las necesidades fisiol6gicas o primarias que son las indispensables
para lograr la conservaciéon de la especie tales como: alimentarse, respirar, dormir,
vestir, etc., que son especificamente humanas. Las necesidades de seguridad
comprenden la proteccion contra el dafio fisico emocional e incluye la preferencia
por disfrutar de servicios de salud, un plan de jubilacién de retiro y contar con un
ambiente seguro de trabajo. El tercer tipo de necesidad (de afiliacién), surge una
vez que son satisfechas las necesidades fisiologicas y de seguridad y se
caracteriza por buscar la aceptacion de sus semejantes, la amistad el afecto, y
lograr la pertenencia a un grupo. Todo lo anterior significa el impulso por
establecer relaciones estrechas y significativas con otras personas. La necesidad
de autoestima, consta del respeto a si mismo, el amor propio y factores de estima
como estatus, reconocimiento, reputacién, éxito social y fama.

A este nivel, el individuo desea tener retos y lograr las metas que son
socialmente consideradas como valiosas e importantes. Finalmente, la dltima
necesidad surge por un deseo de dejar huella de su paso por este mundo, el
deseo de realizar sus propias capacidades y de comprometerse en su propio
desarrollo en otras palabras “ser alguien en la vida” como se dice popularmente.

Esta teoria de motivacion supone que las necesidades de las personas
perjudican su comportamiento con base a dos principios.

1. De carencia. Donde una necesidad satisfecha no es un motivador de la

conducta. Asi las personas soOlo actian para satisfacer carencias o
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necesidades insatisfechas, las cuales determinan y guian la conducta del
individuo.

2. De regresién. En donde una necesidad sélo se activara cuando las

necesidades de nivel inferior mas cercano sean satisfechas.

Sin embargo, se plantea que no se necesita tener cubierta la necesidad en su
totalidad, es decir, al cien por ciento para que surja la necesidad siguiente. Por
consiguiente, un individuo podra encontrarse al mismo tiempo parcialmente
satisfecho o insatisfecho en todas sus necesidades. Por ejemplo y por motivos de
explicacion un empleado puede estar satisfecho de acuerdo a los siguientes
porcentajes: necesidades fisiolégicas 95%, seguridad 70%, sociales 55%, estima
30%, y autorrealizacion 10%.

El planteamiento de Maslow ha sido puesto humerosas ocasiones en tela de
juicio, ya que investigaciones realizadas durante un periodo de seis meses hasta
un ano, Lawler (1996) recopilé informacion sobre 187 administradores que
trabajaban en organizaciones distintas. Poco fue el resultado que obtuvieron con
respecto a la teoria de Maslow, sin embargo, encontraron que existen dos clases
de necesidades bioldgicas y restantes y que estas ultimas no aparecian hasta que
las primeras logran un nivel de satisfaccion.

Ademas, descubrieron que en el nivel superior la dinamica de las necesidades
variaba de acuerdo con los individuos: en algunos predominaban las necesidades
sociales y en otras eran mas fuertes las necesidades de auto realizacion.

En otra investigacion sobre esta teoria que requirié de cinco anos de estudio
cuyo objeto de estudio fue constituido por un grupo de administradores de la que
D. T. Hall y K. Nougaim tampoco encontraron evidencias de una jerarquia.
Descubrieron que a medida que los administradores van ascendiendo dentro de
una organizacién, sus necesidades fisioldgicas y de seguridad van perdiendo valor
y se incrementan sus necesidades de estima y autorrealizacién.

Insistieron sin embargo, que el movimiento ascendente de importancia de
las necesidades no era resultado de la satisfaccion de las necesidades de los

niveles inferiores, sino de los ascensos logrados en sus carreras profesionales.
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4.3. Teoria de Argyris

Tomando como base a la teoria de Maslow, Chris Argyris(1980 citado en
Guadarrama 1981) sefala que existe una incongruencia béasica entre las
caracteristicas de una persona madura emocionalmente y las caracteristicas de
las organizaciones tradicionales. Plantea que el hombre de la cultura occidental, a
medida que pasa el tiempo, tiende a: establecer un desarrollo en estado pasivo
hasta llegar a estados creativos maximos.

1. Se desarrolla desde un estado de dependencia respecto a otros seres

humanos hasta que logra su total independencia.

2. Adquiere demasiadas formas diferentes de comportamiento. Cuando es

nifno, unicamente existe un grupo limitado de pautas conductuales.

3. Tiene profundos intereses con respecto a las edades tempranas, donde la

atencion se presenta erratica y causal.

4. Toma en cuenta una mayor perspectiva del tiempo diferente o la etapa

infantil, en la cual sélo se percibe el presente.

5. Ocupa cargos semejantes a los de sus jefes o personas de su edad

mientras que cuando era nifio su Unica posicion era de subordinado.

6. Desarrolla una responsabilidad de si mismo y de sus actos.

El mismo autor menciona que a diferencia de las anteriores, las
organizaciones de trabajo, no estan de acuerdo con esas caracteristicas positivas
de la persona. Las empresas modernas necesitan que sus miembros se
comporten en forma inmadura. De acuerdo a las reglas de la administracion, el
ambiente de las empresas necesita que las personas que laboren ahi se
comporten de la siguiente manera:

1) Tengan un minimo control sobre su trabajo y su medio.

2) Sean pasivas, dependan de los demas y sean subordinadas.

3) Sean inducidas a apreciar el empleo de habilidades superficiales.

4) Rindan un estandar de produccién, bajo condiciones que provocan

desajustes psicologicos.

Aunque las observaciones de Argyris no sean exactas en su totalidad son las
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criticas que realiza a la administracién actual, debido a que en diversos casos,
jerarquias, organizaciones, etc., no son realmente descriptivas de la situacion real,
y por otro parte, su misma distincion entre lo que es una organizacion tradicional y
la que no lo es, puede en algunos casos justificar la forma actual de direccion,
tomando en cuenta los aspectos en que hay que poner mayor empefo, para
impulsar y desarrollar a las organizaciones, aunque es sumamente imposible
hacerlo en un instante, la madurez de los trabajadores y sobre todo de los jefes
intermedios.

Hay que mencionar, que esta madurez, responsabilidad y preparacién de los
jefes intermedios y de los trabajadores jamas sera posible obtenerlo, en tanto que
las empresas persistan en ensenarles en detalle lo que deben hacer y la forma en
que hay que realizarlo. Desarrollar la responsabilidad y madurez no implica sélo
teorias y conocimientos, sino la practica y delegacion, gradual e intensificada.

4.4. Las Teorias “X” y “Y” (Mc Gregor)

Mc Gregor (1990) en su libro titulado “El Aspecto Humano de las Empresas” el
cual constituye una guia para todos los individuos vinculados con la administracién
de personal, establece dos modelos del trato que se le debe otorgar al personal y
las bases en que descansa cada uno. Al primero lo denomina Teoria X y realiza
una severa critica de este sistema, al segundo lo llama Teoria Y concluyendo que
este es el mas adecuado.

Al postular la Teoria X, establece que detrds de toda decision o accién
ejecutiva existen algunas ideas sobre la naturaleza y conductas humanas.

En esta teoria, McGregor (1990) considera que el ser humano por naturaleza
siente un desagrado hacia el trabajo y lo evitara siempre que pueda. Es por eso
que la mayoria de las personas deben de ser obligadas a trabajar por la fuerza,
deben ser dirigidas y amenazadas con castigos para que efectien el desarrollo
adecuado.

El hombre prefiere que lo dirijan, prefiere evitar responsabilidades, tiene poca
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ambicion y que el deseo sobre todas las cosas es su seguridad.

Para reforzar estos principios pesimistas, dice que en el fondo de toda teoria
administrativa de personal existen diversas suposiciones sobre la motivaciéon
humana y hace notar que el hombre es un animal insatisfecho, pero que en cuanto
satisface una de sus necesidades, tendra otra y la primera dejara de ser un
motivo.

Por su parte realiza su propia clasificaciéon de las necesidades que el ser
humano necesita satisfacer: a) necesidades organicas, b) necesidades de
seguridad, c) necesidades sociales y d) necesidades del yo, que se basan en el
concepto personal respeto, confianza en si mismo, perfeccionamiento,
competencia, etc. o su propio prestigio. Menciona que las organizaciones
industriales sélo otorgan oportunidades escasas a los miembros del nivel inferior
de su jerarquia para la satisfaccién de las necesidades de la personalidad.

En la parte mas alta de las motivaciones coloca las necesidades de realizacion
personal, que apenas y se pueden satisfacer en las empresas modernas.

Con respecto a estas ideas, la doctrina de una administracion a partir de
direccidn y control caracteristica de la teoria X aun cuando éstos se ejerzan en un
caracter humano, no es suficiente para motivar a los trabajadores porque cuando
mas se satisfacen las necesidades de orden inferior, de alguna manera conlleva al
trabajador a una especie de oposicion de sus motivaciones con las de la empresa,
ya que el trabajador considera, mas bien, que la satisfaccién de sus necesidades
del yo se realizan mejor fuera del ambiente empresarial y por eso Unicamente
dedicaran al trabajo el esfuerzo estrictamente necesario para la satisfaccion de
sus necesidades de caracter organico y a lo mucho las de seguridad.

La teoria Y, al contrario de la anterior, se funda en lo que se denomina “el
principio de integraciéon” sefialando todo lo opuesto a la teoria X:

a) El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como

en juego o el descanso.

b) EI control externo y los castigos no son los Unicos para encauzar el

esfuerzo humano hacia el objetivo de la empresa.

c) El'hombre ordinario se ubica en circunstancias. Adecuadas, se habitia no
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s6lo a aceptar, sino a buscar nuevas responsabilidades.

d) La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion y la
fuerza creadora para resolver los pequenos problemas de la organizaciéon
es caracteristica de grandes empresas y no sélo de pequenas industrias.

e) Actualmente en las empresas las capacidades del ser humano sélo se
utilizan en un porcentaje minimo.

Asi deduce que la base de esta teoria es la integracion, es decir, la creaciéon
de condiciones que permitan a los trabajadores de la empresa realizar mejor sus
propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el desarrollo de la empresa.

Se trata, pues, de coordinar e integrar del mejor modo posible las necesidades
del empleado con las de la empresa.

Como consecuencia practica de la teoria Y se puede decir que actualmente el
éxito de una empresa radicard en saber crear situaciones, tales que los
trabajadores de la organizacién comprendan que la mejor manera de lograr sus
propios objetivos es hacer que una forma espontanea y por convencimiento e

interés personal, polaricen sus esfuerzos hacia el éxito de la organizacion.

4.5. Teoria de la Motivacion e Higiene (Herzberg)

Herzberg (1976) y sus colaboradores modificaron de manera considerable el
planteamiento de Maslow sobre las necesidades humanas, sus investigaciones,
dan a entender que desembocan en una teoria de la motivacién de dos factores,
en un grupo de necesidades se encuentran elementos como la politica y la
administracion de la compafia, la supervision, las condiciones de trabajo, las
relaciones interpersonales, el salario, la posicion social, la seguridad es el trabajo
y la vida profesional. Frederick Herzberg y sus colaboradores encontraron que
estos factores sélo eran insatisfactores y no motivadores. Dicho de otro modo
aunque existiera un entorno laboral en gran cantidad y calidad, no producen
satisfaccién, Su existencia no motiva en el sentido de producir satisfaccion mas sin
embargo, la ausencia de éstos si produce insatisfaccion Por lo cual denominé a
estos elementos factores de “higiene”.
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En el siguiente grupo, se identificaron a diversos satisfactores y por tanto
motivadores relacionados con el contenido de los puestos, entre ellos, se incluy6
el logro, el reconocimiento, el trabajo estimulante, el progreso personal y el
desarrollo en el trabajo. Su existencia provoca sentimientos de satisfacciéon o de
falta de satisfaccion.

Al primer grupo se le denominé factores de conservacién o de higiene. Su
presencia no motiva a los trabajadores, empero su ausencia provoca
insatisfaccion.

El segundo grupo o factores del contenido del puesto, constituyen segun
Herzberg los auténticos motivadores porque poseen el potencial de provocar un
sentimiento de satisfaccion.

Como resulta obvio, si esta teoria de la motivacion tiene validez, resulta
necesario que los administradores presten mas atencion al mejoramiento del
contenido de los puestos.

Esta teoria senala que las necesidades de higiene han de atenderse antes
que las motivadoras, ya que al quedar cubiertas no se producen la satisfaccion
con el trabajo, sino que sélo se evita la frustracién.

Una implicacién inmediata de esta teoria es que las prestaciones que ofrecen
las empresas como seguros de vida, servicios de comedor, eventos sociales,
deportivos, plan de jubilacién, etc., sélo tenderian a evitar la insatisfaccion pero no
lograrian la satisfaccion. Para llegar a ella, se necesitaria buscar la manera de
asignar mayores responsabilidades a los trabajadores, promover su iniciativa,
potencialidad y desarrollo personal.

Dicha teoria ha sido objeto de diversas criticas, algunas dirigidas hacia su
metodologia, ya que los resultados sbélo pueden ser obtenidos si se sigue el
método establecido por Herzberg.

Otro cuestionamiento se dirige a que ciertos factores corno el sueldo y los
elogios del supervisor, pueden también tener una funcion motivadora, pues
conllevan el reconocimiento al logro. Esto hace pensar que la distincion entre
ambas clases de factores no sea tan rigida como plantea la teoria.

Asi, cada uno de los factores puede funcionar como causa de satisfaccion o
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de descontento con el empleo.

4.6. Teoria de las Tres Necesidades (McClelland)

Esta teoria fue postulada por David McClelland en la década de los 60 para
comprender el proceso de la motivacion laboral.

Expone que las conductas del hombre son regidas por tres necesidades
basicas:

a) Necesidades de realizacion (logro).

b) Necesidades de afiliacion.

c) Necesidades de poder.

Asi se obtiene que si un individuo presenta el primer factor de motivacién,
obtiene profunda satisfaccién con sus logros y se sienten motivado para destacar
en lo que emprende. El comportamiento de estos seres humanos se dirige a lograr
un mejor rendimiento y mayor productividad.

Cada que un empleado posee esta caracteristica, manifiesta situaciones
laborales, dotadas de responsabilidad personal, retroalimentacién y un grado
intermedio de riesgo. Le agrada realizar las cosas como debe ser o perfectamente
y se propone metas y objetivos con el anhelo de alcanzarlos. Surge el deseo de
intentar crear cosas o hacer algo excepcional. Sin embargo, s6lo se produce un
comportamiento orientado al logro, cuando existe un nivel medio de dificultad o de
probabilidad.

Mas si el empleado posee un impulso de afiliacion, se encontrara mas
interesado en establecer contactos personales y por concluir relaciones de tipo
social. Tratara de conquistar la amistad de sus compafneros de trabajo,
encontrandose mas inclinado por tener, conservar o reanudar relaciones afectivas
satisfactorias.

Sin dejar de tomar en cuenta la importancia de que la relacién mantenida esté
conformada por el afecto, pues se estd muy interesado en establecer contacto
calido con la gente.

Asi los trabajadores con esta necesidad optan por situaciones de cooperaciéon
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en lugar de las que tengan que ver con competencia.

Por otra parte, el individuo presenta el factor de poder, su comportamiento se
dirigird mas a ejercer dominio, control e influencia sobre el comportamiento de
otras personas, grupos o medios que permiten adquirir y mantener tal control.

Tomando como base esta teoria, se plantea que el factor de logro es el que
esta mas intimamente vinculado con la productividad en el trabajo, siendo el
determinante para lograr el desarrollo econémico de un pais.

Para medir estos tres factores, McClelland utiliz6 el test proyectivo de
apreciacion térmica (T.A.T.), en donde a los sujetos se les pedia que inventaran
una historia a partir de observar ciertas imagenes, la cual calificaba y se lograba
obtener la puntuaciéon del sujeto con relacion a las tres necesidades. Esta técnica
proyectiva se basa en las teorias de la personalidad, donde se plantea que las
personas proyectan sus pensamientos, sentimientos y necesidades en el estimulo
ambiguo para poder darle significado y estructura. Asi las personas que sienten
gran necesidad de logro, desarrollaran relatos centrados en la obtencién de una
meta.

Sin embargo, esta teoria contiene puntos que aun estan por resolver. Ademas,
no todos los resultados de la investigacion se han podido comprobar. A pesar de
ello, parece ser un modelo de motivacién que completa el cuadro de necesidades
propuesto por Maslow, en un intento por explicar el comportamiento de las
personas en el ambiente laboral.

4.7. Teoria Motivacional de las Expectativas

Otro enfoque, que segun muchos explica con mayor claridad, la forma en que
se motivan a las personas es la teoria de las expectativas. Uno de los principales y
primeros exponentes de esta teoria es el psicologo Victor H. Vroom, que sefala
que las personas sienten una motivacidén para hacer cosas, para lograr un objetivo
si cree en la validez de éste y si piensan que lo que va hacer servird para
cumplirlo.

En cierto modo, esto no es otra cosa que una versidbn moderna de lo que
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expresO hace algunos siglos Martin Lutero, cuando dijo que “todo lo que se haga
en el mundo se debe hacer con esperanza”.

La teoria de Vroom establece que la motivaciéon de las personas, con vista
hacia la realizacion de cualquier cosa, esta determinada por el valor que le dan al
resultado de los esfuerzos (ya sean positivos o negativos), multiplicado por la
confianza que tengan en sus esfuerzos. Estos serviran eficazmente para lograr el
objetivo y de los alcances que ve para cumplirlo.

Dicho de otro modo, Vroom afirma que la motivacion es el producto del valor
esperado que una persona le da a su objetivo de las posibilidades para cumplirlo,
lo cual puede expresarse de esta manera:

Fuerza = Valencia X Expectativa

En donde Fuerza constituye en vigor de la motivacion de la persona, Valencia
representa el vigor de su preferencia por el resultado y Expectativa es la
posibilidad de que una accién determinada conduzca al resultado deseado.

Expresa, también que cuando a una persona le es indiferente el logro de un
resultado especifico, la valencia equivale a 0 (cero); cuando la persona prefiere no
cumplir la meta, la valencia adquiere un valor negativo. Como es légico, en ambos
casos el resultado obtenido sera una total falta de motivacion.

Del mismo modo, una persona no tendra una motivacién para cumplir con
cierto objetivo, si su expectativa es nula (Valencia cero) o negativa.

La fuerza que se ejerce para cumplir con determinado objetivo depende tanto
de la valencia como de la expectativa. Es mas, el motivo para llevar a cabo cierta
accion puede estar determinado por un deseo por realizar otra cosa.

Ejemplo: una persona podra estar dispuesta a trabajar con empeno en la
produccién de cierto articulo a cambio de una valencia, constituida por su salario,
un administrador aceptara quedarse a laborar horas extras para cumplir con los
objetivos de ventas y de produccion, a cambio de una valencia equivalente a un
ascenso o a un aumento de sueldo.

Uno de los mejores atractivos de la teoria postulada por Vroom es que toma
en cuenta las diversas necesidades de motivaciones individuales, y por tanto,

desecha algunas caracteristicas simplistas de Maslow y de Herzberg.
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Se plantea mas realista y cumple con el concepto de armonia de los objetivos
que se establece en el capitulo 1 que expone que las personas tienen diferentes
necesidades y objetivos con respecto a la organizacién, pero que tanto los
objetivos de empresa y los del trabajador pueden conjuntarse.

Por si esto fuera poco, la teoria de Vroom esta totalmente de acuerdo con
todo el sistema de la administracién por objetivos.

Desgraciadamente la teoria de Vroom es al mismo tiempo su debilidad. El
supuesto de que la percepcion de la valencia es distinta segun el individuo, segun
el momento y segun en lugar, parece ajustarse con mucha eficacia a la realidad.

También cumple con la idea de que una de las funciones de los
administradores es crear un ambiente laboral, que favorezca el desemperio y
necesariamente considere las diferencias entre las distintas situaciones. Pero a
pesar de su logica y precision, la teoria de Vroom resulta un tanto dificil de
aplicarse en la vida cotidiana.

Mas esta misma dificultad demuestra fehacientemente que la Motivacion, en
general, es un punto mucho mas complicado que lo que parece plantear los
enfoques de Maslow, Herzberg y McClelland.

4.8. El Modelo de Porter y Lawler

Estos autores desarrollaron un modelo de motivacion mucho mas completo
basado, en su mayoria, en la teoria de las expectativas, en sus investigaciones
han aplicado su modelo generalmente a personal gerencial.

Como se puede notar, la cantidad de esfuerzo (fuerza de la motivacién y la
energia que ejerce) depende de un premio mas la cantidad de la energia que la
persona considere que se puede requerir y de la probabilidad de recibir el premio
depende del desemperio pasado de la persona. Es obvio que si un individuo sabe
que puede realizar un trabajo que ya ha realizado, tendra una idea mas precisa del
esfuerzo que va a requerir y de las probabilidades que tiene de ganar el premio.

El desempefio real en un puesto (la realizacion de las funciones o el
cumplimiento de las metas), depende principalmente del esfuerzo ejercido, pero
también se ve seriamente afectado por la capacidad de la persona (sus
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conocimientos y aptitudes), para cumplir con el trabajo y por su idea del trabajo
que se le pide (la medida en que la persona comprende las metas, las actividades
que se requieren y los demas elementos de la tarea). Por su parte, el desempeno
se considera conducente a premios intrinsecos (como un sentido de cumplimiento
o de la autorrealizacion), y a premios extrinsecos (como condiciones de trabajo,
posicion social).Estos premios en la medida en que el individuo los considere
justos, producen satisfaccion. Pero el desempefio, también influye en lo que se
considera un premio justo. Como se puede comprender que una persona
considera un justo premio a su esfuerzo forzosamente afecta la satisfaccién que le
produce.

De modo similar el valor real de los premios se vera afectado por una
insatisfaccion.

Este modelo planteado por Porter y Lawler resulta mas complejo que las
demas teorias de la motivacion y seguramente representa la descripcion mas
apropiada del proceso motivacional.

Tal teoria pone al administrador sobre aviso de que la motivacidon no es un
asunto de simples causas y efectos, lo que significa que los administradores
deberan revisar y evaluar con todo cuidado sus estructuras de premios vy
recompensas para que mediante una adecuada planeacion de la administracién
por objetivos y de una clara definicién de las tareas y las responsabilidades en el
marco de una estructura organizacional apropiada, el sistema esfuerzo-
desemperio-premio-satisfaccion pueda integrarse al sistema global de

administracion.

4.9. La Teoria del Reforzamiento

El psicologo B. F. Skinner (1990), desarroll6 una interesante pero
controvertida técnica motivacional. Su enfoque conocido como modificacién de la

conducta sostiene que los individuos pueden ser motivados creandoles un entorno
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laboral apropiado y felicitandolos por su alto desempeno, que los castigos por su
bajo desempenfio sb6lo producen resultados negativos.

Skinner y sus colaboradores realizan mas que un elogio al desempeno de los
trabajadores, analizan la situacién laboral. Para poder determinar lo que ocasiona
que los empleados activos adopten un comportamiento determinado y después se
dedican a efectuar los cambios, eliminando las situaciones conflictivas y los
obstaculos al desempeno.

A continuacion fijan metas especificas con la participacién y ayuda de los
propios trabajadores se proporciona retroalimentacién, rapida y oportuna de los
resultados y se recompensan con premios y elogios todas las mejoras del
desempeno. A un cuando éstas no alcancen la meta esperada, se buscan medios
para ayudar a los individuos y de elogiar las cosas buenas que hayan realizado.

Asimismo, descubrieron que resulta de suma utilidad brindar a las personas
informacién completa sobre la situaciéon actual y problemas de la compania, en
especial de aquellos en los que los trabajadores puedan cooperar para su
solucion.

La idea de que la conducta es susceptible de constantes refuerzos, es decir,
cuando un buen rendimiento es seguido de recompensas, tiende a presentarse
continuamente. Cuando las recompensas no dependen del rendimiento, éste se
deteriorara. De este modo, el tipo de resultados provoca la reaccion del individuo
en forma positiva, aumentando la frecuencia o negativamente disminuyendo la
frecuencia.

Asi, dentro del marco de la teoria del reforzamiento, los gerentes no se
preocupan por motivar a los empleados; al menos no utilizan éste término. En
cambio tratan de modificar la conducta de sus empleados, de tal manera que
contribuyan a los logros de la organizacion. No obstante, Skinner (1990) sostiene
que los individuos pueden ser “motivados” mediante el disefio apropiado de su
medio de trabajo y el elogio a su desempeno.

Existen algunas dificultades para llevar a cabo esta teoria a la practica, ya que
por lo general rinde resultados a largo plazo y tal vez esta técnica se visualiza

demasiado simple para que surta efecto y sean demasiados los psicologos que
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duden de su eficiencia.

Las teorias anteriormente vistas, plantean diversas formas de motivar a las
personas, pero tales investigaciones se han llevado a cabo en otros paises, es
decir, en el extranjero y fueron realizadas por psicélogos, doctores e
investigadores extranjeros que basan sus teorias y postulados en las necesidades
y objetivos que tienen los habitantes de su nacién exclusivamente, aunque cabe
destacar que algunos autores si tomaron en cuenta al ser humano en general. Es
por este motivo que México necesita una propia teoria o planteamiento sobre
motivacion realizado por investigadores o profesionistas mexicanos, que tomen en
cuenta las necesidades y objetivos de los trabajadores y las organizaciones
mexicanas que necesitan satisfacer para su desarrollo.

Hasta ahora se ha mostrado que cada una de las teorias, ofrece un punto de
vista para entender el complejo proceso de la motivacién laboral. Revisaremos a

continuacién que sucede en México.

4.10. El Trabajador Mexicano y la Psicologia de sus Motivaciones

Para conocer y comprender al trabajador mexicano, es necesario comprender
la cultura mexicana en sus aspectos mas basicos, ya que el trabajo es una funcién
de personalidad en su oficio o profesién.

El origen de la sociedad mexicana se compone de tres grandes grupos: el
primer grupo es el indigena; se puede considerar como plural, ya que se integra
por varias tribus, pero se caracteriza por la cultura dominante, los mexicas. En la
estructura familiar del indigena, desde la infancia, el nifio tenia que vivir y ser
como el adulto; contando con un breve periodo de dependencia a las figuras
significativas (Ramirez 1997).

Esta cultura se centraba en la religion ceremonial, la guerra, la agricultura y el
comercio; su mentalidad era simbdlica, magica, poética y mistica; su sociedad
estaba jerarquizada por nobles guerreros y sacerdotes; era un pueblo sometido
con una actitud fatalistica, dependiente y resignada (Rodriguez y Ramirez 1992).
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Otro grupo fue el de los mestizos, quienes eran producto de la unién de
mujeres indigenas con varones espanoles; a esto no se le puede llamar conquista
0 encuentro sino choque violento, mala mezcla, guerra despiadada. En esta
situacién los mestizos nacieron bajo el agravio del desamparo y abandono paterno
y como tal eran devaluados, rechazados y despreciados. No obstante, equipararon
con un fuerte signo masculino todo aquello que representara fuerza, capacidad de
conquista, predominio social y fijacién ajena al suelo. La debilidad, sometimiento y
devaluacién social fueron percibidos como rasgos femeninos e indigenas.

El tercer grupo fue formado por los criollos, en donde el padre espanol tenia
delante de su hijo una actitud acogedora, cordial y de fortaleza, muy distinta de la
que tenia con sus hijos mestizos. El criollo tenia, ante si, una figura que lo
impulsaba a identificarse con ella y con los privilegios derivados de la misma. En
éstas condiciones, el criollo manifestara una serie de conflictos, ya que sus
identificaciones primarias le llevaran a querer competir y participar con lo nativo,
pero por otra parte sus padres trataran de enaltecer un pasado con el cual no tuvo
contacto (Ramirez 1997).

El mexicano se encuentra en un conflicto de identidades y de lealtades,
victima de contradicciones que necesariamente dejara insatisfecha una parte de
su ser. Ataca un objeto externo; dividido internamente, tiene que colocar sus
objetivos malos en el exterior para no sentirse destruido; en ocasiones es
antimexicano y otras nacionalista; a través de ambas actitudes propositivamente
se estructura.

La gente es diferente en cada pais a pesar de que todos formamos parte de la
naturaleza humana y de la misma especie Homo sapiens. Asi los mexicanos
tenemos ciertas caracteristicas que nos hacen peculiares, o sea que forman
nuestra idiosincrasia.

Varios autores como Paz, Diaz, Ramirez entre otros han estudiado al
mexicano en diferentes aspectos, como son sus actitudes, valores, creencias y
costumbres. A continuacion, se mencionaran las caracteristicas mas relevantes.

México es un pais independiente desde1810, pero los mexicanos manifiestan
fuertes dependencias a: la familia, donde se encuentran padres sobre protectores
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o dominantes; a la religién, caracterizada por el ritualismo magico, la supersticién
y el fanatismo, entre otros; también es dependiente a las tradiciones del gobierno.

“El mexicano no es responsable de nada: si de sus fracasos el culpable sera
Dios, el gobierno, la iglesia o hasta las malditas transnacionales; si de sus éxitos,
sera su manager, sea local o extranjero, y la Virgen de Guadalupe” (Mota 1978
citado en Rodriguez y Ramirez, 1992, p. 52).

“El mexicano tiene baja autoestima y su necesidad de propia estima es tan
grande, que tiende a negar su propia existencia, esto como resultado de una
excesiva y mal entendida humildad que sé auto impone; a fin de destacar el valor
y la grandeza de los simbolos en los que creen: Dios, la Virgen, los Santos, la
iglesia; y los de las personas institucionales que son su razén de ser: la madre, el
padre, la familia, el hermano mayor, los compadres, y los amigos” (Rodriguez y
Ramirez, 1992 p. 103).

Otra caracteristica es la auto devaluacién del mexicano, la cual se disimula
sutiimente, bajo actitudes como el malinchismo (preferir lo extranjero de lo
nacional); la impuntualidad como reflejo de no valorarse a si mismo y a los demas;
el lenguaje, el cual incluye el abuso de los diminutivos, en el que se rebajan las
cosas y personas; las analogias que expresan inhibiciéon o escasa autoafirmacion;
los chistes autodevaluativos, en los que los protagonistas (mexicanos), hacen todo
mal o son los héroes de la situacion.

Por otra parte, la cultura mexicana tiene aspectos que deben mencionarse:
como sus costumbres y tradiciones que los llevan a valorar a la familia, ya que le
brinda apoyo y proteccion, asi mismo lo orientan a la cooperacién, afecto y lealtad,
siempre y cuando no se le lleve al extremo. Su actitud de servicio, de cooperacion
y solidaridad le proporcionan comprension en su familia, de sus comparieros y de
la sociedad en general.

Alan Riding (1985 citado en Castellanos y Sanchez, 1993, p. 122), dice que
los mexicanos son “calidos, ocurrentes y sentimentales; en ocasiones son
violentos y crueles; son inmensamente creativos y sin embargo imposible
organizarlos porque en lo interno tienen ideas definidas y en lo externo son

anarquicos”.
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Los valores importantes de los mexicanos que deben tomarse en cuenta son
los referentes a la familia, la patria y la religién. “Los mexicanos consideran que la
libertad es un valor muy importante, mas que la igualdad, y se colocan en contra
de la violencia como medio para apoyar el cambio social o politico” (Rodriguez y
Ramirez, 1992, p.105).

4.10.1. Motivaciones en el Trabajo

Los mexicanos manejan algunas expresiones, en lo referente al trabajo, las
cuales no son esencialmente optimistas en cuanto a la motivacién laboral: “el
trabajo embrutece”, en contradiccion de la expresion original “el trabajo enaltece”,
“la ociosidad es la madre de una vida padre” en lugar de “la ociosidad es la madre
de todos los vicios” “el trabajo es tan malo que pagan por hacerlo” y los patrones
hacen como que me pagan y yo hago como que trabajo”. Por otro lado, se conoce
el gran sentido del humor y el chiste que caracteriza al mexicano, lo que le
permite superar adversidades; por lo tanto, es imposible que las anteriores
expresiones se refieran a los aspectos mas dificiles del trabajo, puesto que raras
veces es comprendido en él.

Cuando las motivaciones del mexicano no se comprenden, es posible que se
sienta molesto, desesperado, tal vez humillado; y por consiguiente, no tiene
mucho que ofrecer en el trabajo (Diaz, 1991).

Los aspectos mas positivos del trabajador mexicano se encuentran en su
actitud servicial inclinada a la colaboracién, siempre que se sienta aceptado y
valioso. Las organizaciones bien harian en aprovechar éstas cualidades
recompensando a sus trabajadores por su actitud servicial y cooperativa,
facilmente pueden por este medio desarrollar lealtad a la organizacién. Su sentido
del humor permite adaptarse a cualquier adversidad. Su capacidad imaginativa
conviene orientarla mas hacia el esfuerzo creador que a las soluciones

improvisadas de ultimo momento.
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Existen caracteristicas en nuestro pueblo que lo predisponen o lo acercan a
lograr una alta calidad en la produccién, al mexicano le gusta lo bonito, nuestro
pueblo valora la belleza y el arte.

Otra cualidad es su flexibilidad, que hace a los mexicanos dispuestos, tipos de
produccién muy diferenciada, a fin de cumplir las exigencias de los clientes.
Asimismo su ingenio puede aprovecharse para el mejoramiento de la calidad de
los servicios y productos.

El respeto y la obediencia, unidos a su flexibilidad e ingenio hacen al
trabajador mexicano apreciado en otras culturas.

En condiciones favorables, el trabajador mexicano puede ser un excelente
trabajador, dispuesto a todo a colaborar con su esfuerzo y con el deseo de lograr
lo mejor, pero saber ser Util e importante.

El trabajador mexicano puede ser pasivo, fatalista y dependiente pero también
es afectuoso, obediente, humilde y cooperativo.

En el perfil del mexicano, para comprender sus motivaciones al trabajo, el Dr.
Diaz-Guerrero(1991) resalta la necesidad de la propia estima, en la cual al
mexicano no le es facil sentirse lo suficientemente seguro, valorarse altamente en
relacion con otros y asi mismo.

La dependencia, individualismo y auto devaluacién son otros elementos
presentes en las relaciones laborales, las que también contribuyen en el perfil del
mexicano.

Cuando se obtiene el liderazgo, se muestra una actitud autoritaria; surge un
deseo de poder mas que de logro. “El trabajador sometido a la autoridad y a la
fuerza del directivo, interioriza el papel de la autoridad e inconscientemente esta
expuesto a repetirlo” (Rodriguez y Ramirez, 1992, p. 83).

Las caracteristicas que promueven la integracion del grupo de trabajo son:
respeto, obediencia, facilidad de relaciones, la extroversion de sentimientos, asi
como la alta valoracion de amigos; las cuales en un momento determinado crean
un ambiente cordial y armonioso, permitiendo la satisfaccién de necesidades

sociales, asi como la seguridad emocional.
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“El mexicano tiene una alta necesidad de hacerse valer y de afirmar su
posicion; por lo que tiene una alta motivacidén constante para buscar su afirmacion,
en condiciones favorables puede ser un excelente trabajador dispuesto a todo, a
colaborar con su esfuerzo y con el deseo de lograr lo mejor, pero necesita ser
valorado, sentirse util e importante” (Carriéon y Espinosa, 1993, p. 104).

Tenemos tanto o mas potencial que los habitantes de otros paises, sélo hace
falta aumentar la responsabilidad por parte de unos (los trabajadores) y el aprecio
de estos valores por parte de los otros (empresarios y gerentes).

Le corresponde a la Psicologia Organizacional, investigar y encontrar
soluciones al delicado problema de la propia estima del mexicano, ya que es a
través de este aspecto y no a través de mejoras irreales de salarios, como el
mexicano puede llegar a ser mejor trabajador; en beneficio propio, de su familia,
de México y de los seres humanos en general (Diaz, 1991).

I —
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onclusion

“Para comenzar... una nueva etapa”

Rodolfo

entro del presente trabajo se hizo énfasis en el desempefo del

psicologo en las organizaciones resaltando el papel que juega

como motivador de los trabajadores, y que por su formacién es el

profesionista mas adecuado para desempenar esta funcién, pasando desde el

origen y desarrollo de las organizaciones, la importancia de la motivaciéon del

recurso humano y las principales teorias de la motivacion y como investigador

social indagar sobre algunas investigaciones del comportamiento y las
motivaciones del trabajador mexicano.

Como se menciono es hasta el ano de 1973, cuando se afirma la

independencia de la Psicologia como profesién. Y esta especialidad es aun mas

joven en nuestro pais.
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Por otra parte, en cuanto a los planes de estudio entra en vigencia en 1971 un
nuevo plan de estudio que modifica la preparacion del psicélogo en la facultad de
Psicologia de la UNAM. Creandose una especialidad en la rama. En nuestro caso
en lztacala por su parte a pesar de no existir una especialidad del area
organizacional, nuestro plan de estudios otorga habilidades suficientes para
integrarnos en esta rama, pues un gran porcentaje de egresados inicia su vida
profesional insertandose en esta area precisamente, ya que el plan de estudios de
Iztacala esta dividido en 3 médulos , el Tedrico, el Experimental y el Aplicado y es
precisamente en este Ultimo donde, al salir al campo aplicado -desde el 1er
semestre- se da una opcidn para conocer no sélo en lo tedérico de la clase, sino
también una opcién al campo practico ademas de darnos las nociones de la
busqueda de la informacion bibliografica con las tutorias, gozando asi de cierta
autonomia y no solo atenerse a las notas del profesor como sucede en algunos
planes de estudio de otras escuelas.

Por otra parte el hecho de no encasillarnos en un area especifica nos da la
opcion de insertarnos en el area que mejor nos convenga, en este caso en la
organizacional. Se ha mencionado también que en la Psicologia organizacional
entre otras funciones esta el promover el conocimiento de la motivacion humana,
mostrando de manera general todo el panorama del comportamiento humanao.

A través del conocimiento psicologico se desarrolla la productividad en la
organizacion por medio de la motivacién.

Es importante resaltar que asi sea la teoria motivacional mas elaborada no
servird de mucho si no se toma en cuenta la cultura del trabajador a quién se le
aplica, en este caso al trabajador mexicano, el profesional de la psicologia da una
aportacion importante para entender mejor el comportamiento del trabajador a
través de las aportaciones de varios autores que han estudiado al mexicano en
diferentes aspectos, como son sus actitudes, valores, creencias y costumbres.
Como en toda cultura existen aspectos positivos y negativos.

Todo lo anterior nos da un antecedente para poder aplicarnos con mayor
eficacia en el disefio de una estrategia para motivar a nuestros trabajadores. Ya se

menciond anteriormente que en México con el desarrollo petrolero principalmente
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se comenz6 a individualizar la seleccién del personal para seleccionar a los
mejores candidatos comenzando con esto a darle mayor importancia al factor
humano y requiriendo psicélogos para su evaluacion.

Porque la Psicologia como parte de las ciencias sociales y la experimentacion
e investigacién de la conducta humana es la méas indicada en aportar estrategias
para incentivar el crecimiento productivo del Recurso Humano, esta afirmacién sin
embargo, no quiere decir que el psicélogo sea el Unico en esta area.

Porque asi como el conocimiento del comportamiento es de gran importancia
en la empresa también, en lo referente a organizar, archivar y administrar
planeando un desarrollo arménico con las demas areas, es una funcién importante
que realiza el Licenciado en Administracion de Empresas, y es ahi donde el
trabajo del Psic6logo se ve limitado y se tiene que auxiliar de éste profesionista y
viceversa.

En una empresa con un buen desarrollo organizacional, el departamento de
Recursos Humanos se divide en dos partes, la primera de reclutamiento y
seleccion en donde tiene un papel predominante el Psicologo, ya que es donde
se evalluan a los posibles candidatos para poder seleccionar el perfil de los mas
aptos al puesto a desempenar, una vez seleccionados se les capacita, sobre el
funcionamiento de la empresa, sus politicas, e incentivando al trabajador
aplicando las teorias de la motivacién mediante técnicas grupales y lo mas
didacticamente posible para un mejor desempeno en laboral, tanto productivo
como emocional. La segunda el area administrativa en donde se organizan los
documentos creando los archivos de los empleados, revisando leyes como la del
IMSS, INFONAVIT, SAR, entre otras; ademas de realizar la elaboracion de las
nominas.

Pero no todas las empresas se organizan de esta manera y en muchas
ocasiones por no tener infraestructura suficiente, o simplemente por ahorrarse
algun dinero las empresas optan porgue un solo profesionista realice las diferentes
actividades del departamento de Recursos Humanos, teniendo que realizar tanto
lo concerniente al reclutamiento, seleccién y capacitacion, ademas de las

cuestiones administrativas y en algunas ocasiones dandole mayor énfasis a este
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ultimo aspecto esto a limitado el funcionamiento adecuado del psicélogo en la
empresa mexicana.

Sin embargo, los pasos aunque lentos han sido firmes. Por ello parece que la
empresa dia con dia acepta mas la contribucion de profesionales encargados de
resolver las crecientes necesidades que los aquejan constantemente es decir, se
consulta con mas frecuencia al psiclogo organizacional.

Resaltando en lo redactado las aportaciones que ha dado la Psicologia y
descrito el papel del psicologo en la motivacion se considera que el objetivo del

presente trabajo se cumplié satisfactoriamente.
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