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INTRODUCCTION

E1l pfesente trabajo trata de la motivacién en la Industria, se
sabe que - este es un tema complejo y se conocen también  las
dificultades que implica su estudio.

Al- intentar abordar el estudio de la motivacién y revisar las
tesis gque sobre este tema se han manejado hasta  la fecha, se'
encontré que la gran mayorfia aborda su estudio partiendo de los-
.postulados de determinacda teoria; Y posteriormente la
investigacidén que se realiza va dirigida a comprobar o refutar
las hipdtesis planteadas previamente.

En este tabajo se intenté abordar el estudio de 1a motivacién a

partir de lo que la gente podria decir al respecto.  El estudio
de la motivacidn, en la mayoria de las empresas actualmente se
maneja a partir de las suposiciones que los - jefes, gerentes y
personal de recursos. humanos tienen acerca de 1lo gue peodria
influir en un comportamiento motivado del personal. Esto ha
originado gue 1la Industria centre su atencién esencialmente en’
majorar el ambiente de los trabajadores, realizando = pocos

intentos de abordar al trabajador en si mismo para déterminar sus
neceéidadeé.

Por otro lado, dada la complejidad de 1la conducta humana,
predecir .la conducta de una persona:es una.  tarea por . demis
dificil. La motivacidn. no es un proceso recto y directo, y esta
gquizd sea’ la razén de por gqué fallan muchos programés para
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motivar al personal; o bien de gue se obtengan resultados tan
pobres. = Es dificil hablar de motivacidn sin especificar 1la
fuente o meta de tal motivacidn.

En lo particular, los psicélogos que nos dedicamos a los recursos
humanos dentro de las organizacilones, percibimos una serie de
circunstancias respecto a los intereses Yy necesidades ‘del
personal de la empresa, que determinan su estado motivacional, y
marcan de alguna forma el contexto en que se dan las relacicnes
obrero-patronales. Siendo nuestra labor propiciar las
condiciones en donde se dé la satisfaccisn del ‘personal con su
trabajo, contribuyendo a una mayor productividad de la propia

empresa.

" Por lo que el objetivo primordial que. este trabajo perseguid,
fue buscar una herramienta para determinar qué factores podian
incidir en 1la motivacidn de la gente, cdmo se comportaban .estos
factores de acuerdo a diferentes caracteristicas del personal,
(edad, nivel jerdrquico, sexo, etc.) y qué alternativa podriamos

.ofrecer. como psicdlogos para conciliar ambos intereses.

Asimismo la informacidn obtenida permitié hacer varias
diferenciaciones entre el personal de esta Empresa .a través de
las cuales se pudo constatar que un incentivoe puede no ser
gengtalizado para los Qiferentes sectores de una empresa; y un
estudio de este tipo ayuda a delimitarlo.

las limitaciones mas - importantes gue surgieron se refieren al
alcance -de la investigaciosn. El objetivo original planteaba
“realizar una deteccidn entre todo el persona; de la Empresa, (de
acuerdeo al universo planteado en el proyecto) sin emhatgo por
limitaciones personales de tiempo, y por falta de disponibilidag
del personal de la empresa, solo se abarcoé el 53.% del univérso,‘
por 16 que dificilmente podria hablarse de generxalizaciones
vdlidas hacia todo el personal. oOtra limitacién relacionada con
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INTRODUCCION

reste  punto es el hecho de que en calidad de persona externa, o

ajéna a la empresa no sé podia ejercer demasiada presiéﬁ para cue
la - gente participara, ademids de que esta participacién era en
calidad de voluntarios. Por otro lado este mismo hecho permitio
gue en muchos casos la gente se abriera y comentara aspectos de
su trabéjo, que dificilmente hubieran sido comentadas a una
persona de relaciones industriales.

En - cuanto al disefioc del instrumento se encontraron también
. ciertas limitaciones: no se plénteé la necesidad de pedir mayores
datos de identificacién al personal a fin de establecer otra
serie de comparaciones (edo. civil y antiguedad); el
planteamiento de 1las preguntas, buscando el- nivel-actual - de
satisfaccién y el nivel de aspiracién en algunos casos fue motive
' de confusioén, aundue en otros dio la pauta para profundizar en la
entrevista. '

La tesis estd estructurada en seis capitulos. En el primero se
plantea cdémo la psicologia fue tomando interés por el estudio de
la motivaciédn; asi como la realizacién de las primeras
investigaciones en el ambito labd;al. )

En el sequndo se aborda el estudio de la motivacidn a través de
diferentes teorias, tanto en el contexto general como en el de la
orgahizacién. En este punto es importante hacer referencia gque
sobre - este ‘tema se ha escrito una’ vasta literatura, en muchos
casos  tratando de reducir a cenceptos la motivacién humané. "Las
‘teorias 'y . postulados que ‘se = incluyen en este capitulo no son
" .’cbviamente todos los qué existen, 1las gque se incluyeron fue por'
"considerar que en su momento histérico fueron importantes porque
contribuyeron posteriormente a una comprensién mayor .de la
motivacién. = Sin olvidar gque cada punto de = vista ofrece “una
informacién importante que puede utilizarse para éomprendgr el
comportamiento de los individuos en diferentes situaciones.’




En el capitulo tres ‘se-analiza el papel de los incentivos en la
organizacidén. En la primera seccidén se plantea. el papel del
salario como uno de los incentives mas comtinmente usados en-la
industria; y en la segunda, se enuncian algunos aspectos del
trabajo gue han sido utilizados como incentivos intrinsecos.

Capitulo cuatro, agqui se hizo una revisién bibliografica de 1las
tesis, que dentro de la Facultad de Psicologia de la U.N.A.M.
han abordado el tema de la motivacién.

Ya que la investigacion practica se realizd en un labeoratorio de
la Industria Farmacéutica, se juzgé conveniente incluir en 1la
presente tesis ' un capitulo, el 5, donde se hablara sobre algunas
generalidades ' de este sector, que proporcionen una breve
semblanza de la misma.

Un capitulo medular de esta tesis es. el seis, donde se establece
‘el procese de la investigacidn. La informacién. obtenida  se
dividid en dos bloques, el primero - presentado a través de
grdficas y comentarios a las mismas, se obtuvo a través del
andlisis a las primeras 41 preguntas del cuestionario. En el
segunde se analizan las respuestas a las preguntas akiertas del
mismo, ~asi como los comentarios obtenidos ‘a  través de las

entrevistas.

Pox Mlting, se elaboraron las conclusiones 'y sugerencias;,asi
como -l1a bibliografia utilizada para su realizacidn.




1, ANTECEDENTE:S S

1.1 Antecedentes Remotos de la Motivacion

3 Al remontarnos al pasado e in;entar‘realizar un estudio de la
motivacién a traves de los afios y de las diferentes culturas mas
impértances'eﬂ cada época, no podemos.decir gue ésta, en si misma
“fue motivo de estudio, sin embargo es posibie deducir ciertos
véonceptos de motivacidén, partiendo de los valores predominantes

de = cada_ época. Troland (*) " hace una comparacidén entre 1la.
" doctrina hedonista y el enfoque idealista. Para los. epicuros,
seguidores ' de la doctrina hedonista " la . filosofia era. 1la

* bisqueda ‘cientifica -del bienestar; y las sensaciones inmediatas
v,déi"placer Y el dolor se consideraban como los unicos motivos ..
. para:la accién ".  Para los idealistas 'griegos la sabiduria y la
-virtud llegaron a ser metas en si mismas ",.. el condcim%ento de




la naturaleza de la virtud es todo lo que se necesita para
motivar al hombre al bien."

En la actualidad podriamos decir que este contraste tiene cierta
vigencia en nuestras especulaciones actuales respecto a la mejor
forma  de educar. Una postura, que pareceria apoyar la doctrina
hedonista, afifma, que lo principal es lograr que al nifio le
.gquste la escuela y haga lo que a &l le gusta hacer, no
exigiéndole. que haga cosas gue no desea.

" Otra corriente, insiste en gque todos 2los nifios deben aprender
ciertas ideas fundamentales, disfruten o no el aprendizaje:
pareciendo apoyar las ideas de Aristoételes en el sentido de gque
una vez que los ideales y las ideas se aprenden, el nific sera
motivado hacia el bien. Desde luego, existen otros énfoques y‘
consideraciones en materia de educacidén; sin embargo existe 1a
posibilidad de gue 1las hipdtesis antiguas de motivacidn, estén
aun presentes en nuestro pensamiento actual.

Posteiiormente, con el desarrollo y predominioc del cristianismo,
se introducen conceptos importantes como "alma 'y cuerpo," como
bpuestos; asi como la idea de una vida posterior, 1la cual fue
determinante sobre la forma de pensar de aquel entonces. En el
siglo XVI surge el Renacimiento, y con él la lucha por liberarse
de los controles tan rigidos de la iglesia medieval. Es en esta
época  cuando Descartes hace una distincidn entre lo que es el
alma. 'y el -cuerpo, - con el fin de atribuir a las acciones del
cuerpo causas fisicas y mecanicas, ~dejando al - aima que se
“ gobernara por leyes espirituales, exonerando de esta manera a
fisidlogos 'y bidlogos de ser acusados por.la iglesia al realizar
- sus estudios. Este hecho preparéd el terreno para que los

) '&' Mc Teer _and Wilson. E1 _Awbito de la Motivacidn.
Eadi El Manual Moderno. 1%79 Pag. 18%.
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1. ANTECEDENTES

empiricos. ingleses Locke, James y Stuart sustituyeran el concepto
deé . alma bot mente.  Gradualmente, la psicologia va tomande forma
como - ciencia con Wundt, Weber y Fechner al establecer relaciones
mensurables entre estimulacién y experiencia; posteriormente, con
la evolucidn darwinlana, se hace un viraje a la cuestién gqué es
-la - mente?, en apafa qué sirve la mnente?, lo gque aporta a la
psicologia un interés por la motivacidn.

1a motivacién, como concepto explicatorib de la conducta, no
viene .a ser relevante sino hasta pPlene siglo XX; y dentro de la
psicologia,  son tres las situaciones que marcan el interés de
ésta por el estudio de la motivacién. Ia primera de ellas se
refiere a las  controversias que el psicoandlisis trajo a 1la
psicologia experimental de principios de sigloc,  1la cual estéba
. aan iﬁmersa en el analisis introspectivo de la mente conséiente;
en este momento se £ij6 el interés en motivos ocultos originados
en la  nifiez, que continuaban afectando la conducta y la forma
como se asimilaban ciertas experiencias en la vida adulta.

Posteriormente, con la introduccioén del conductismo, el cual

- representaba el reverso de la medalla del psicoanalisis, se
.busca, como © meta principal la objetividad cientifica,
‘re'chazéndorse por completo toda idea de. introspeccidn.

Uno de los aspectos de la conducta, en gque mayor énfasis se
ponia, era la explicacion de ‘varios impulsos . que ponen al
‘organismo en movimiento (agua, alimento, sexo). ' finalmente, la
aceptacisén de 'que el. concepto de instinto, poco tenia que ver con
la explicacién de  la conducta humana, -al abandonarse - este -
términ‘ov, guedaron pocoé conceptos para explicar la conducta: y
‘asi fue  como surgieron términos . como necesidades, deseos,
exigencias,’ etc '

1.2 Antecedentes sn el Ambito Laboral



Al hablar de 1los inicios de la motivacién en el ambito laboral
podemds remontarnos a - la Revolucidén Industrial. En esta épocé
hubo un gran progreso cientifico y tecnolégico, los - pequenos
artesanos Y campesinos se desplazaron de sus pequefias aldeas y
talleres a los centros industriales y se convirtieron en obreros,
en busca de mejores condiciones de vida, perc como las ciudades y
los centros industriales no estaban preparados para albergar tal
cantidad de gente, empezaron a aparecer graves problemas sociales
y econénicos.

En esta dépcca, desgraciadamente los industriales no le dieron ia
importancia ‘ debida a los problemas motivacionales, ya gue
consideraban al hombre como a una madquina, que al recibir dérdenes
las tenia que cumplir. Nadie podia dar su punto de vista, ni dar .
una mejor solucién a un problema determinado; y menos adn refutar
la orden de un superior.

El trabajo fue arrancade de su  puesto social, dej¢ de ser parte

integrante de 1la vida del trabajador y se convirtid. en  una

actividad digna de evitarse cuandc fuera posible. - La riqueza no
»tardé en aceptarse como un signo de aprobacién divinay 1la

pobreza como un pecado. El nuevo industrial empezé a considerar

que el pobre se veia en tal estado por razones de pereza. . Fue la

época en que -el capital era el amo; Yy el dinero dejs de ser un
. medio para convertirse en un fin en si mismo.

Al trabajador!'se le trataba como autémata, y como - tal. se
' ‘comportaba, no se le conferian responsabilidades.

Fue: en’este ambiente, a principios del siglo XIX cuando' Federico
W.  Taylor, se preocupdé por una mejor atencién a los problemas .
humanos en la industria. - Una de. . las contribuciones . mas

importantes que hizo, fue la introduccién del Método Cientifico; -



1. ANTECEDENTES

ya que sostenia gque uno de los primeros deberes de la direccion
era el de desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo
~del hombre.

Se preocupd por tomar en cuenta los aspectos psicoldgicos del ser
humano, ‘seleccionaba al mejor trabajador para cada tarea. Logré
que hubiera ~ una mnayer cooperacidn Yy colaboracién entre
empresarios y trabajadores con objeto de gue las actividades se
desarrollaran lo mejor posible.

Posteriormente, Elton Mayo realizdé algunos estudics entre 1927 y
1932 en la planta Hawthorne, de la Westsrn Electriec Company.  E)
objetive de estos estudios era encontrar formas de aumentar la

produccidn entre los grupos de mujeres ensambladoras.

La teoria de Mayo, afirma que los trabajadores tienden ‘a
conglomerarse en grupos informales con el fin de llenar un hueco
en sus vidas; y gue este hueco resulta de una necesidad basica de
cooperacidn y camaraderia, el cual habian ignorado las modernas
organizacianes  industriales. Estes grupos informales podian
"ejercer un empuje mucho mas poderoso en la motivacién de los
trabajadores, gue el dinero, disciplina y ‘la seguridad en el
trabajo.

La teéria de Relaciocnes - Humanas no fue invencién de Mayo; sus
descubrimientos de grupos informales, no representd una sorpresa;
mas si no fue un innovador, Mayo wvino a  pener un sello- de
respetabilidad cientifica a ideas, que cuando se llegdé a pensar
en ellas, eran consideradas como divagaciones de una mente no.muy

clara.

su gran contribucidén fue el reconocimiento de que la emergencia
de un espiritu de grupo, no era mero accidente, sino mas bien una
pieza critica en el estudio de la motivacién, que anteriormente
se desconocia. ’



2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

2 1 Explicncianes de Hotivacién a través de Diferentes
Términos. ¥ Modelos

La _explicaciéﬂ sobre el comportamiento humanoc ha sido parte dé
una tradicién cultural durante muchos siglos, en las 1ineas
 anter1ores hemes visto muchos cambios en las ideas fnndamentales
"'de dichas explicaclones, Y aunque muchas de éstas han tenido
cierto grado de validez en = determinada epoca, se ha probado que
no pueden generalizarsa hacia otras situaciones.

.En . eSte capitulo se analizan diferentes términos utllizadcs en -

el estudio de 1la motivacion, dos aproximaciones a las que se ha
" recurrido’ frecuentemente, V' finalmente los componentes basicos de .
los gue se _han val;do varios autores para explicar el - proceso de
" motivacidén.
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

Uno. de los primeros ' términos utilizados en Psicologia para
qstqdiar la conducta fue el instinto, que si bbien, fue
mencionado = someramente en el capitulo anterior, el giro que 1le
dié al estudio de la motivacidn, requiere de una mencién aparte.
Fue a principios del siglo XX cuando William McDougall introduce
la idea de gque los instintos son la base para explicar 1la
-conducta humana; de acuerdo a Cofer, es a McDougall a quien se
debe que los conceptos motivacionales llegaran a ser centrales en
la psicologia. Para este autor, los instintos eran el resorte
‘inicial de la conducta, ya que. en ellos se originaban tanto las
acciones,‘como los pensamientos.

" Finalmente, alrededor de 1950, la teoria del instinto . fue
deshechada debido a que : '
* a través de los anos se llegaron a formular casi tantos
ihstintos, como teorias existentes, de modo que perdié su funcidn
explicativa.

* no existian criterios claros de clasificacidén, ya gue. las
evidencias en favor de una conducta instintiva eran casuales.

 * nunca llegé a demostrarse la' universalidad ' de las conductas
instintivas. Estos desacuerdos hicieron que surgieran otras
explicaciones alrededor del término "impulso®.

. Ia interpretacién del impulso hacia referencia a una teoria
local :de los impulsos, relacionando una estructura o regién del
cuexrpo con un impulso especifico, es decir, se postulaba que los
impulsos )internos provenientes de 1los . tejidos, originados por
‘astados.de ‘privaéién, o por excesos de sustancia a nivel tisular
principalmente, eran los responsables de impulsar al organismo a
la’accién, dirigida  a normalizar dicha situacién interna. Ios
‘impﬁlsos propuestos eran principalmente tres: hambre, sed, sexo,

>v siendo el estdmago, - la boca y la garganta, y los genitales los’
géneradores de pulsiones. .
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La teoria del impulso también recibid criticas que la
desacreditaron, por ejemple: el no poder demostrar la existencia
de impulsos adquiridos asociados con otros impulsos distintos al

medio; el hallazgo de que ne toda la conducta esta motivada por
factores que pueden interrelacionarse con la idea de 1la
homeostasis, que postula .la teoria del impulso; ¥y la poca

importancia gque se le dd al papel gue juega el aprendizaje en la
cenducta.

Ssin embargo, hasta esté momento no se habia tomado en cuenﬁé el

papel de los estimulos externos en la conducta; y es en la década

de los 60's, aproximadamente, cuando shrge la nocién de que el

organismo se ve motivado hacia la accién por impulsos jnternos, y~
ﬁambién por  los elementos ambientales éue lo rodean; Yy que son

determinantes en 1la ‘activacién de la conducta. Es en este

momento cuando surge el término incentivo, como una alternativa -
para sustituir 1la teoria del impulsoc; el incentive es un

estimule; objeto, o condicién en relacién al  organismo, gue lo

‘alerta y dirige hacia el estimulo, o lejos de ¢l { si se trata de
una condiceidén - aversiva); es decir,  existen -incentivos que son

positivos y que son capaces de provocar que el organismd se

“acergue, en tanto que existen otros, -considerados como neghtivos,'
que tienden a lograr que el organiémo los evite. El concepto de

incentivo es - el gue mas - repercusiones y desarrollo ha tenido en’-
el campo -de la psicologia humanista,'provccando la geqer&cién de

U‘teofias, investigaciones y postulados, que 1o acreditan: como

' aitﬁmén:e determinante en 1la conducta humana.

otre. término que surge de la necesidad de explicar la conducta a
‘partir de estimulos externos y condiciones. sociales es el
refuerso, cuya teoria nos dice que la naturaleza del hombre se
’deba a 1aé condiciones gque privan en su situacién social.
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

Para Bolles existen mas similitudes que diferencias entre 1la
teoria del refuerzo y la motivacidn, este autor encuentra algunas
equivalencias basicas entre la motivacidon y el refuerzo:

* la idea de gque 1la conducta motivada se dirige a una meta, se
puede trasladar a la 3idea de lo gue hace la meta por . el
individuo:; y de esta manera consideramos a la conducta desde el
punto de vista de lo que la refuerza, en lugar del punto de vista™
conocido de lo que la motiva.

* . la segunda se refiere a que la energizacién de la conducta
.-tiene lugar en las respuestas que tienen historia de
refor?amiento.

* 1la equivalencia gque existe entre las propiedades de incentivo y
de  refuerzo secundario, ya que ambas se deben a. las misma#
condiciones de aprendizaje.

Una ‘divisidén frecuentemente utilizada en Psicologia para abordar
‘el estudio de 1la Motivacidn, es la distincidn que se hace entréd
los modelen cognoscitives y conductuales. Los primeros reciben
este nombre porgque dependen de los pensanientos y sentimientoé‘
(céghicién), internos de cada persona. Se relacionan mas con la
pérsonalidad psicoloégica y la forma de ver al mundo. 'La critica
mas frecuente que este tipo de modelos ha recibido es el aspecto
de que no estin sujetos a gbéervacién ni a mediciones cientificas
precisas, la existencia de Jlas necesidades de las personas es
inferida -a través de lo que hacen o dicen. Se afirma que podria
entenderse mejor a la motivacién si se diera mayor atencién a
otro tipo de modelo que se prestara mas pafa el ahalisis
ciantitico. : '

Es en base ' a esté propuesta que ha Qurqido el estudio.de los
modelos . conductuales, cuyos postulados afirman - que la conducta.

d de de sus co -encias (mientras que el anterior afirma que_
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ésta depende mas démn;;cesidades internas), que no es tan
relevante averiguar o imaginar gue pasa dentro de la persona;
sino que 2lo importante es explicarla a través de sus
consecuencias externas. Por lo tanto se dice gque las personas
aprenden ‘a - repetir las conductas que tienen consecuencias
févgrables, evitando las que dan resﬁltados desagradables. Este
.enfoque también ha recibido severas criticas en el sentido de gque
utilizan la manipulacién, controlan el ambiente y pasan por alto
las necesidades internas del individuo. Incluso algunos casos
extremos han ' liegado a considerarlos como unpa amenaza a la
autonomia y dignidad de 1la persona. pPara otros, se trata
solanente de una explicacién  demasiade simplificada. de una
situacisén mas compleja. Sin embargo, independientemente de las
criticas anteriores, la aplicacién de la modificacidn conductual
en ..el medio 1laboral, es bastante limitada. Existen muchas
" .dificultades para. su instalacién, de manera que signifique'un
reforzamiento adecuado para las conductas correctas.

.. Podria coneluirse diciende que todos los modelos de motivacidn
tienen sus puntos fuertes  y sus. deficiencias. - Ninguno ‘es
'perfegtu, pero . agregan algo .a nuestra A comprensién de la
motivacién:

Ccomo se ha visto anteriormente, ‘el estudio de ' la motivacién ha
sido un problema dificil, muchos han sido los términos que se han
utilizado en un afan por explicarla; sin embargo ya woodworth ha

. mencionado que el uso de sustantivos en la psicologia puede ser

bastante desorientador. ' La dificultad principal en el estudioc de
la  motivacién es »éu esencia ‘in;aﬁgible: se afirma que 1la
mbtivacién es, un constructo hipotético que se  emplea con fines
_explicativos, pero cuya existencia es inferida; ya que no es.
‘posible observar la dinamica de sus necesidades o motivos.s Un
indicador . frecuentemente - utilizado es la conducta, s;nveﬁbargo
‘ésta puede ser insatisfactoria si buscamos respuestas absolutas.
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

En un intento por concluir no con una ‘definicién, sino con
aigunas caracteristicas que, a nuestro juicio, ayudan a una
comprensién mas clara del proceso de motivacién; se mencionan a
continuacidn tres componentes basicos del proceso de motivacion,
y en segundo lugar algunas caracteristicas fundamentales de dicho

proceso.

componentes Bédsicos del Proceso da Motivacidn:

* Activacién o energizacién de la conducta. Esta variable
cominmente se . identifica como '"necesidad", también se emplean
"deseos" y "expectativas", para referirse a 1la activacidén

conductual.

*  Direccidn de la actividad en cuestién. La motivacién orienta
a la conducta a ciertas metas, cuya obtencidén conllevard a la
satisfaccion de necesidades.

* Proceso de Retroalimentacidn. La satisfaccidn resultante de 1a
satisfaccidén de una meta generalmente disminuye la intensidad de
la motivacién precedente.

Algunas caracteristicas que consideramos ayudan en una
comprensién mas clara del proceso de motivacién son:

% La conducta puede ser multimotivada. _

* Los diferentes motiveos pueden incitar actividades similares.

* Los motivos similares pueden propiciar acciones diversas.

* Las diferencias individuales y culturales influyen en gran

medida en el modo de explicar los motives.

Cémp f;abemDS,'todo munde . tiene muchos motivos y nadie tiene
'exactamen;é 1a misma combinacién que otra -persona; debido en
parte a que la gente crece y  vive en una multitud de distintos
tipos '~ de ambientes  que en gran medida van moldeando nuestra
actitud hacia la vida y hacia nosotros mismos. K Por otro lado 1la
estructura de los motivos no es fija; un motivo primordia) hoy
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pﬁede no serlo maﬁan;. Una vez gue un motivo ha sido satisfecho
ocurre un proceso que lo  relega hasta el fondo:; mientras todos
los demds se mueven un lugar adelante para sustituirlo. Mientras
el antiguo motivo esté completamente gratificado permanec=rd en
completa guietud Yy tendrda menos oportunidades  de despertar al
{ndivuduo hacia la accidén, gue las necesidades mas nuevas y mencs
satisfechas. S5in embargo no todos los motivos se comportan asi,
algunos son mas dificiles de saciar que otros. Un motivo puede
persistir de modo casi indefinido si representa una necesidad que
se vié seriamente frustrada durante .la Jnfancia. Los motivos
pueden persistir, ya sea porque el individuo no puede rebasarlos
en su crecimiehto, o porgque sSu crecimiento lo - mete mas
profundamente en ellos.

2.2 Tecorias de La Motivacidn

En esta seccidn se analizan los postulados de cinco teorias de
motivacién, las cuales han tenido importantes aportaciones en el
terreno de la psicologia del trabajo

2.2.1 Teoria de la Jerarquia de Necesidades
(Abraham Maslow 1964)

' Para Maslow, el hombre eé un ser lleno de necesidades, que rara -
'vez alcanza un estado de completa satisfaccidén. Esto se debe al
hecho . de. gque al satisfacerse una necesidad, suige ofra‘en-su'
‘ldgar,‘ﬁisma que al ser satisfecha, &s reemplazada por otra; y
asi sucesivamenté. Bajo este punto de- ‘vista, el ser humano,
.Jamés podrd - alcanzar una satisfacciodn plena, ya que siempre
“existira una necesidad a cubrir. Por otro lado, esto’ no
significa gque el hombre. estd destinado a una vida excenta. de
motivaciones: ya que si las experimentars, pero por ,pefiodos,
relativamente cortos. Sostiene, ademis, gue las necesidédes'
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

. parecen acomodarse a  una ”jerarquié de - prepotencia®, esto
significa que:

- Existe un orden en el cual las necesidades lleguen a ocupar un
lugar predominante en la determinacién y motivacién de 1la
conducta.

- La jerarquia representa la importancia o urgencia  de las
necesidades a ser satisfechas en relacidn con las deméas.

.Las categorilas fundamentales son:

NECESIDADES FISIOLOGICAS.- Son las carencias primordiales del
organismo, tales como hambre, sed, suefio; regqulacidn de la
temperatura, etc. El sexo es una ‘necesidad que’ también se
incluye en este grupo, y en. el hombre no sdélo involucra aspecfos
'fisiolégicbs, .sino que también se condiciona por aspectos
socioculturales.

NECESIDAD DE SEGURIDAD.- Se refiere a la precisién de tener una
existencia globalmente ordenada y libre de amenazas. Desde el
punto de vista organizacional, ésta se manifiesta por el deseo de:
seguridad laboral, asi como de percibir un ingresc monetario
estable y creciente.

NECESIDAD - DE AFECTO.- Relativa a las necesidades de establecer
relaciones afectivas con otros individuos (pertenecer a un grupo
determinado y ser aceptado por sus semejantes).

NECESIDAD DE BSTIMACION.- Relaciocnadas con el mantenimiento 'y
preservacion de la propia estima, el poderse evalua? con relativa
firmeza 'y positivamente, considerarse a si mismo como valioso,
‘rambién implica la importancia ‘de ser valorado y apreciado por

© los demas.

_NECESIDAD DE AUTOREALIZACTON.-~ Consiste en la oportunidad  de.
expresar y desarrollar las propias habilidades y. pétenéialidades"
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+ de manera tal gque se llegue a la autoexpresién, que radica en
lograr plenamente la capacidad personal para actuar.

Ccomo su autor mismo reconoce, esta jerarguia de necesidades no
es  tan rigida como pudiera parecer, ya que &l mismo encontrd
ciertas excepciones. por lo gue 1respecta a 1la secuencia de
necesidades (la emergencia de necesidades béasicas no siempre
seguird el orden establecido}.

Por otro lado es importante destacar gue no necesariamente tiene
que satisfacerse en su totalidad una necesidad para gue otra
emerja. Simplemente debe existir cierto grado de satisfaccién.
‘La mayoria de las personas se encuentran parcialmente satisfechas
en sus necesidades basicas y parcialmente insatisfechas al mismo
tiempo.

Es ilmportante sefalax que estas necesidades no deben
considerarse como determinantes exclusivos de ciertas conductas,
cualquier conducta puede ser un canal porrmedio del cual fluyan
diferentes motivos. La mayoria de la conducta es multimotivada.

2.2.2 Teoria de la Motivacién de IL.ogro
{David McClelland 1964)

Otra teoria sobre necesidades humanas se centra en la necesidad
de logro.  Esta teoria define la necesidad de logro como el deseo

de -hacer algo mejor ¢ en forma mas eficiente de 1o que se ha:
hecho en el pasado.

McClelland realizé varias investigaciones sobté la hipétesis de
gque el motivo de logro es un factor relevante en el desarrollo de
un’ pais. En dichas investigaciones' se utilizaron relatos de’
.hintorias, para establecer la medida de la necesidad de logro en
varios paises estudiados; ya gue para ¢l los relatos reflajan las
motivaciones y valores de la cultura de cada pais. ‘Este autor,
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

- jdentifice tres tipos de motivos reladionados con el
comportamiento organizacional:

- 1) LA NECESIDAD DE IOGRO.- Definida como 1la disposicién a
alcanzar el éxito o el logro.

2) Ia NECESIDAD DE AFILIACION.~- Que es una necesjidad de mantener
relaciones  interpersonales estrechas. Muy probablemente 1la
persona’ que experimenta una fuerte necesidad de afiliacién tiende
a buscar maneras de asociarse o relacionarse sin importar que no
complete su tarea.

3j LA NECESIDAD DE PODER.- Representada = por - la necesidad de
controlar e influir sobre otros, ya sea directa o indirectamente.

En este punto seria importante sefialar algunos aspectes sobre la
teoria de McClelland. )

Un fuerte motivo de logro en el individuc no necesariamente se
reflejaré en una mejor ejecucidén, si la tarea es rutinaria o
. requiere de cooperacién con otros para llevaria a cabo.  Si la
ejécucién no  implica una especie  de reto para . el individuo, la
ejecudidn no sera notoria. De igual forma, si-la cooperacidén es
necesaria, aquellos con un fuerte motivo de afiliacidén obtendran
una ejecucién mas elevada que los motivados principalmente por el
logro. Ademds, éstos dltimos obtendridn gran placer .de la buena
realizacién de una actividad, siendo de -menor unportancla las
consecuencias ulteriores de la misma.

—Finalmente, la motivacién - de logro no es prerzogativa'exéluéiVa
de  una ideologia o un .sistema politico particular; aunque"l.os
' fuertes motivos de logro  probablemente "se encuentranxmas .en
ciertos grupos o clases sociales que en otros '(cdmércian@:es,
gerentes, profesionales) mas de clase media que .alta o baja} ya
 que - probablemente estos padres adoctrinen a sus : hijos ‘hacia el



valor de logro Yy lo Eﬁimen a adquirir habitos y actitudes que
faciliten el éxito,

2.2.3 Teoria de los Dos Factoras
{Frederick Herzberg 1964)

Para Herzberg, las necesidades del hombre pueden dividirse en
doé . categorias principales. Las biolégicas, que son
determinadas, como su nombre lo indica, por factores bioldgicos,
y comprenden . las necesidades de evitar dolor, hambre, sed Yy dé_‘
privacién sexual. Ademds de temores o . impulsos aprendidos, gue

tienen como base los impulsos, o necesidades bdsicas.

Las. psicologicas, que abarcan aspectos de desarrollo de
capacidades y habilidades individuales.

Herzberg nenciondé seis aspectos importantes para gue se dé el
crecimiento psicoldgico:

.1) El primero se refiere a la adquisicién de conocimientos o
aprendizaje; sostiene que el gradoe de aprendizaje se verd.
limitado no sélo por -las caracteristicas individuales, - sino
también por la naturaleza de 1la tarea desempeﬁada.

2) El1 segundo . se refiere  a  1la habilidad para establecer
relaciones entre los conocimientos. La incorporacién de la
. ‘informacidn conlleva un proceso de. asociacién con conocimientos
‘previos.

3) El tercero, se refiere a la creatividad, y 1a define como
.. Wcualquier conocimiento, comprensién o principio que emerge del
" individuo”. Paralelamente, esta 'la visualizacidén.de mayores

alternativas de accion entre los problemas que surgen, tanto: en’ -

el ambiente laboral como en otros contextos.
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

4). BEficacia ante la ambiguedad.- Capacidad del individuc para
manejar los canbios Yy las incertidumbres que surgen
.constantemente en su medio, asi como la capacidad de ser
independiente en la toma de decisiones.

5) Individualizacién. Importancia de tener creencias, valores,'y
' conductas propias; ademds de las adquiridas por el proceso de
socializacidn. ’

6) crecimiento . verdadero.- Implica un proceso discriminativo

‘entre. la fantasia y la realidad aplicado principalmente al
autoconcepto .o autoimagen. O sea, evaluarse a si mismo
reconociendo y aceptando tanto fallas como cualidades propias.
Respedto a este punto, Herzberg menciona dos puntos falsos
respecto al verdadero crecimiento psicolégico:

- Degradar a otros para sentirse mas importante.
— Crecer a través de los logros de otra persona.

‘Esta teoria surgié de una investigacién basada en entrevistas, a
unos 200 ingenieros y contadores, gue: trabajaban para distintas
firmas en el area de Pittsburgh. El grupo de investigacién hizo.
unas distinciones entre 1lo que denominaron motivacidn y factores

higiénicos. " Por motivacidn.se entiende aguella influencia que
. pbr ‘1o regular ejerce un efecto edificante sobre actitudes o
'Aesempeﬁo.“ Los  factores higiénicos, por el contrario, no

: ponilevah a una mejoria de la situacién, simplemente previenen
pérdidas del epiritu de grupe o de la eficlencia.

Los factdres higiénicos constituyen un prerrequisito para la
motivacién efectiva, pero por si solos son incapaces de impulsar
la conducta, forman una'platgfcrma que evita una insatisfaceién
serié o. un. descenso en la productividad, pero  en .nada
CQntr;buyén a-elevar = el deseo de una persona a hacer bien su
“trabajo. . . ' ' -
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Por 1lo tanto, existen dos éonjuntos Aae
gque determinan la satisfacecidén y 1la
determina la primexra, son logro,

condiciones separadas
insatisfaccién. Lo que

reconociniento, trabajo en si
_mismo, responsabilidad y ascensc (los tres

producir cambios de actitud mas prolongados).
insatisfaccisén se identifican los factores de politica y
administracien organizacional, supervisicon, salario, relaciones
interpetsonales ¥ condiciones de trabajo.

tltimos tienden a
Relacionades a la

Se menciona gue es srrdnes -pensar que la satisfaccidn tiene cono
contrapartida - la - insatisfaccidn, se considera gue ambas deben

medirse en e¢scalas diferentes, es por ello que esta teoria se
¢onoce como teoria dual.

NO SATISFACCION SATISFACCION

NO INSATISFACCION INSATISFA&CIQN

>

otro aspecto de esta teoria, sugiere que'debidc‘a que la mayoria
‘de los * empleados no sabe lo gue quiere, y para algunos, estas
necesidades son insaciables, la administracidn de ﬁarsonal, se ha
dado a 1la tarea de “decir al empleado gué es lo que de él se

~quiere", 1lo ‘cual ha propiciado la creacidén = de programas de

comunicacion en varias empresas, las cuales difunden informacidén
tanto: de objetivos de 1a compaiia,
prestac;ones{ Estas . organizaciones,
los" empleados, '
mostrandole a sus

como de. beneficios y
desde el punto de vista de
pretenden crear un. sentido ‘de satisfaccion,

empleados la forma en que’se estid atendiendo a
sus necesidades. Para Herzberg, estas ﬁeqesidades también se
acomodan - en  una piramide, en orden de ' importancia: y que la
‘insatisfaccidn constituye un aspecto dificil de erradicar de la
Industria, Que ne se le puede comprdr, perc tampoco ignorar. -

22




2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

Afirma que el motivador de hoy serd el factor higlénico de
mafiana. Herzberg dice que en vez de lamentarse por el
déscontento de uno ¥y otro programa de benéficios, el gérente
deberia acostumbrarse a lidiar con un perpetuc descontento, o.mas
aun,  esperar que este descontento sea pemahente, porque es esta
constante inconformidad, la que permite que se dén el ingenio y
el perfeccionismo scbre los que  estd basado el progreso
industrial. ’ ‘

2.2.4 Continuc de Madurez-Inmadurexz
(Chris Argyris 1964)

Este autor subraya la importancia que tiene la integraciényde los
conocimientos de la conducta humana provenientes de las ciencias
sociales (psicologia, antropologia, socioloegia) con las practicas
administrativas en el-contexto organizacional.

Para analizar 1a conducta d4de los organismos dentre de la:
organizacidn, toma como primer punto una descripcién general de
la personalidad, donde menciona que una caracteristica importanté
‘de ésta es el equilibrio o integracidn.

Afirma  que el ajuste equivale a la estabilidad o integracién de
_16 personalidad, mientras gue la adaptacidn impllcé una serie de
modificaciones o moldeamientas que ha seguido el individuo para
integrarse a su medio. Argyris afirma que puede haber'aﬁhste—sin
~adaptacién y viceversa. :

DEBADAPTACION DESAJUBTE

Existe congruencia entre las Existe un proceso adecuado de
partes de 1la personalidad,; socializacidn ‘o = internaliza-
tales como deseos o necesida- cidén de valofesry normas pre- . .
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.des, o habilidades y aptitu-
des.

ADAPTACION

Existe desequilibrio o incon-
gruencia entre las partes de
la personalidad. Las habili-
dades pueden no ser adecuadas
para satisfacer deseos o ne-
cesidades propios.

valentes . en el medio que rodea
al individuo.

AJUSTE

El modo en gue el individuo
interactia con. su medioc es
contrario a la sociedad.

Al combinarse los diferentes estados se puede observar 1lo
siguiente: :

Ajuste + Desadaptacidn = Conductas no aceptables socialmente
{robar, asesinar, etc.) El1 individuo satisface deseos Yy

necesidades sin importarle las consecuencias.

Desajuste <+ Adaptacidén =
socialmente aceptadas
medicambientales.

El

Y que
sin embargo

individuo manifiesta conductas
coinciden con las exigencias
puede experimentar estados como

ansiedad, gque se traducen ocasionalmente en dlcerés, dolores de
cabeza, e infinidad de sintomas psicosomiticos.

Para Argyris, actualmente

existe una tendencia muy frecuente a

que las politicas de la organizacidn chogquen con los prbdesos de

crecimiento  individual,.

- organizaciones, sobre todo

Supone que - la

mayoria de las

los. niveles mas bajos estan

. conformadas para gque los hombres hagan un ajuste muy infantil de
su vigda. Este autor respalda esta teoria con un detallado
analisis de .lo gue los psicélogos afirman respecto al proceso de -

‘crecimiento individual. Afirma

se .encuentra desfasada. de

que la madurez fisica del hombre
su madurez emocional (realismo,

aut trol, independencia)  y ésta puede variar ‘desde un alto
'grado de inmadurez hasta un prcfundo infantilismo.




2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

- Segin Argyris, a medida que las personas progresanh en forma
natural desde la madurez hasta la inmadurez se desplazan:

1.~ De un estado de pasividad, como en los lactantes, a un estado
de actividad creciente como los adultos. C

~ De un - estado de dependencia de .otros, a un estado de
independencia relativa.

3.~ De un estado de cépacidad de comportarse s&l1o en unas cuantas
formas, «omo los nifios, ' hasta ser capaces de comportarse en
muchas formas diferentres, como los adultos.

4.- De tener intereses ambiguos, casuales, superficlales y .
cambiantes, hasta. tener intereses mas arraigados: :

5.- De tener una perépectiva a corto plazo, como los nifos,
hasta tener una perspectiva a un plazo mucho mayor, como los
adultoes. -

6.~ De estar en una. posicidén de subordinado, hasta aspirar a-
ocupar una posicién igualitaria o superior. -

. 7.=- De.una falta de conciencia de =i mismo, a una conciencia y =
un control sobre si mismo.

Argyris menciona gque al hombre .se 1le deben arﬁpliar las .
responsabllidades, para que pueda desenvolverse . adecuadamente. -
Esto es, vya que el individuo es. creativo y capaz de autodirigirse
y autocontrolarse, si se le proporcionan los medios para lograr
‘lo ' anterior, podra desarrollarse y lograr un mayor grado s de
‘madurez y de satisfaccién de sus necesidades, por encima de las
fisiolégicas y de sequridad. opini gque ' la mayorfa de las
onjanizacibhes tienen una marcada t:endenci.a .a .facilitar . la
natistnccién de neces.idades “mas l;ajas, las cuales una’ persona
Puede . satisfacer sin que - ello impligque un desarrollc; en cambio
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dejan a wun 1lado las necesi@ades mas altas que son las gque
proporcionan mayor satisfaccidn; y como . consecuencia un
desarrollo completo. '

Para Argyris, esto significa que las personas, en un momento
dado se sientan empobrecidas, ya que no se les deja desarrollar
su imaginacidén, criterio e iniciativa, sino que se les margina, y
en morentos llega a tal grado esta rigidez, que nunca satisfacen
necesidades mas altas.

"Un punto de vista personal respecto a esta teoria es que su
autor, a pesar de encontrar que la estructura de la brganizacién
tiene  efectos indeseables scbre la gente, no sugiere alguna

modificacién para evitarlo. 1a mayor parte de su trabajo trata
de una amplia descripeién del problema y de encontrar sus raices,

mas' que = de buscaf los medios ﬁara superarlo o remediarlo. Por

‘otro lado, ¢es factible que miles de individuos pasen 40 hrs. a-
la semana en organizacliones, que lejos de fomentar su desarrollo,

restringen sus potencialidades?

‘ si en realidad las organizaciones estan constituidas de modo que
puedan . dar acomodo al obrero inmaduro, la industria se estaria
echande una soga al cuello sin darse cuenta.

Flnalﬁente, de acuerdo a su planteamiento de persona madura, es
probable que un individuo con tales caracteristicas cuente con
mucho que dar a una empresa; sin embargo, resultaria dificil de -
manejar'y en algunos casos, ni siquiera seria contratado, ya .que
~se. le concederia Poco . margen para ser él miémo, o bien se le
obligaria a, comportarse de una ' manera, -que supuestamente, ya.
?supéré; s
2.2.5 Teoria X y Teoria Y
{Douglas uécroqor 1565)
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

Este autor realizdé estudios sobre las actitudes y posiciones de
la gefencia respecto a los trabajadores. Desarrolld dos teorias

conocidas como:
"Teoria X. Donde considera la forma negativa de ver a la gente.

Teoria Y. La cual propone McGregor como la base para que el
hombre pueda desarrollarse completamente.

~'La Teoria X, supone gque la mayoria de las personas no asumen sus
responsabilidades, como resultado de su poca ambicién 'y
creatividad escasa, ambas consecuencias de una mala motivacioén; y
por ello el trabajo se vive y se siente éomo una actividad
desagradable, por lo gue no se participa en los problemas y toma
de decisiones. Todo esto obliga a establecer una serie de
medidas y controles para leograr resultados adecuados.

Como consecuencia, concluye que los‘hoﬁbres son motivades por el
dinero; las prestaciones y su seguridad en el trabajo.

-La ' teoria Y, tiene un planteamiento que implica la necesidad de
.una comprension profunda del hombre, su comportamiento y .sus
motivaciones. Esta teoria postula: )

- E1l hombre es capaz de establecer sus propias directrices y
seguirlas, ser creativo y ser responsable, si se es motivado de
una manera adecuada. con esto el trabajador puede lograr sus
propias metas conjuntamente con las de ' 1la organizacidén, -esto
implida que el hombre tiene menos - controles externos;
permit;éndole mas iniciativa, que controlara €1 mismo. C

TBORIA X . TEORIA Y
El ser humanc ordinario sien- El desarrxollo del esfuerzo .
te una repugnancia hacia el mental y fisico es tan nacdral
trabajo y lo evitara . siempre como el juego o el descanso.
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que puéda.

La mayor parte de las perso-
nas tienden & ser obligadas a
trabajar por la. fuerza,
trolados,

con-—
dirigidos y amena-

, que
ade~
cuado a la-realizacidn de los

zados con castigos para

degarrollen el esfuerzo

objetives de la organizacidn.

El control externo y las ame-—
nazas de castigo son los uni-
cos medios de alcanzar el es-—
fuerzo humano hacia los cbhje-
tivos de la organizacidn. El
hombre ¥y con-
trolarse a si mismo .en servi-
de los objetives a
cua}es se

debe dirigirse

cio los

compromete.

El hombre comin prefiere que
lo difijan, guiere soslayar
responsabilidades, tiene poca
ambicidn, y desea mis gue na-
da su seguridad.

El ser humano -ordinario  se
habitita no sdélo a aceptar,
sino a buscar nuevas responsa-
bilidades.

la mayoria de  las personas
tienen de
creatividad en la solucién de

.poca capacidad

problemas de la organizacisén.

la capacidad de desarrollar eh
grado relativamente alto la i-
maginacién, el ingenio y 1la
capacidad creativa para yresol-
ver los problemas de la - orga=
nizacién, es caracteristico de
grandes sectores de
cién. La motivacién ocurre en
los niveles de afiliéCién, eg—
tima y autorrealizacidn, -asi.
como en los niveles fisioldgi-
cos yrdé seguridad.

la pobla—
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES. TEORIAS

BEsta teoria ha recibido varias criticas respecto ia queé tipo de

"enfoque puede resultar mas conveniente, y bajo qué situacidén, ‘el
enfoque duro, o el blando? En cuanto a la primera opcién existen
dificultadés, la fuerza origina fuerzas contrarias: restriceién
de la produccién, antagonismo, gremialismo, sabotaje de las metas
de la Administraciodn.

iambién existen dificultades en el enfoque "blando", administrar

con . easte estilec requiere wuna enorme fé en las aptitudes e

integridad de la gente, en su capacidad de crecimiento y en su
disposicion para asumir la responsabilidad gque le corresponde.
En ocasiones, este enfoque c¢onduce a 1la abdicacidn de 1la
adninistracidn, quizd a la armonia, pero a costa de un desempeiio
indiferente. La gente se aprovecha de esta "suavidad" en la
administracién, se acostumbra a esperar cada vez mas de la
empresa, perc esta dispuesta a dar cada vez menos a cambio.

En - la actualidad, una administracién cuya filosofia se base en

la direccién ¥y el control, ya sea  a través de .medidas
poercitivas, equilibradas o suaves, falla en proporcionar una
efectiva motivacién del esfuerzo humano hacia log objetivos de la
organizacidn; y la falla radica en el hecho de que la direccidn y
el control son métodos indtiles de motivar 'a 1la gente cuyas
necesidades primarias  (fisioldégicas y de seguridad) estan

. razonablemente satisfechas, on tanto que  sus . necesidades.

superiores, de  acuerdo a la jerarquia de Maslow, tienen un papel
- predominante en la conducta. : '

Por otro lado, los partidarios de la teoria X, que abogan por ﬁna
administracién mas . participativa y de £1po consultivo, también
han sido ‘ampliamente criticados.

- Lo -que sucede en muchas organizaciones y en nuestra cultura, es

que  hemos visto varios casos, en donde 1la aﬁminiétraciéhh

Aparong.-ente, compra. la idea,’ pgrb la aplica dentro del marco de
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y de. esta forma nos encontramos

y sus suposiciones;
est solamente usada como lema de

Ya teoria X,
con casos en que la participacidn
campafias, como ardid de ventas, o como estandartes para hacer

creer a ia gente gue es importante.

esta Cfilosofia no tendrd mucho alcance en

Lamentablenente,
nuestro pais, mientras no sa tenga confianza en la capacidad
humana, y esté dirigida mas hacia 1a preservacién del  poder

perscnal, gque hacia los objetives de la organizacidn.

2.3 La Motivacidn en ¢l Ambito Organizacional

Hasta ahora, se ha hecho referencia a teorifas de la metivacidn,

cuyo contenido se  centra principalmente en especificar lo que

impulsa a la conducta en funcidn de procesos internos.

A continuacidén se hablara de las teorfas que. tienen como
objetivo identificar. el proceso mediante el cowal la conducta
laboral adopta uvna direccidén o un propdsito, dentro de un enfogue

axterno.
la forma de wmotivar en el

Antes de la revolucidén industrial,
o

trabajo, 'se efectuaba a través del castigo fisico, financiero,

soeial, aplicando un modelo motivacional enteramente coercitivo.
sin embargo, el procese industrial, vino a reemplazar estos
patrones tradicionales de conducta entre empleados y supervisores
y sutiles. Este hecho, vino . a
sino tambidén el

operaciones

por relaciones dimproductivas
modificar no 86lo el sentido de la produccion,
‘aspecto social, ya gue al incrementarse las
iaborales, tambidén se incrementd el grado de despersonalizacidén
el supervisor Yy el suberdinado,

"de las  relaciones  entre
nuevas formas de supervisar a los

requiriendo, por lo mismo,
individuos. Porter identifica tres modelos de direccidén sobre la

motivacidén al trabajo.
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

2.3.1 Modelo Tradicional

El mayor representante de este modelo es Taylor, el cual habla
sobre la naturaleza del ser humano viendo a los trabajadores como

personas deshonestas, aventureras Yy flojas. Por 1lo cual, el
 supervisor deberia dirigirlos muy de cexca para obtener: un
-rendimiento . adecuado. El .empleado, por el sueldo perciﬁido,

deberia tolerar un trabajo rutinario y altamente fraccionado.
2.3.2 Modelo de las Relaciones Humanas

En'1920 se realizaron los primeros estudios que dejaron al
descubierto el por qué de lo inadecuado del modelo tradicional
para motivar a la gente. Este modelo plantea la necesidad de
considerar a la persona como un todo ‘en su trabajo. Las
investigaciones de Mayo, a las que se hace referencia en la’
‘ primera parte de este capitule, descubrierﬁn el efecto (efecto
Hawﬁhofne) que atribuye un mayor rendimiento al hecho de que los
obreros sepan gque son observados con interés y tratados como "
personas importantes.

De este modelo se derivan las siguientes estrategias .
motivacionales:

- El subervisor tiene 1la responsabilidad de hacer senﬁir
importantes a sus trabajadores. ’

- Las organizaciones deberan establecer canales verticales de
comunicacién hacia los empleados para darles 1la oportunidad de
escuchar opiniones. i :
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— Los trabajadores deberidn de participar en la toma de decisiones
en el trabajo.

El objetivo del supervisor, en cualquiera de los dos modelos era
garantizar la sumisién del empleado; el primero a - través de la
coercidn; y el segundo mediante la benevolencia.

2.3.3 Modalo de Racursos Humanos

El modelo de las relaciones humanas no s6lo fue puesto en tela de
juicio por su simplicidad 'y lo incompleto del estudio de . la
conducta humana hacia el trabajo, sino también por manipulador,
como el modelo tradicional.

_El modelo de recursos humanos considera que la motivacidn es una
complicada ‘interrelacidén de factores.  El modelo propone que los
emplgadcs busquen .la obtencidén de diferentes objetivos en el
trabajo Y que ellos tienen una gran variedad de cualidades,
aptitudes y habilidades.

Los empleados son considerados como "depositarios de un gran
potencial de talento", siendo responsabilidad del ' supervisoxr
aprender a desarrollar estos recursos.

Este modelo hace referencia a los siguientes puntos:
- Las personas quieren contribuir en el ﬁrabajo.
-’Elrtrabéjo-no es percibido como algo desagradable.

~ El empleadc es capaz de tomar decisiones significatlvas que se
relacionen con el trabajo. o :

Cabe?réeﬁalér que esté incrementa el autocontrol y autodireccion
~de los empleados, ademas . de la terminacidn - de ‘. tareas ’
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2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

csignificativas, que a la larga, influirdn en la satisfaccidn en
el trabajo.

Para conclulr, Poxter refiere gque, generalmente, una buena Yy
significante ejecucién en el trabajo proporciona satisfaccidn en
el mismo.

A continuacidn se presentan graficamente las proposiciones

administrativas gque éstos modelos hacen a la motivacidn:

MODETO TRADICIONAL

PROPOBICIONES BUPERVISION EXPECTATIVAS
~ Lo que el emplea- - El supervisor de- ~ El individuo pue-
* do haca  en su beri ejercer una de tolerar el

trabajo no justi=-
fica el sueldo
devengado.

-~ Povos individuos
pueden o quieren
éjecutar trabajos

que requieran de

creatividad, au-

todireccién o au-
tocontral.

‘supervisisn y -

control muy de
cerca de sus su-
bordinades.

El supervisor de-
bera repartir la-
bores simples, -
repetitivas, de -~
fécil operacidn.

El supervisor de-
bera establecer
detalladamente --
los - trabajos ru-
tinarics y los
procedimientos -y

hacerlos cumplir.
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-trabajo, si el
pago es bueno y

el jefe justo,

'Si las tareas son
simples 2 las
persohas contro~
ladas muy de gef~
ca, la producéién
llegara al estan-
dar. :




MODELO DE LAS RELACIONES HUMANAS

PROPOSICIONES

Los empleados -
guieren sentirse
necesarios e im-

portantes.

Los empleados -
desean ser reco-
nocidos

dividuos.

como -in-

Estas. necesidades
serdn - mids impor-
tantes que el di-
'neré al motivar a
1@# individuos -
‘Hacia: el trabajo.

SBUPERVIBION

* La labor del su-—

pervisor es hacer

sentir a cada
trabajador util e
importante.

* El supervisor de-

bera cuidar  que
"los = subordinados
estén informados
sobre sus planes,
ademds se deberdn
escuchar 1los ob-
jetivos . de los

mismos.

* El supervisor de-

berd - ejercitar -
la autodireccidn
y autocontrol . de
sus' subordinados.
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EXPECTATIVAS

* El° ‘compartir in-
formacidén con los
subordinados e ~
involucrarlos - en
las decisiones -
rutinarias satis-
facera
sidades basicas ~

sus ‘nece- -

de pertenencia y
de sentirse im-
portantes.

* Satisfechas estas
necesidades - se ~
involucrari: mo-
ralmente y se re-
ducira la resis-
tencia a la-auto-
ridad formal. Los
subordinados por
lo tanto se vol{'
veran sumamente

. cooperativos.




LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

* El trabajo no es
por si mismo de-
sagradable. Las

personas quieren’

contribuir al -
establecimiento-
de - objetivos -
significativos.

* qu mayoria de
las - personas -
pueden ejercitar
més su creativi-
‘dad, responsabi-
1lidad, autodi-
reccion y auto-
control de lo
‘gue demanda  su
trabajo presente.

Cuad;o~obtehido'de: Steers, R. - M. y Porter, L. W. Motivation '
and Work Behavior, pag.l17 Mc Graw Hill 1979

MODELO DE RECURSOS HUMANOS

* La labor basica
del supexrvisor es
hacer uso de los
recursos humanes.

* El1 supervisor de~
beri crear un
plan de desarro-

1lo, en' el cual

todos las miem
bros puedan con-
tribuir hasta los
limites de sus
habilidades.

* E1 supervisor de-

bera animar la
participacidn en
materias ‘impor—
portantes. conti-
‘nuamente, am~-
pliando la  auto-
direccion y con-
trol del subordi-
nado.
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* Ampliando la in-
fluencia de 1los
suboxrdinados, la
autedireccidén y-
el -.autocontrol -
proporcionaran -
progresos direc—
tos en la ejecu-
cucién eficiente
de sus. funciones.

* La satisfaccién
en el trabajo
puede mejorar la
productividad del
subordinado, al
haéer un uso com-
pleto de sus re-
cursos.




2.3.4 Modelo Conceptual de la Motivacién ai Trabajo
(Porter y Miles 1974)

Este modelo propone lo siguiente:

- Que la motivacidén es un fenémeno complejo en el gue distintos
factores . deben ser considerados para explicar el proceso
motivacional. ;

- Que el  modelo debe ser analizado como un sistema de sistemas,
en donde existen efectos de interaccidén e interrelacién entre
varios factores. Este modelo, en su primera parte, considera
tres variables que constituyen la motivacidén en el trabajo:

- Las caracteristicas del individuo, las cuales comprenden los
diversos intereses, actitudes y necesidades que el empleado trae
al trabajo.

- Las caracteristicas del trabaje, entre las que se inciuyen el
significado de las labores para el empleado, - la variedad "de
. ‘actividades desempeiiadas en el trabajo, Yy la retroalimentacién °
del desempeno.

- Las caracteristicas del ambiente de trabajo, las cuales se
-agrupan en dos categorias:

a) Las que se refieren .al ambiente laboral = inmediato, como son <’

las - relaciones entre subordinados y -~ las  relaciones entre
subordinados y supervisor:

b) Las que se refieren a variables del ambiente de trabajo como
son  los sistemas de premios o  incentivos, 1la remunexracion
‘individual y el clima organizacional.

La segunda parte de este modelo  se refiere a._ la interacién de
estas variables dentro. del - proceso de motivacion hacia ‘el.
trabajo, ya gque la simple enunciacion de factores motivantes,
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) 2. LA MOTIVACION A TRAVES DE DIFERENTES TEORIAS

segun estos autores, no es suficiente para conocer como estas
variables interactuan una con otra dentro-del modelo de. sistemas
" para determinar la conducta hacia el trabaje. Por lo tanto, esta-
* segunda parte del modelo adquiere una perspectiva dinimica.
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3. . LA MOTIVACION Y LOS INCENTIVOS

En. el capitulo tres. se menciond gue el ineentivo ha sido uno de’
los yvtérminos que -mas repercusiones ha tenido en la psi'cologia‘
humanista. - Mucho - se ha investigado y se ha escrito en  la
psicologia del trabajo tratando de explicar el por gué trabaja la
gente, En el  presente capitulo se analizan 'los incentivos

econémicos; asi como algunos incentivos intrinsecos al trabajo.

3.1 Incentivos Extrinsecos

-Los’ incentivos econsmicos han Vs'uscil:ado' mucha coﬁtroversia,
“algunas =~ personas consideran que el dinero es el vnico incehg:ivq'
dentro de la ;lndustria'; y para otros es el mas importanté. Otros
'éspecialiétés en la conducta le otorgan ~poco valor a -las.
recompensas econdmicas o monetarias como factores de r‘nqt‘ivaci_é‘n'. -
Herzb»erg' sefiala ‘que  al aliviarse la neceéida_d de - recompensa’
_econdmica, ésta deja. de actuar como ihc_enl:ivo, 'paré co'nver‘tifsé_
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3. LA MOTIVACION ¥ iOS INCENTIVOS

en lo gque &l llama "factor higiénico", considera que cuando los
trabajadores se +vuelven descontentos © insatisfechos por&stas
tecompehsés, se vuelven desmotivadoras. Si bien las recompensas
‘o . incentivos econdmicos tienen poder  de motivacién,también
_erjtraﬁa un_ riesgo; ya que el dinerc es muy ficil de contar, los
trabajadores pueden comparar el <dinero gue reciben con 'la
cantidad q\ie obtienen sus colegas, dentro o fuera de la empresa.
Lo que un dia aprecian como paga justa, puede volverse injusta al
dia siguiente: y un desincentive, un poco mas tarde. Esta es una
razén . de peso por la gue deben administrarse cuidadosamiente los
sistemas de incentivos econdémicos.

Rumerosos ~estudios realizados con el objeto de estudiar la
importancia del salario en la motivacién, -hacen a un lade, o
desconocen el valor del trabajo en si miémo;' de igual forma,
investigadores que apoyan esta teoria, desconocen la importancﬁx
de . factores extrinsecos. Es claro que ambos factores deben ser
considerados, ya que. un anadlisis completo debe reconocer ‘la
contribucidén de cada factor ( si el interés en el trabajo en si
es alto, el salario no tendri mucha influencia, dentro de cierto
rango, sin enbargo, si el interés es bajo, el ‘factor salaric
adquirira gran importancia)‘. La mayoria de los estudios sobre -
este tema se centra en dos teorias principalmente.

La primera es la teoria de la Expectativa (Vrcom 1964), sequn la
.cual la . conducta depende de dos factores: la expectativa de un’
i'ndividuo, ‘sobre la- probabilidad-de ocurrencia de un resultado,"
‘(como el dinero. en este caso} y el valor o valencla de ese
resultado. Ambos - factores son definidos en términos subjetivos,.
de acuerdo a las percepciones individuales de cada persona, mas
que -‘en términos objetivos:; la combinacién de estos dos factores
determina la conducta, y si alguno de los dos . factores no esta.
presente, la motivacidn no se darA. De esta forma, si. 1a
»ekpectat'iva de = un resuitado es alta, pero caxrece de validez, 'm.':
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ﬁabra motivacidén. Igualmente, si posee una alta valencia, pero
la probabilidad de recibirlo es percibida = como nﬁla, tampoco
habrd motivacidn. - Para que 1la motivacidn sea - alta, la
écmb;nacién entre expectativa y valencia debe ser igualmente
alta. Como puede verse, la debilidad de esta teoria, radica en
la subjetividad de sus términos, para explicar la expectativa,
necesitamos conocer 1los factores que una persona considera
importantes. Seria importante especificar estos factores por

a&eléngado, si deseamos hacer prediceciones a partir de la teoria:
en iugar de explicar la conducta después .de observarla, haciendo
suposiciones a partir de 1los valores del trabajador. Otra
dificultad  en esta teoria es 1la vaguedad para explicar = 1la
valencia, no es muy clara la forma como el individuo determina
cuales son las consecuencias para el total de posibles respuestas
en una situacién X; sin embargo la teoria supone gue la valencia
existe e influye en la motivacion. ’

La teoria de la equidad = (Adams 1963) supone  gue las
percepciones de una persona al comparar su salario con el de.
. otroé, es el factor clave. Si el trabajador se siente subpagado,
" trabajara menos eficientemente; por el contrario, si se siente
sobrepagado, trabajarda mas arduamente para restituir uan
equilibrio. Una Qificultad, a nivel inferencia, dque iﬁuede
. 'apreciarse en esta teoria es que en la actualidad ( ¥ menos auin
‘en nuestro pais, en el momento que estamos viviendo), ninguhf
:,tfab&jador se sentira sobrepagado; b4 aungue lo . fuera,
" racionalizaria y veria 'su salario como'rreqonocimienéo de  su
'brop;a habilidad. De la misma forma, un trabajador subpégado,;no
se'gentigé asi si obtiene un: valor alternativo; prestaciones
7hdiqicnales, condiciones agradables de trabaijo, seguridad,‘etqf
En -conclusidn podriamos decir gque es muy dificil determinar los
‘efectos de . igualdad ‘en ‘el salario, cuando intervienen  tantos
‘factores. ‘ ' )
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3.2 .. Incentivos Intrinsecos

- Fl salario gue wna persona recibe por su trabajo puede tener un
significado muy diferente para cada individuo; seria wmuy
simplista un afirmacién de gue la motivacidn primaria para el
trabajo. es econémica. El trabajo puede ' tener infinidad de
significativas consecuencias psicolégicas para el individuo.
Dentro de los factores intrinsecos al trabajo vamos a mencionax
las oporttnidades de desarrollo, la capacitacién, y los factores
sociales, los cuales han llegado a funciona como incentives
intrinsecos al trabajo.

Oportunidades de desarrollo.

Es -muy ﬁrobable que no toda la gente gue permanece dentro de un
trabajo desee progresar y asumir responsabilidades adicionales:
pero también es muy probable gue nadie, ( o cuando menos un menor
porcentéje) guiera estar en un puesto. en el gue crea q\.{e no
existen poosibilidades de desarrxollarse. El limitar el
desenvolvimiento de una persona, significa limitar también su
libertad de actuar y su independencia para realizar el trabajo.
Para un trabajédor gue no tiene - oportunidad de desarrrollarse,
_equivale a sentir que la compaifiia no lo aprecia, no experimenta'
la necesidad ‘mutua. Las restricciones en  las oportunidades de
desarrollo son un obstaculoc en la motivacién interna, en su lugar
dpbéh existir indicios claros de que la administracidn alienta el
desarroi].o Yy proporciona oportunidades para lograrlo.

capacitacién.
Para aigunos autores, la capacitacidén es una parte importante de

toda 7relacién- entre supervisor y subordinado, a la que
frecuentemente se le descuida su papel ' de poderoso motivador.
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Para Drucker, el recurso ideado por los japoneses para que los
trabajadores asuman responsabilidad por el trabajo consiste en la
capacitacion continua. " La capacitacién continua brinda a cada
obrerc = el conocimiento de su propioc desempefio, de sus propias
normas, y al mismo tiempo de otros compaiieros de su nivel. Forma
el habito de contemplar "nuestro trabajo". Crea una comunidad de
trabajo y trabajadores, cada empleado . tiende a ver nas alla de
las fronteras de su propia especialidad y departamento. = Sabe lo
que pasa, sabe que trabajo hacen los demds. Vé el todo auténtico
y de &1 se espera que le preocupe el desempefio de las tareas que
componen este todo auténtico. Por lo tanto puede advertir cuil
es su propic 1lugar en la estructura, y su contribucidn a la
misma." (*)

Factores Sociales.

Dentro de este rubro podemos considerar las relaciones = entre
superiores y subordinados y enﬁre iguales, 1las cuales pueden
‘contribuir al clima de motivacién dentro. de una organizacién.
Para el Dr. Zenger, la motivacién interna puede resultar de la
eliminacién de obstaculos. al trabajo productivo, - uno de.ellos
podria radicar, para 2zenger, en la persistencia de politicas
- desatinadas, sin que la administracién mostrara la suficiente

-decisién para suprimirlas. Otra traba a  la motivacidn interna .

" esta-en la mala supervision que, para este autor, es debida a que
muchos supervisores se forman en una atmésfera autoritaria, donde
.dan drdenes sin explicaciones ¥ hacen caso onigo de cualgquier
sugerencia por parte ‘de los subordinados,  destruyendo con estas
‘actitudes el deseo de toda persona de hacer bien su trabqjo. k,
finalmente un = tercer cbstdculo esta referide a la . estructura

"({*) Drucker zeter..uanagement Tasks, Responsibilities,
Practices. Harper and Row 1974. = Pag.45"
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burocratica de muchas empresas, donde se inhiben los intentos de
 cambio, por benéficos que pudieran ser, donde se anula la
comunicacidn, ya que la burocracia habla, pero raramente escucha.
Para Zenger, los administradores deben preocuparse por organizar
el grupo de trabajo como instrumento de cooperacidn, ya que es la
fuerza mas poderosa que se conoce para influir en sus miembros.
‘Afirma que muchos probiemés vinculados a la motivacién y a la
productividad se han originado porque el propico grupo ha
organizado y definido en forma equivocada o descuidada sus
propias metas y su misién ‘dentro de la organizacidén a la que
pertenece, en ausencia de una atencidén por parte de la
administracién a fijar metas y a escuchar los problemas que se le
presentan.

A los estudiosos de la conducta en el medie laboral les  ha
inquietado responder a la pregunta de cuial de los diferentes
incentivos, entre ellos los mencionados con anterioridadq,
influyen sobre el trabajo de las personas. Para tal efecto se
han realizado varios estudios, de los cuales mencionaremos sélo
algunos de ellos.

En 1950, Stanger realiza varias investigaciones entre 7000.
enpleados de una corporacion norteamericana, donde se pide a
dichos trabajadores que c¢lasifiquen en orden de importancia
‘varios . factores de trabajo, entre los cuales se encuentran:
-estabilidad en el trabajo, oportunidad 'de avanzar, un jefe justo,
hacer el trabajo que prefiera, obtener reconocimiento por el
trabajo realizado, vacaciones y dias festivos, compafieros de
trakajo amigables, beneficios médicos y de s&lud, Y salarios y
pensiones. .. La conclusidén a la que Stanger llega es "ni los
'ejecutivos ni 1osvtiabajadqres se preocupan por el salario-en- si
mismo, excepto cuando tienen probleﬁas econdémicos: en otfas
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"épocas ‘ prefieren satisfacciones del yo, . tales como prestigio,
poder,  reconocimiento, seguridad y trato individual." (*)

Nealey (1964}, en un estudio donde analiza seis programas
diferentes de prestaciones ( seguro hospitalario, contratacién
exclusiva de <trabal)adores sindicalizados, aumento del 6%, .a
pensién, vacaciones adicionales de tres semanas, semana de 37.5
nrs.) encuentra que en términos generales los trabajadores
prefieren “el ' seguro hospitalario y 1l1la contratacion exclusiva,
sobre la promesa de wuna semana de 37.5 hrs.. Aunque Nealey
Gbserva que estos dates varian con la edad, por ejemplo, entre
mas se asciende en edad, los trabajadores se inclinan mas por el
plan de pehsién, para los trabajadores de edad 'media,‘ la
contratacion exclusiva resulta ser el .factor de mas peso} Yy en
cambio las wvacaciones resultan ser mas atractivas.para los
trabajadores de menos edad, disminuyendo esta preferencia en
relacién con el aumento de edad por parte de: los trabajadores.

v %) T TBlum,  Milto Naylor, James.  Psicolegia
- j(’) : Indﬁstr ax Prr¥11as 974' Pag 50in "o
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4. < INVESTIGACIONES BOBRE MOTIVACION EN MEXICO

A continuacién se presentan, ‘en forma . suscinta, algunas
investigaciones sobre el . tema, realizadas en el medio mexicano,
asi ‘como algunas comclusiones a las que se llegaron:

- I;rias Galicia, 'en 1966, menciona. que diversoé . resultados
indican que.la j-erarquia propuesta -por Maslow . es diferente en
uéxicb, .1os resultados indicaron que los intereses maximos de una
muestra compuesta por obreros, vendedores Yy oficinistas,
consistieron en trabajar en un lugar limpio, destacarse en su
actividad y en téner oportunidad de poner en practica las propi_ag
ideas en el. trabajo. De lo- cual se deriva que las necesidades .
menos satisfechas, serian  las -de estima, .seguidas por las de °
seguridad. - '

—‘En un estudio realizado  por Rivera ¥ Serra en 1970 -con .
funcionarios de gobierno y de empresas privadas, se encontrd gue
los’pr‘iﬁ!eros'tienen satisfechas sus necesidades de seguridad, y- -
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la menos satisfecha es la necesidad de autorrealizacidn; mientras
que en los funcionarios de empresas privadas se encontré gue la
.-mas - satisfecha era la de autorrealizacién y la mas insatisfecha
era la de seguridad.

- En una investigacion realizada por Slocum en 1971 entre obreros
de una fabrica de vidro, cuya matriz estd en Estados Unidos y con
una.. f£ilial en México, se encontré gue los obreros mexicanos
denotan una mayor satisfaccidén que los norteamericanos en
términos generales. ' Los mexicanos estuvieron mas satisfechos en
autorrealizacién, mientras que 1los norteamericanos mostraron
) mayof satisfaccién en las necesidades sociales; para ambos grupos
la. necesidad de seguridad fue la mas satisfecha, los mexicanos
radjudicaron mayor importancia a todas las necesidades.

~.En la tesis de Orta, se reallza una investigacidn cuyc objetivo
primordial consistio en comprobar la aplicabilidad  de. la teoria
de Herzberg en México, se tratd de comprobar la existencia de dos
conjuntos diferentes de factores que determinan la satisfaccién'y
la insatisfaccién en el contexto lakhoral.

Las hipétesis fueron:

1) La existencia de factores  "higiénicos" evitaxa 1a
insatisfaccidn.

2). La presencia de factores "motivadores", dara comorresultado la
satisfaccién. La muestra estuvo constituida por 90 personas de
ambos sexos, provenientes de tres organizaciones ,diferenteé
distribuidas en Aiferentes niveles jerarquicos. . Los resultados
obtenidos en este estudioc concluyen lo siguiente: )

.Los factores motivadores -e Higiénicds, se ' relacionan como - se ..
esperaba con la satisfaccién e insatisfaccidén respectivamente.
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4. INVESTIGACIONES SOBRE MOTIVACiON EN MEXICO

"Se observé que necesidades como logro, reconocimiento Y
desarrollo, tendian a subrayarse cuando el nivel jerarquico y
educativo eran mas . elevados. Para las personas cuyo nivel
educative era menor, ias relaciones interpersonales eran mas

importantes como fuente de satisfaccidn.

Para el sexo femenino, las relaciones personales son el factor
que mas las satisface.

- La tesis doctoral de Enciso, tiene como cbjetivd primordial el
demostrar gue el uso de pruebas extranjeras, asi como el de
baremos provenientes de otros paises no siempre son adecuados,
tratdndose de una aplicacién intercultural. Las hipétesis que se
plantearon son: .

1) Los psicélogos no podemos seguir utilizando
indiscriminadamente instrumentos - extranjeros, a menos que
: probemos su eficacia en nuestro medio y de acuerdo a la poblacién
de que se trate.

2) Resulta conveniente revisar los baremos originales de 1las
_pruebas con las que se trabaja en nuestro medio.

3) Es evidente que 1la ideologia del investigador estarid presente

en su trabajo, luego entonces, no podemos utilizar un instrumento

~sin estar seguros, o claros de si coincidimos con la -ideologia
..del édtor. En base a lo anterior, la autora opina que se deberia
’ modificar 1la’ prueba de ‘McClelland  de tal  modo .§ue fuese mas

"acorde a 1la cultura mexicana, ¥y por tanto obtener datos mas
confiables. : ’

' Finalmente, propone modificaciones gue a su juicio, deben hacerse
a la prueba de McClelland para utilizarla en México, algunas soh:

- Callflcar aquellas historias que ademas de referirse a: una
meta, expresen tendencias aflliativas.
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- cambiar el criterio de calificacién respecto a la-actividad, es
decix, darle un valor diferente al ser ésta negativa, positiva, o
dudosa.

- Diferenciar las preocupaciones negativas de las positivas, ya
gue en base a ésto podemos ébtener un indice de cémo percibe lal
vida el sujeto y qué posibilidades considera tener para alcanzar
sus metas.

- 'Calificar diferencialmente las emociones positivas y negativas.

Arias Galicia en 1976 realiza una investigacion en la que busca
respuesta a- preqguntas como:

¢Los gerentes mexicanos respaldan un: enfogue tradicional a la
organizacion por sus supuestos rasgos autoritarios de la cultura
nacional? '

¢la jerarquia propuesta por Maslow, es también valida para
gerentes mexicanos? g -

lLa profesién'de diversos gerentes implica diferentes supuestos
en relacién a la naturaleza humana?

¢la sub~cultura de las instituciocnes del sector publico, influye
para que los gerentes adopten posturas diferentes en cuanto a la
‘naturaleza humana, en comparaciéﬁ con los gerentes del sector
privado?

ilos  gerentes del sector privado, se encuentran mas satisfechos
"en comparacién con los del sector publico?

Seflala que una de las responsabilidades del gerente. es coordinar
1os recursos humanos a su cargo. - - Asi mismo, uno de .lo8 apectos
‘importantes en . esa tarea es la motivacién. Ahade que el primero
’implicaf el disefio de procedimiéntos y politicas, mientras que el
: segundo conllevala la aplicacién de premios y castigos.  Sostiene
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4. INVESTIGACIONES SOBRE MOTIVACION EN MEXICO

gque ambas funciones se apoyan en los supuestos gque apoyan los
gerentes respecto a la naturaleza humana.

Al referirse a la motivacidén hacia el trabajo, sostiene que ésta
generalmente, implica la idea de qgue el trabajo constituye un
fin, cuando en realidad para muchos es unicamente un medic para
lograr ciertas metas. Por tanto, opina que es necesario conocer
cudles son los objetivos de las personas, que puedan lograrse a
través - del’ trabajo. Asi mismo, subraya que es un error
considerar que el trabijador motivado producira mas, ya que la
motivacion, aunque importante, es unicamente uno de los factores

' que- determinan la conducta laboral. Indica que el ahalisis de
&sta debe  tomar eﬁ cuenta elementos soclales (valores, normas,
actitudes), organizacionales (procedimientos, politicas,
técnicas), asi como objetivos, tanto de la organizacidn, como del
individuo.

En relacion a los instrumentos utilizados en su investigacidn,
menciona . gque empled un cuestionario basade en 1la escala de
Maslow, para investigar 'la satisfaccién o la insatisfaccidn
experimentada, por los integrantes de la muestra, en relacién.a
las necesidades postuladas en dicha escala. Debido a que se
estudiaron niveles gerenciales intermedios, se decidié eliminar
las necesidades primarias del cuestionario, y agregar otra
intermedia, ' entre estima y autoexpresicdn, denominada autonomia.
El cuestionario contenia una pregunta por cada necesidad, pero
‘con dos escalas, la primera con relacién al -nivel actual de
lisatisfaccién, y la segunda con relacién al nivel de aspiracién,
- en otras palabras, el grado de saﬁisfaccién deseado.

Sefiala, gque una forma utilizada en la organizacién para intluii'
en’  la conducta de 2los individues, y consecuentemente, .en "su
‘motivacién, es el suministro de reéompensas [ incentivos.?y
sanciones o castigos. Se  menciona que,’ la efectividad de los
Primeros, es. funcidén de lo atractivo que ' sean para . los
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integrantes de la organizacién, es decir, seran efectives, sélo
en la medida que contribuyan al logro de sus metas personales.
Los resultados también confirman, al menos en parte, la tecria de
Herzberg, en virtud de que los niveles de aspiracidn mas altos
corresponden a factores intrinsecos (autonomia Y
autorrealizacidn) Y los menores niveles de aspiracidn
corresponden a factores extrinsecos (seguridad y sociales). Debe
tenerse en cuenta, sin embargo, que los resultados corresponden. a
gerentes de nivel medio, que cuentan en -su mayoria con
profesiones de nivel universitario; por lo que no se - debe
generalizar hacia el personal de otras categorias.

Fregoso, en 1983 realiza un estudio, donde se propone averiguar
cudles son las = motivaciones que existen entre el personal que
trabaja en la Subdireccién de Personal de la Tesoreria del D.D.F.
El problema en dicho estudio consistié en determinar:

1) Las necesidades o Motivaciones de los empleados de Base, Cuota
por Hora, 'y Eventuales o de Nuevo Ingreso (clasificacién de dicho
personal de acuerdo a su forma de contrato).

2) Si'los Jjefes de departamento reconocen las:necesidades y'
motivaciones humanas de los empleados.

3) si las necesidades y motivaciones de los empleados se dan en
el migmo orden propuesto por Maslow.

163 instrumentos utilizados en esta  investigacién fueron. el
cuestionario Y entrevista. El ~ primero consistié en 25
afirmaciones, donde el sujeto tenia due elegir una respuesta,
éntre tres grados de importancia. - Estos 25 items, se repartieron
entre 1los cinco grupcs de necesidades, de ' acuerdo a esta
distribucién: dos para necesidades fisiolégicas, einco parg las
de seguridad, y seis para afiiiacién, estima y autorrealizacion,
respectivamente. '



4. INVESTIGACIONES SOBRE MOTIVACION EN MEXICO

el - -

‘En cuanto a las entrévistas, éstas se llevaron a .cabo con los

‘jefes de - departamento y tenian el objeto de indagar sobre las

céracteristicas del departamento, condiciones de trabajo,

relaciones entre Jjefe y . subordinados, ' intereses y necesidades

:dentro - del trabajo, ¢stas Ultimas, no sélo de los jefes, sine

también ‘del .personal a Su cargo; asi  como de las medidas
correctivas y resultados obtenidos.

los. resuliados se presentaron en la siguiente forma:

En los tres grupos, -las necesidades que aparecieron calificadas
mas altas, fueron 1las fisioldgicas, después ‘"aparecen las
necesidades dé autorrealizacién, calificadas como altas, las de
sequridad son calificadas como medias; finalmente presentan

calificaciones bajas las necesidades de afiliacidén, y mas bajas
aun las de autoestima.

Fregoso concluye que las necesidades se presentaron en el orden
de la jerarquia de Maslow, con la diferencia de que la necesidad
de autorrealizacién se dispaxd al segundo lugar, convirtiéndose
en el segundo impulso wmas motivante, después de las necesidédes
fisiplégicas. En  lo que a los jefes de departamento se refiere,
_reconocen a ‘las’ necesidades de altorrealizacién como factor
imporfanﬁe'de la motivacidn entre el pefspnal a su‘cargo. )

= .Oliver, en 1986, busca detectar cuales son las causas o motivos
" gque producen.satisfaccién o insatisfaccién entre ‘el personal de
.una institucién de crédito, de acuerdo a los principios de la’

teoria .de Herzberg. Para lograr este objetivo, se utilizé un
cuestionario  compuesto .. por 36 preguntas relativas a  la
' satisfaccién e insatisfaccidn laboral: Con ésto, se buscaba

- demostrar 1la existencia de un  equilibrio entre los gadtoths
higiénicos y los motivaciqnales,.‘o sea un equilibrio entre la
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satisfaccisn y la  insati$faccidn entre los empleados de esta
institucidn.

Los resultados obtenidos por Oliver, indican que existen
deficiencias en la organiiacién, en el &rea higiénica,
principalmente en los aspectos relacionados con politicas de la
organizacidn, asi como el que se refiere a promocidén de personal;
las cuales representan las causas mas importantes ~ de
insatisfaccién laboral en esta organizacién.

En cuanto a la presencia de factores motivacionales, el que se
refiere a desarrollo de personal, constituye 2la fuente mas
significativa de no satisfaccidén entre el personal.. Por lo cual
la hipdétesis es rechazada, indicando que no existe igualdad entre
los factores higiénicos vy los motivacionales.

Finalmente, O©Oliver concluye, que la teoria de Herzbery
constituye una aportacidén y una base para estudiar la motivaciéﬁ
humana en el medio laboral, porgue abarca aspectos tanto de
autorrealizacidén y desarrollo,  como motivadores, = describiendo
también, aquéllos que son indispensables de satisfacer; ya gue de
otroc modo producen insatisfaccidén y en consecuencia baja
productividad. Sefiala que el trabajador empieza a satisfacer sus
necesidades de reconocimiento y autorrealjzacién al participar en
la organizacién, planeacion, motivacién y control de sus propias
1ab6rgs. -
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5. LA INDUSTRIA FARMACEUTICA

‘"Se ha considerado necesario. dar una pequefia semblanza de 1la
Industria Farmacéutica en sus principales aspectos de origen y
’ ‘evoluqléri, a fin de enmarcar la investigacion dentro del contexto
.'de la misma.

Al vhab],ar de la Industria Farmacéutica, tendriamos que hacer un
bx;'eve paréntesis para remontarnos a la historia de. 1los
" medicamentos. antes de que éstos existieran,las personas . se.
‘e'n:!r'ent:aban' ‘mas deéespéradamente a 1las énfermedades wediante -
balles - y- conjuros, . como (;uizé ‘actualmente sean tratadas por
élgpnés' aborigeriea en regiones aisladas de Africa y Sudamérica.
‘Poco ' A poco, el{pezaron a descubrir estos curﬁnddr@s las
: propiedades curativas de algpnas' plantas, posterimentd al no
. contf:rnarse- con ‘el uso simple de las plahtas, frescds, ‘0 secas, -

empezaron a hervirlas y a administrar .a los - enfermos ~ por

‘cucharadas el jugo obtenido.
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El paso siguiente fue evaporar estos cocimientos, Iluego de la
;evaporacién del agua, guedaba un peolvo marrén o verduzco, el
extracto gque debia ser ingerido. Sin embargo el trz;tamiento con
extractos trajo una nueva dificultad al administrar’ extractos de
di'ogas, Ya que su contenido de sustancia activa varia dependiendo
de la. época de la cosecha, de si el verano habia sido cdlido o
frio, seco o hiamedo, el contenido de sustancias activas en las -
plaritas podia ser bajo o alto.

purante muchos afios fueron usadas estas drogas de origen vegetal,
sin conocerse exactamente su verdadera sustancia activa- {la

sustancia gquimica de una planta es la responsable de su actividad
terapéutica ).

Fue en los ultimos 170 afios que se pudé aislar la mayoria de las
sustancias activas de . origen vegetal o animal; y poco a poco se
fue acumulande un verdadero tesoro de = farmacos constituido por
plantés,‘ o partes de plantas, pmateriales guimicos (minerales) y
sustancias animales. .

Hace aproximadamente cien afios la guimica entra en el terreno de
los medicamentos; y es asi como se logra dilucidar las. sustancias )
quimicas activas, sintetizadas por la naturaleza en plantas y
apim'a].es, se comprueba gue las sustancias naturales modificadas,
frecuentemente -actian mejor, y son mejor toleradas que las
sustancias no modificadas. Asi mismo, sustancig:é que no .existen

- ep‘ la naturaleza fueron elaboradas por los gquimicos y mostraron
buenas propiedades curativas.

Actualmente, la mayoria de las sustancias curativas,.
. t:rapstq_qndaa en . tabletas, grageas, céapsulas, jarabes, etc., son
dgph:r’olla‘das en laboratoriuos quimicos. Con el tie-pok, 1a

- elaboracién individual de medicamentos gue antes estaba reservada
a la- farmacia, ha sido desviada a la elaboracién industrial enla:
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5. LA INDUSTRIA FARMACEUTICA

“industria farmacéutica. A través de la Industria Farmacéutica no
sélo se. fabrican medicamentos ya conocides, la investigacién
quimica desarrolla constantemente nuevas sustanciasg activas
{(drogas) y en desarrollo conjunto con la medicina y la bioclogia

‘se tfahsforma en medicamentos, que después de minuciosos ensayos,
se ponen a disposicién de médicos y enfermos.

‘En nuestro pais, 1a industria farmacéutica aparecid en 1950,-
integrandose como un sector de mejor organizacidén y efiéiencia,
‘~transformando lo que era una actividad raquitica, limitada casi
exclusivarente a 1la fabricacién de agua destilada, en una
inddstria. que elabora en nuestro pais una gama de 6 a 7 mil
presentaciones.

En lo que se refiere al autoabastecimiento, antes de 1977, se
producia en’ México el 17% de  la materia prima que consumia el
pais. A partir - de la crisis de 1982, y la consiguiente escasez
de dolares, la industria farmacéutica padecié mucho; y fue cuando
el goblerno se percatdé que tenia - una industria incipiente en
cuanto a elaboracién de materias primas. A partir de esta fecha
se establece un ﬁrograma de fomento, donde el objetive prineipal
es - hacer crecer al sector farmoquimico y evitar una dependencia
tan grande. '

Es asi que a la fecha, se fabrica el 64% de las necesidades de(
los $nsumos' para -la elaboracién de farmacos, el resto aun se
~importa, aungque se tienen datos de que se estin desarrollando
programas tendientes a disminuir dicha cifra.

En la actualidad la industria- farmacéutica constituye un grupec
industrial for-ado por 466 industrias, con una inversidén superior
‘a  los 200 mil millones de pesos, y ventas que sobrepasan los 580
nillones. -

/Las Wltimas 'cifras del . personal ocupado por 1la ,In¢ustria
"Paxnacéutica,- nos revelan gue para 1987 la rama de medicamentos
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empled 36,283 personas, mientras que la de farmoquimicos, 7,501.
Para la primera rama, el 45% estuvo en el Area de administracidn
y Ventas, el 10% en el area técnica y 45% en la planta de obrxeros
(ver cuadro 1).

En lo referente a las condiciones de trabajo, vamos a referirnos
al .grupc de laboratorios ubicadbs en la zona metropolitana, las
cuales se manejan en forma similar dependiendo del tamafio del
"laboratorio de que se trate. En cuanto a p.r'estaciones’ al
personal se maneja un paguete que, en algunos puntos, supera las
marcadas por la Ley Federal @el Trabajo, el cual incluye: Pericdo
de.  vacaciones de 6, 10 o incluso hasta 12 dias por afio; prima’
vacacional de alrededor del 60%; fondo de ahorro entre el 11 y
13%; un plan de ayuda miultiple gue consiste en un porcentaje del
sueldo mensual (alrededor del 10%) otorgado en vales de despensa{
o bien en efectivo; servicio médico; seguro de gastos médicos
mayores; aguinaldo, entre 19 a 30 dias por ano. Las revisiones
de  desempefio se manejan en una forma muy variada; hasta 1987
habia revisiones salariales de acuerdo con la politica de cada
laboratorio en particular, 1la cual podia ser senmestral,
cuatrimestral, trimestral, o inclusé hasta bimestralmente. De
Enero de 19688 a la fecha no existe un parametro para comparar las
revisiones de sueldo, en alguhos casos no se han manejado
incrementos desde Junio pasado, en otros, se han estado: otorgando
7 incrementos. durante ‘Febrero y Marzo de 1989, en porcentajes
_ti!.ie van del 8 al 15% y no se espera ningtin otro quiza ha'sta‘el'
tltimo . cuatrimestre; y - en k"otros mas se ‘estadn manejando
.'iﬁéﬁementos mensuales o. bimestrales del 1% o '2%. Como puede
verse . la- situacidn financiera que vive el pais  repercute
. directamente en las politicas adoptadas por cada empresa en
‘materia salarial. : . ’

. El producto interno. bruto generado por la actividaad famaééutica,‘
- ha mantenido = su importancia relativa respecto a la del total de
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la Industria Quimica, por arriba del 10% durante los ultimos diez .
afios por 1o menos, lo cual nos di una idea de la estabilidad en
su conjunto de esta rama industrial. ( Ver cuadro 2 )

Un analisis del capital contable de las companias farmacéuticas, .
nos muestra su elevada participacidn extranjera, debide en gran
‘parte  a la tecnologia tan especializada 4que trae consigo la
manufactura  del producto. En la rama de medicamehtos, el
promedio de participacién de  capital extranjero en los afios de
1978 a 1987, fue de 77%. (Ver cuadro 3) . )
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CUADRO 1

"M E DI C.A M E N T O 8"

PERSONAL EMPLEADO 1987

CLASTIFICACION No. DE PERONAS

ADMINISTRACION ¥ VENTAS © 16,396
‘'TECNICOS ' 3,467
OBREROS 16,420

TOTAL




CUADRO 2

P.X.B. TOTAL ¥ POR SECTORES ECONOMICOS
(Miles de Millones de Pesos)

Ao .. TOTAL INDUSTRIAL IND.QUIMICA PROD. FARM.

1978 2,337.4 794.4 97.2 116
1979 3,067.5. 1,071.5 127.5 ) 13.9
1980 4,276.5 1,594.6 ‘ 180.7 ' 19.3
1981 5,874.4 2,142.7 238.2 27.6
1982 9,417.1 3,612.2. 460.2 68.1
1983 17,141.7 6,910.1 956.7 B 145.4
1984 28,748.9 11,455.6 1,728.0 250.6
‘1985 45,588.5 18,152.6 2,756.7 '385.9
1986 79,353.5 26,820.0 3,500.8 413.1
1987  195,614.5 69,520.7 8,892.2 1,004.8

' FUENTE: Banco de México.




CUADRO 3

"M E D I C A M ENT O s*

CAPITAL CONTABLE
(MILLONES DE PESO0S)

ARO
1978
1979
1980
1981
1982
‘1983
1984
1985
1986
1987

CAPITAL TQTAL  CAPITAL SOCIAL - 3 _EXTRANIERQ
6,447 4,078 £
12,293 4,777 70
13,957 8,474 : 63
13,713 ‘7,675 64
14,520 9,350 ; 76
35,427 24,724 . 88
46,974 27,780 . .86
122,087 45,423 o Tsa
192,432 64,961 : 90

485,408 . 152,704 79 .




6, DESARROLLG DE LA INVESTIGACIGH

6.1 Delimitacién del Problema o Hipdteais

‘una de las principales interrogantes quekexisten -dentra de las
dreas de Recursoes Humanos, .dentro de las empresas es definir, o
conocer, de acuerdo a la gituacién de crisis actual gue vive el

'pa:is cunAles son los elementos de motivacién mas importaﬁteé para
el -~ personal que 'lébura ‘en cadéx empresa;

motivacién, o qué programa de incentivos
" resultados parxra

gué  sistema de

puede dar mejores
el personal de la misma; y por . otro lado,. gué
; dnga;:ién tendrd éste una vez implementado en el lapso de tiempo.

Se ‘_dice que la mo_‘tiva‘cié’n existente entre la mayor parte del
personal dentro de las empresas es escasa, ahandonada, e incluso
“se llega a hablar de depresién en algt'mos casos. Puede dék:ixfée
:que el comin denominador 'es ’incertidumbre ¥ temoxr poxr lo que .
sucede afuera, 'y esa tailta de perspectiva ante una aituaci&n‘j q@;qr:v,;,
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6. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

no se ha  enfrentado, H3&& que la gente reaccione de muy diversas
fmanerés: las normas tienden a respetarse menos, surgen los
r&paces, que tratan de ver que mas 1le sacan a la compania, la
gente que espera que la empresa les resuelva todos sus problemas
{(aumento de' renta, llevar a sus familiares a hacer uso del
servicic de comedor, etc.):; o bien aguéllos gque buscan otras
alternativas como trabajo extra; e inclusc algunos que optan por
el robo.

Esta es una problemitica real, ya que por una parte, la gente no
parece ‘darse cuenta de la situacién de desempleo que vive el
pais, y esa falta de conciencia se manifiesta . en un
comportamiento indolenée, apdtico, - o bien 1la bisqueda de 1la
proteccidén  paternalista de la empresa . en la solucidén de toda

clase de problemas.

El .estﬁdio que se presenta a continuacidn, constituye un intento
por investigar qué factores determinan la motivacién mas
importante de wun grupoc de  empleados en un  laboratorio de la
‘Industria Farmacdutica, para -lo cual se realizé el planteamiento
del problema de la manera siguiente :

F3 Existen diferencias en las necesidades de motivacién entre los
empleados de. una empresa ?

¢ Ccudles son las necesidades mas importantes de - los empleados
de acuerdo.a.su &rea de trabajo ? ERET )

-¢ Lasg neces@dades de log  empleados seran difefentes; de acuerdo
.a su.nivel jerarquico dentro de la empresa:?

" ¢ -Cudles seran las necesidades de motivaciéon mas importantes  de
1os empleados, de acuerdo a su edad 2
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¢ Se presentaran de igual forma las necesidades de motivacién de
los empleados del sexo masculino en relacidén a los empleados del

sexo femeninao ?

Con el objete de responder al planteamiento. de las preguntas
anteriores se formularon las siguientes hipétesis de trabajo:

H1 Las nécesidades de motivacidn entre los empleados de una

. empresa se presentaran de forma diferente, dependiendo del Area,
‘nivel jerdrquico, edad y sexo al gue pertenezcan.

H2 ° Las necesidades de los empleados son diferentes de acuerdo
‘al area de trabajo a la gque pertenezcan. ’

T H3 Las necesidades de motivacién de los  empleados seran

diferentes de acuerdo al nivel jerarquico en qqé s& encuentren.

H4 Las necesidades de motivacidén de 1los empleados seran
diferentes de acuerdo a su edad.

H5 Las necesidades de motivacidn de los enpleados se

presentaran en forma diferente dependiendo de su sexo.

El objetivo de esta investigacion fue detectar, cudles son los
elementos gque pueden - influir en un comportamiento motivado hacia

- ‘el trabajo, entre el personal de esta empresa.

El tipo de estudio realizado fue descriptivo, de campo.

6.2 Escenario

La“ empresa donde fue realizado este estudio es un laboratoric
dedicado a la . fabricacién de medicamentos para uso humano s

- productos para uso veterlhario y agroindustrial,’ :cuenta ‘con un
‘total de - 300 personas dentro de su organigrama, dividides en 100
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6. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

trabajadores sindicaliZados y 200 empleadoé de confianza. La
empreca estd constituida por una Direccién General, y seis
Direcciones que dependen de é&sta: Planta, Materias Primas,
Finanzas Y Administracién, Veterinaria vy Agroindustrial,
Farmacéutica; y Relaciones Industriales.

El espacic fisico donde se levantd la informacién fue una oficina
privada, en el 4&rea de Relaciones Industriales, ¢ bien en la
misma oficina del encuestado, cnando las condiciones de espacio y
_privacia lo permitian. v

6.3 _Suj-tos

El objetivo original de esta investigacion pretendia realizar la
deteccidn  entre todos los empleadas de. -confianza,
gerencia (el cual se definié como nivel 1), gerencia media y
‘supervisores (definido <como .nivel 2); empleados en general,
secretarias, representantes médicoé‘, profesionistas 'y auxiliares,
Sin - embarge por varias razones, sdlo se aplicaron 101
cuestionarios. En - primer ~ lugar se descarté el grupo . de
rapresentantes médicos fordneoc(alrededor de 70 perscnas)
falte de disponibilidad fisica. Por otra parte,auni;ue se
“mencioné que la - participacién en esta - investigacidn - erxra
totalmente voluntaria, y aunq\ie se recalcd que la informacidén iba
a ser | utilizada con fines de estudio uinicamente, no todas las

‘- personas. -estuvieron dispuestas a colaborar. ¥ finalmente otro

obst&culo” consistié en las - falta de disponibilidad de la gente :

debida a cargas de trabajo.

- Bstos cuestionarios gquedaron divididos en la siguiente forma:

Divisidn  Veterinaria y -Agroindustfial {identificada como “A%), 8

personas, eguivalentas al 31% del -personal " de -esta Arxea..’
‘Divisién ' Administracién y Finanzas (identificada como "D%), 29
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personas, equivalentes al 60% del personal  de esta

area.
Divisién Farmacéutica (identificada como “F%), 138

personas,
equivélentes al 80% del personal de esta aArea. Divisidén Planta
(identificada como "“P"), 19 personas,

personal de esta area. Division
identificada come “RI" ), 6 personas,

equivalentes al 40% del
Relaciones Industriales

equivalentes al 85% del
personal de esta Area. En el caso de la Divisién de Materias

Primas, . no cuenta con personal de niveles 1.y 2, el total de
_personal 'es de 6 . personas; y dcbido a que sélo se obtuvo un

_cuestionario -del Area, se cargé al Aarea de Administracién vy
“FInanzas. ’

En cuanto a la clasificacién jerargquica, la ocupacién
" por niveles fue la siguiente:

Nivel 1, 20 personas
Nivel 2, 31. personas
Nivel 3, 50 personas

La distribucién por - sexos quedd de la siguiente manera:

Nivel F M
1 .3 17
2 6 25
3 20 30
Total 29 72

Finalmentc, 1a distribucidén por edades se presentd de
1a siguiente forma: ; )

Haét?,zsihﬁos : 18 . personas - - a
De 26 a'35 afios ‘45 personas

" De 36 a 45 arnos 30 personas’
Mas .de 45 afios . 8 . personas :
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6. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

5.4 Instrumentos

-Se utilizaron las herramientas was cominmente usadas en el
estudic de la motivaciion para el trabajo: el cuestionario .y la

"“entrevista. Al elaborar el cuesticnario, se definieron 9
factores a investigar:  Seguridad en el Trabajo, ' Supervisién
Adecuada, . Salarios Justos, _Ambiente Fisico,  Prestaciones y

Eventos, Relacién con Compafieros Yy Trabajo en equipo, Trabajo
Interesante, Oportunidad de mostrar iniciativa, y Oportunidad de

ganar ascensos.

.Para el piloteo' del instrumento, se extrajo una muestra
representativa de la poblacidén, utilizande la técnica de muestreo

'estratificado por cuota la cual se obtuvo a través de las
néninas. Eliminando los niveles de direccién, asi como. log
representantes fordneos, el nimero total de empleados era de 181,
repartidos de la siguiente forma:

DIRECCION EMPLEADOS 10% PIILOTEO
" Rels., Inds. 7 .7 1
Planta ) 47 4.7 5
Agroindustrial 26 2.6 3
- Materias- Primas : [ .6 " B
Admdén. y Fin. 48 4.8 - : 5
‘ Farmacéutica 47 4.7 s
TOTAL 19

Como ' puede verse, el piloteoc se designd segun el 10% de la

poblacién estudiada, La aplicacidén a este porcentaje.de la
poblacidén permitié conocer las fallas gue-.tenia o podia tener el
. cuestionario. Después de .esta aplicacién y basandose.en .un

hnblisis del contenido, algunas preguntas fueron cambiadas, otras
permanecieron igual y ‘algunas mas se deshecharon por completo.
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u;qhalmente el cuestionario (anexo 1 ) guedd formado por 43 1€éms
distribuidos de la siguiente manera:

Factor 1: SEGURIDAD EN EL EMPLEO. Percepcidn . sobre la
continuidad de la fuente de trabajo, tante en el contexto general
- ge empresa, como en el individual, formade por las cinco primeras

aseveraciones.

-~ Factor 2: SUPERVISION ADECUADA +*. Actitud hacia los jefes, y o
demads niveles  jerargquicos superiores, formado por las cinco
aseveraciones siguientes.

Factor 3: SALARIOS JUSTOS +, Percepcidn schre ‘el ingreso
.recibide y su relacién con el trabajo realizado, formado por

cuatro aseveraciones.

Factor 4: AMBIENTE FIsch. Se consideran aspectos relacionados
‘coén las ' condiciones de trabajo ( ventilacidn, espacio, luz ) asi
como las herramientas necesarias para realizarlo, formado por dos
aseveraciones, una referida al lugar fisico de trabajo, y la
_segunda a los recursos para realizarlo.

Factor 5: PRESTACIONES Y EVENTOS. Actitud hacia el paquete de
prestacioneé que proporciona la empresa, asi como hacia el tipo
de eventos gque organiza, formado .por dos aseveraciones, 1la
primera referida a las prestaciones con que cuenta el‘peisonal; y
la éegunda'buscaba investigar el grado de satisfaccién con los
eventos sociales, culturales y deportivos organizados por el area
de relaciones industriales. ’ : e

Pactor 6: RELACION CON COMPARERCS Y TRABAJO EN EQUIPO +.
Relacidn entre personas que sa establece con motivo del desempeio
de su ﬁtabajo, asi como situaciones especificas donde dos o mas
individuos contribuyen de una manera coﬁjunta a la realizacidn de
- actividades laborales, formado por seis aseveraciones.
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Factor 7: TRABAJO INTERESANTE #. Percepcién acerca del trabajo’
propio(rutinario o variado, creative o poco creativo, facil o
dificil); asi como la actitud de agrado o satisfaccidn derivada
de la ej ecucién de 1la tarea especifica, formado por cuatro
aseveraciones.

Factor 8: OPORTUNIDAD DE MOSTRAR INICIATIVA *. . Situacién

"especifica  donde el individuo manifiesta 1la disposicién para

emprender una actividad de forma diferente  a lo acostumbrado,

formado por seis aseveraciones.

Factor 9: OPORTUNIDAD DE OBTENER ASCENSOS  *. Posibilidades de
crecimiento, evidencias de aumento o disminucién en las
posibilidades de desarrollo, formado por seis aseveraciones.

En estos factores (*) se investigaba el nivel actual de

" satisfaccidén vy el nivel de aspiracidén del nmismo; que

posteriormente se encontrd como una limitacidn del instrumento,
ya que para algunas personas. la respuesta era obvia, dejando el

- item " sin contestar. Sin embargo, en otros casos la diferencia

entre estos dos tipos de respuesta fue una pauta para ampliar la
;nfomacién, en el momento de la entrevista.

Finalmente, se incluyeron tres preguntas abiertas, dos tendientes
a  explorar qué elementos constituian la principal fuente . de

satisfaccidén e insatisfaccién en el trabajo; Yy la terceta,

ofreciendo 1la oportunidad a la persoha de hacer un comentario -

adicional.

La validez de este cuestionario se llevé sometiéndolo a opinién
de . expertos (personal de relaciones industriales de algunos
laboratorios afines).

La administracién del cuestionaric se llevé a  cabo de forma

""individual mencionando en todos los ‘casos que la informacién
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recabada iba a ser utilizada con fines de estudio (tesis); y a
manejarse de manera confidencial. ’

En el 70% de los casos se llevé a cabo una -entrevista
semi~estructurada, con el . efecto de obtener mayor informacidén en
general y particularmente de las preguntas abiertas incluidas en
" la parte final del cuestionario. Originaimente se pensaba llevar
a cabo las entrevistas con el 100% del personal encuestado; sin
embargo 'se’. encontraron problemas de resistencia o falta' de
disponibilidad. La mecanica seguida - en el caso . de las
entrevistus fue la sigulente: Establecer el raport, explicando
nuevamente los bbjetivos del estudio; posteriormente se abundaba
en 1la respuesta al quinto item, tratando de investigar en qué
basaban las personas su percepcidn acerca de ‘la situacién
econémica - de la ‘empresa. otro aspecto que también se exploré
~durante 1la entrevista fueron: las respuestas que denotaban
insatisfaccidén, asi como el por gqué de las mismas.

6.5 Andlisis de los Resultados

Los . datos - fueron analizados mediante el procedimiento de
estructuras porcehtuales, herramienta que nos pérmite conocer ‘la
importgncia ‘relativa -de  cada uno de los nueve. factores a
inyéstigar dentro del estudio. Con el objeto de dar respuesta al
planteamiento de 1las hipétesis de  trabajo se deterninaxon -los
siguientes rangos: de comhinacioneé, por , consideraxse -
“significativos para el objetivo de esté estudio: DR )

I. Compar#cién por. Areas
II. Comparacién por Niveles
IIT. Comparacién por Edades
Iv. - Comparacidén por Sexos
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. Los cuestionarios fueron capturados- y procesados en
microcomputadora, utilizando el manejador de base de datos Qel

pagquete  integrado Lotus.

Cada una de las preguntas se 1lilgé al factor especifico que le
correspondia, transformando las respdestas originales del
cuestionario, en una escala de calificacidén del propio factor,
resultando en raja, media, alta 'y sin -respuesta. Esta
-:ransformacién se 1llevé a cabo con el fin de homogeneizar o

estandarizar las. contestaciones, para poder ser presentadas. en
una escala comparativa.-

De igual manera, con la finalidad de presentar datbs
comparativos, todos las factores se analizaron en
porcentuales, . relatives al mimerc de

términos
respuestase recibkidas para
cada’ factor y especificamente para cada pregunta, la presentacién
en graficas de barras permitié una observacidén mas objetiva del
conteo; y por ende, una conclusién en cada uno de los factores
sometidos a estudio. )

El primer anAlisis se realizd con el total de los cﬁeétibnaiios,
independientemente del drea, nivel, edad o sexo al que
pertenecieran; con el objeto de dar respuesta a la primera
hipétesis de  trabajo. Los resultados aparecen en la "grafica
Consclidado de Factores, donde se.observa que
mas alta calificacién
-Supervisidén Adecuada,
1, cuyé'planteamiencq

los factores con
son Trabajo Interesante, ampiente Fisice Y
respectivamente. ~Por lo tanto. la Hipdtesis
afirma que las necesidades de los empleados
se presentaran en forma - diferente, de acuerdo a - sus
caracteristicas de 4rea de trabajo, nivel, edad y sexo: . se -

confirma. En los datos que se presentan a continuadién, aparécen
satas diferencias con mayor detalle.

§.5.1 Comparacién por Areaa

67



CONSOLIDADO DE FACTORES

AGRUPACION TOTAL

27777777, 77777
| =
|y I II OIS s gy s
NNANNN
7I7TIITT, 777, 77777
N
g |
7L L yIIIS,
/////Mrs
g 7 777
= HW5
7727777 EILIIII I IIIIS IS
X8 .
%
V27707, 77
SEESSSSSSY
TIIIIZ, .
S
GITIIIALIIIIS ST LIPS
. AN
- T !
< e @ N @ W %M o0
(=3 kD [=] o . O (=] o o

7 N3 SVISINJSIH

" “FACTORES

ALTA

MEDIA

KX BasA (7778

. s/Rese.



El siguiente paso fue analizar la informacién por bloques,

. haciendo comparaciones entre variables, que se consideraron,
podrian ser significativas. Este analisis se hizo con el objeto
de responder al planteamiento de la Hipdtesis 2 pafa lo cual se
-dividieronr los cuesticnarios por Areas, con el cbjeto de ver si
se encontridban relaciones significativas entre un area y otra.
Al igual que en todas las graficas, se establecieron cuatro
categorias de respuestas (baja, media, - alta y sin respuesta),
posteriormente se procedidé a la tabulucion, de la cual se obtuvo
la siguiente informacién. !

DIRECCION VETERINARIA Y AGROINDUSTRIAL

En esta drea encontramos que el factor mas alto es el 7 "Trabajo
Interesante", con 987.50% de respuestas altas. EL siguientev
factor, con calificacidén alta es Iniciativa con 87.50% Del total
de areas es la que presenta la puntuacién mas alta para el factor
6 "Compafieros y Trabajo en Egquipo”, aungue el area de Farma tiene
una puntuacién cercana. A pesar de que los porcentajes se
mantienen en un rango similar .dentro del factor 1 "Seguridad en
el Trabajo", es el area que presenta el porcentaje mas alto. En
. cuanto a los factores calificados con los porcentajes mas bajos
vemos el factor '3 "Salarios Justos" con la calificacién mas
baja,el factor 5 '"Prestaciones y Eventos" presenta también una
porcentaje bajo (50%); y finalmente,, del total de 4areas es la
que califica con el porcentaje - mas bajo al factor 4 “anbiente
Fisico". (ver grafica 1) ' B

De 1los datos presentados anteriormente, y -de la informacidn
' obtenida a través de las entrevistas, se‘deduce que el "personal
que trabaja en esta area realiza ~un tipo de . trabajo. con ménor
estructura, lo gue permite un mayor aporte por partg de 'la,
persona; por otro lado, debido a algunos cambios efacﬁuados en-é1'
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‘afea, algunas personas perciben como poco confortable el lugag de
trabajo.

DIVISION DEFADMINISTRACION Y FINANZAS

Para esta divisién, el porcentaje mas alto de calificacién lo
encontramos en el factor 4 Ambiente Fisico", aungue el factor 7
“Trabajo'lnteresante" presenta una puntuacidn similar.

El factor gue se encuentra - calificado mas bajo es el 6
"prestaciones y Eventos" (50%), aunque el factor 3 "Salarios
JustosY, también se presenta bajo (53.3%). Uno de 1los

kpofcentajes de repuesta mas bajos lo encontramos en "Seguridad en

el Trabajo". Del total de areas es la que tiene el porcentaje

mas bajo para el factor 8 "Iniciativa™. Una razon para esto es

debido a que gran parte del personal de esta adrea se gqueijaba des

lo monétono que podia tornarse su  trabajo y las escasas

oportunidades que tenian ellos para modificar tanto el ritmo de

trabajo como 1la planeacidn del mismo. Otro punto de llamar la

atencidn en esta area, se refiere a los porcentajes de respuestas

bajas; para el factor 1, "Emplec Estable", encontramos un 15.3%

de ' respuestas bajas, =i bien este numero puéde considerarse poco

representativo, vale la pena considerarlo, tomando en cuenta,que'
los ﬁpbrcentajes de respuesta baja para el resto de las areas
andan abajo del 4% Esto podria hablarnos, probablemente de casos

individuales de inseguridad en esta &rea. = (ver grafica 2)

DIVISION FARMACEUTICA

Trabajo Interesante sge presenta como el factor mas ‘alto
(91.05%) . De los porcentajes de respuesta baja, el mas
significativo corresponde a Ascensos (9.65%), que si bien no es
muy - alto, si refleja algunos casos de inconformidad con este
punto.. Del total de areas es  la que octorga la calificacién mas

. baja él ,facto; 2 "Supervisién Adecuada': (75.79), el cual a pésar'
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de encontrarse en un rango ni siquiera  inferior al 70%, en
comparacién con el resto de las areas gue se mieven alrededor del
80% puede considerarse como el mas bajo. pespués de las .
entrevistas realizadas al personal de esta 4rea comprobamos gue
una. de.las fuentes de insatisfacclidn se refiere precisamente a
las pocas oportunidades que. existen de crecimieﬁto para el nivel

1 { Gerencia ), debide a que 1los puestos a nivel Dirececidn son
ocupados por “extranijeros, (personal que envia la casa matriz-
desde su pais de origen ). (ver grafica 3)

DIVISION PLANTA

Nuevamente se presenta  "Trabaje Interesante"  (92.63%) como el
factor mas alto, y "Salarios Justos® (47.37%) con el porcentaje
mas  baje. Y Junto con el 4&rea de Relaciones Industriales
presenta una calificacién ~baja (64.21%)  para el factor . de
"Seguridad en el Emplec". En esta adrea encontramos dos’
porcentajes de respuesta baja, elevados {en el contexﬁé del resto
de 'las porcentajes para respuestas bajas), uno es para “Empleo
Estable" ¥ el,otro para "Salarios Justos"(12.5 'y -10.5
respectivamente). Lo cual podria también estar hablando de casos.
-individuales de inconformidad en.estas dreas. (ver grafica 4)

RELACIONES INDUSTRIALES

Supervisién Adecuada se presenta como el factor mas alto, y es el
unico factor' que aleanza la calificacidn absoluta de..100%.
“"Trabajo Interesante" también presenta una calificacién alta’
(96.67%) ¥y “Salarios Justos" se vuelve a pteséhﬁar con
calificacién baja (50%). ‘Del total de areas es-la.que tiene 1a’
calificacién mas baja para "compaﬁerds 'y Trabajo en ' Equipo”™ -
(52.78%), con una diferencia de mas de 16 puntos del drea que lo’
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califica mas bajo. Por otro lado es el area gue, sin ser muy
alta, tiene la calificacidn ,mas elevada (66%) para "Prestaciones
b Eﬁentos". Dentro de esta &rea hay varios aspectos que. llaman
la _atencién; en primer lugar encontramos el unico factor
calificade con 100%, lo cual podria hablar de las caracteristicas
Qe liderazgo del director de esta drea; sin embargo hay cierta
incongruéncia en el hecho de que la calificacién para el factor 6
'sea la mas baja de  todas las areas. De primera instancia se
infieren algunas variables relacionadas a aste hecho
(canpeﬁenuia, imagen de area, etc.) sin embargo no fue posible
realizar una explora cién mayor para poder hacer una aseveracién
§onc1uyente. (ver grafica 5)

Como puede apreciarse, en tres (A, F, ¥ P) de las cinco areas
Trabajo Interesante es el factor conrn mas alta puntuacidn,
mientras gue para las otras dos adreas restantes (D-y RI), ;i bien
no es el factor mas alto, posee una calificacién elevada. Por lo
tanto, el planteamieﬁto de la Hipotesis 2, que afirma gue las
necesidades de los empleados se présantaran de manera diferente
de acuexdo al area de trabajo a la que pertenezcan, es aceptadoe.

En  este punto es interesante hacer notar que para las tres
primeras  dareas (A,F y P) no se contd con la suficlente
representatividad, comc en el caso 'de las - dreas restantes; atn
.. asi sc observan las diferencias de calificacién que pueden dar
los empleados de una avrea de trabajo, con relacién a otra. En la
intofnacidn obtenida a través de la entrevista Y - prequntas
. abiertas se recabaron los suficientes datos para paﬁsar que el "
trataniehto que se. le da al personal de esta empresa, en materia
de wotivacidn, varia mucho de una drea a otra. Una recomendacién
para .estudios posteriores saria de gue se investigue mas
cuidadosamente hasta que grado pueden encontrarse diferencias de
‘motivacidn interdepartamentales dentro de una‘misma empresa.’ :
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6.5.2 Comparacidén por Niveles Jerdrquicos

El . siguiente tipo de campafacién se realizé con gl objeto de dar

respuesta a la tercera  hipétesis de trabadjo, ésta se efectuo
entre niveles jerdrquicos, donde =se encontré que -el factor 7
“rrabajo Interesante" presentd nuevamente
para los ' tres niveles.
puntuacidén - mas alta ( .96 y 92.26%, respectivamente), parxa el
nivel 3 a pesar de que obtuvo una calificacidn alta,{ 89.60) no
fue el factor mas alto, siendo el factor 4 "Ambiente Pisico”, el
que obtuvo la calificacidén mas alta (90%).

NIVEL 1. GERENCIA

Trabajo - Interesante tiene la ecalificacidn mas alta de 1los tras

niveles(96%), misma que va decreciendo conforme se baja de nivel,
dato Que puede parecer logice, por las  caracteristicas de una
labor a este nivel.
*Salarios Justes! (58%),
alto para los tres niveles. - Un punto que llama
observar  las yespuestas -del nivel 1, san
respuestas bajas para los factores 1 (12%), y para el 9 (11.67%),
los cuales podria decirse ' que un porcentaje del 12% no es
significative, es de llamar la atencidn desde el punteo de vista

gin embargo este porcentaje es el mas
la atencidén ai

) que . los porcentajes de respuestas bajas para los otros factores
Podria pensarse, -a travégide;'

se encuentran por debajo del 3%,

“estos datos que
n;Vel se - dan  en estos dos factores: seguridad en el empleo y

opo:tpnidades de'crecimiento‘ (ver grafica 6)
NIVEL 2. GERENCIA MEDIA, COORDINADORES, SUPERVISORES.

Para el nivel 2, se encuentra nuevamente la ‘consistencia en la
puntuacidn’ alta para “Trabajo. Interesante"; en el caso de
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una calificacién alta
Para los niveles 1 y 2, fue el factor de

El factor considerado como mas bajo es el 3

los porcentajes de.

los  casos de warcada. inconformidad para este




6. DESARROLLO DE LA INVESTIGACIdN

RIRURY

®"Salarios Justos" encontramos la calificacién mas baja para los
tres: niveles (48.3%). El resto de los factores mantiene un
porcentaje . de calificacién en un rango similar para este nivel.
(ver grafica 7)

NIVEL 3. EMPLEADOS EN GENERAL.

En el nivel 3, como se menciondé anteriormente, los factores 4 y
7 obtuviexron una puntuacién casi similar; . lo mismo gue - los
factores "Salarios Justes" (51%) y "Prestaciones y Eventos" (48%)
se observan como los de menor calificacién. En este nivel, se
encuentran porcentajes de  respuestas bajas mas variados que en
los niveles anteriores {3, 6, 9%): sin embargo el porcentaje de
respuestas bajas mas alto (12%), se encuentra - nuevamente en el
factor 1 Y“Sequridad en .el Empleo". Lo cual podria estar
sugiriendo, que a pesar que la mayoria del personal percibe una
clerta seguridad en su fuente de trabajo, existen casos
particulares en los niveles 1 y 3, que por diversas razones, ven
amenazada. su fuente de trabajc. Otro aspecto gque llama la
atenéién' es que el factor "Iniciativa" tiene el porcentaje mas
'bajo de calificacién en este nivel (70%), qgue a pesar de no tener
una calificacidén muy baja suena 1ldgico pensar que a este nivel
existe mayor estructura en 1las tareas y menos oportunidad de
ofrecer alguna aportacién a las mismas, (ver grafica 8)

En. ‘ésﬁe blogque de informacidn nuevamente aparece - Trabajo
- Interesante con una puntuacién alta, sin embargo la combinacién.
‘de - 'factores que ocupén.;el’sequndo y tercer lugar en cada uno de:
‘los grupos es muy diferente, por 1o cual la Hipotesis 3, que
afirma que las necesidades de motivacién.de los empleados seran
_diferentes de acuerdo a su nivel jerarquico, es aceptada. »

6.5.3 Comparacién por Edades
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La tercera comparacidon se 1llevd a cabo por edades, buscando dar
respuesta al planteamiento de la H4. Para el primer grupo de
edéd, que . estuvo constituido por personal hasta de 25 afos, el
factor de puntuacidén mas alta fue el 4 "Ambiente Fisico"
(88.89%), posteriormente "Trabajo Interesante! (87.78%).

Para los tres grupos siguientes el factor mas alto nuevamente
fue el 7 "Trabajo Interesante" (con 22, 93 'y 20%,
respectivamente). La razén de esto quiza pueda encontrarse en el
hecho de gue probablemente para el primer grupo de edad no existe
_una profecidn o un tipo de trabajo mas especializado, o bien los
intereses estan aun mas diversificados; wientras gque en 1los
siguientes grupos ‘de edad pueda hablarse tal vez de -una
" especializacién mayor en el trabajo, y por consiguiente un mayor

interés en el - desarrollo del mismo. (ver graficas 9, 10, ll‘y
12) ' )
El factor 3 "Salarios Justos', aparece con una puntuacidén baja .

‘para los cuatro grupos de edad ( 56, 48, 52 y 46%
respectivamente); sin embarge el grupo de mas de 45 afios califica:
iodavia mas bajo el factor 5 "Prestaciones y Eventos" (31%),
aunque no se tienen datos objetivos para poder afirmarlo, se
piensa que - tal vez este . grupe  esperaria un paquete de‘

" prestaciones mas acorde a su edad, o a sus intereses (un préximo
retiro o “jubilacién). Se sugiere 'gue en una investigacién
posterior ée explore qué pagquete de prestaciones y / o eventos

. podria resultar atractivo para el personal de esta edad.

El factor 8 "Iniciativa", <tiene una punthacién similar para los
éres qlt;ios grupos de edad (75, 78,y 77%), excepta para el
- primero : de hasta v25_ afios (68%). UnaA explicacidn, que . puede
parecer légica es de que en este grupo, la experiencia y los
conocimientos quiza no son suficientes en la mayoria de los casos
 para poder aportar nueves elementos en el trabajo.
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6. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

vfpfinalmente se observan casos aislados de inconformidad en lo
referente  a - la seguridad en el trabajo en los tres primercs
grupoé de edad, hasta los 45 afios; para este grupo los casos de
inconformidad no se encuentran en la seguridad én el trébajo,
sino mas bien en la oportunidad de ganar ascensos, lo cual puede
parecer 'l16gicc si pensamos que a esta edad. las oportunidades de
ascenso estan mas lejanas gque una probable jubjlacién.

Al analizar la informacidén presentada antericrmente, se observa
que ' Trabajo Interesante continvta siendo el factor .con mas alta |
calificacidén (en los. tres ultimos grupos de ‘edad), aunqhé
Ambiente Fisico se presenta también alte en todos los grupos,
ocupando el primero o segundo lugar en este ranéc de
comparaciones; sin - embargo  la distribucidén. del . resto de:  los
factores es muy diferente, por 1lo que el  planteamiento de 1a
" Hipétesis 4, que afirma que las necesidades de motivacién de los
empleados serdn diferentes de acuerdo a su edad, es aceptado.

Si  bien, vale la pena hacer mencidén que al realizar este tipo.de
comﬁaracién se esperaba encontrar diferencias mas significativas

'ent;a ios grupos. de edad, por lo gque se sugiefe que " en
investigaciones posteriores, se profundice en sistemas. de.
incentivos o paquetes de prestaciones para el personal de mas
edad o mayoer antzguedad dentro de la empresa.

6.5.4 Comparacidén por Sexos

La ultima comparacién se 1llevé a cabo ent;e‘ dos v&;iablés
Gnicamente:  sexo masculino y femenino, 1ndepend1entementé.dé 1a
‘edad y. el nivel jerarquico de la persona, buscando dar respueftag'
a la ultima hipétesis de trabajo, la H5.

Para. el sexo masculino "Trabajo Interesante", nuevamente obtuve

la pgntuacién' mas alta (95%). Para el sexo femenino, en cambid .

" sambiente Fisico'" obtuvo la calificacién mas alté (89.6%). Para.:
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los -dos grupos, el factor mas bPbajo fue nuevamente "Salarios -
Justos"™, con 51 y B50% respectivamente. En amhos grupos se
observan cases de inconformidad en el factor 1, "Seguridad en el
Empleo’, dados por los porcentajes (11% en ambos grupos) altos de
respuestas bajas, otre punte de insatisfaccién se encuentra para
el . sexo masculino, en el factor 9 "Oportunidad.de . obtener
ascensos" (12%), nuevamente se hace hincapié en que si bien un
porcentaje de 12% no es significativo, en comparacién con los
porcentajes de respuestas bajas para los otros factores, que van
‘del 3 a2l - 5%, estos porcentajes de 12%, se consideran dignos de
mencionar. (ver graficas 13 y 14) -

Por ultimo, se considera importante mencionar las diferencias
encontradas entre las puntuaciones . de los dos grupos, para
algunos factores. Iniciativa tienme una diferencia de 17.34
puntos entre la puntuacién mas alta para el sexo masculino y la -
mas baja para el sexo femenino. Ascensos muestra una diferencia
de 15.17 puntos entre ‘la calificacién mas alta para €l sexo
mascul ino Yy -la mas baja para el sexo femenino. Trabajo
Interesante, se menciond anteriormente, gue fue el factor mas
alto para el sexo masculino, mientras que la puntuacidn obtenida
para el sexo femenino represente una diferencia de 11.55 puntos. 
Sin 'embargb la diferencia mas grande se observa para Fcompéﬁéros
y trabajo ‘en equipo", con 18.49 puntos entre la puntuacién mas
alta para el sexo masculino y la mas baja para el sexo femenino. -

La informacién obtenida en este dltine ~ anadlisis " muestra
nuevamente - los factores Trabajo Interesante vy Ambiénte Fisico
comd los mas altos para los dos grupos, aunque es en este dltimo
rango de comparacién donde se encuentran las diferencias mas
éignificacivas de los cuatro rangos, por lo que ia Hipétesis S,
que afirma gue las necesidades de motivacidn para los empléadbs
del sexo masculino serdn. diferntes a las necesidades ‘de
motivacidén para los empleados del sexo femenino, és‘aceptad$5
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6. DESARROLtO DE LA INVESTIGACION

Hasta agui, los datos obtenidos por medio del cuestionario.
6.6 Informacién Obtenida a través de Entrevistas.

Por otro lado se obtuvo suficiente informacién de las entrevistas
realizadas en el 70% de 1los casos, en las gue se analizé
. principalmente las respuestas a las preguntas abiertas; ademas de
_los  comentarios gue las personas desearon-hacer con respecto a
las éreguntas anteriores. Como se menciond al inicio del
capitulo, .se aplicaron 101 cuestionarios, de los cuales 1 (fes%)
no respondié a la pregunta 42, la cual explofaba sobre  los
aspectos - mas agradables del trabajo, 8 (7.9%) casos no dieron
respuesta a la pregunta 43, que investigaba sobre los aspectos
‘desagradables del trabajo; y por tdltimo 2 personas(1.9%) no
‘respondieron  a ‘ninguna de las dos preguntas. Resumiendo 1la
informacién anterior, .pueden describirse varios puntos, como

aspectos de inconformidad entre el personal de la compahia.

En algunos casos se piensa que existe poca colaboracidn entre
départ&menhos, que algunas Areas reciben mas atencién y
beneficios, en comparacidén con otras; para algun35~pe:sonaé, esto
trae cierto favoritismo y envidias.

Se mencioné también 1la falta de indicadores gque tiene el
personal acerca de los avances de su trabajo "la gente no sabe en
‘que forma - esta colaborando para el desarrollo de  1la Empresa, y
“! esto hace gue la gente sc vaya porgue desconocer1a.importanci§3de
‘su ‘iuhci&nvo de " su apéréacién en  1la evolucién de. la misma." A
‘eSte respecto se comentd gue existen fallas en el manejo de la
informacién; en algunos-casos se dijo que el manejo de ésta es a

77



nivel de sefiores feudales; y que en otros casos hay incongruencia
en la misma.

Se comentd la falta de una labor de equipo, que para algunas
personas, viene desde niveles superiores. 3Incluso, se llegd a
comentar que en el pais de origen de la casa matriz no existe la
colaboracién, que la labor de equipo es una afrenta a la libertad
individual y esta situacidn marca de alguna forma el ambiente que
se‘viﬁe'en Latinocamérica y otras filiales.

Otro comentario importante, fue respecto a la falta de motivacidn
a la gente, se menciond por ejemplo que el sector de ventas
recibe mucha atencidén, constantemente se le intenta motivar con
juntas y- eventos, que para ellos no funcionan. $in embargo este
hecho si desmotiva a otras personas porque sienten que no se les
toma en cuenta. A este respecto, cuando se tuvo la oportunidad
de entrevistar a algunos representantes médicos, se comentd que
uno de los aspectos desagradables de su trabajo era "perder tanto
tiempo en juntas".

Un comentario 1i§ado a la falta de indicadores sobre el trabajo,
Y que. de alguna manera la genté lo relaciond con la motivacidén
(su motivacién, o la disposicidn que tenian para el trabajo) fue
el reconocimiento o la falta de estimulacién verbal, de como va
‘la labor,. una persona menciond en la entrevista el hecho céncfetq
. de gue én una ocasién realizo deliberadamente mal su trabajo para
‘vpoder llamar la atencidn de su jefe y explicarle cémo se sentia.

De todas las 4reas se recibieron comentarios de descontento por - .
'ia falta de incrementos de sueldo., - Otro aspecto qﬁg también
recibié . muchos comentarios negativos fhe . el - referente a
.Prestaciones 'y Eventos. En cuanto a ila primera, la gehteAée
queja_de tener en algunos puntos = sélo -los margenes qﬁe marca la
ley (aguiﬁaldo). Se hicieron muchas-sugerencias ' respecto a‘dar

mas prestaciones en especie. que en efectivo- ( ayuda  cursos,’
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6. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

vdesﬁensas, convenios precios bajos en las tiendas, financiamiento
para 'auto,becas para hijos,viajes, etc.). También se mostrd
incohformidad sobre los eventos que organiza la enpresa, se
‘hicieron sugerencias para diversificarles y para modificar su
otganizacién.

"En cuanto a los aspectos agradables del trabajo se mencionaron
distintos aspectos, los cuales se wmenclonan a continuacién en
- orden de frecuencia:

c t o . E;eéugngig
Relacipnes con la gente
-Interaccidén con personas 23

Contacto con el personal

Logros, . ) 14

. Libertad para desarrollarlo L : o B
Oportunidad de aportar ideas : 10 -
Libertad de Accion

. Adquirir experiencia y conoc. .
. Aprendizaje R |
Actualizacién

‘Ambiente de Trabaje R
Equipo Motivado ' )

‘ R?to que representa vb, o ‘(1 ‘ L ,ﬁ 5 ’
Tr;ﬁajo en'st SR s o EE
Variedad de Funciones A B R ‘ 3
'Résponsabilié;d o Y R i 3
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‘Posibilidades de Desarrolilo

Producto
Servicio a los Demas
Liderazgo del Jefe

Actividades de Investigacion

“Lugar ‘Fisico
viajes

Falta de Cooperacidén
Desintegracion
conflictos Interdepartamentales

:Burocracia

Falta de Reconocimiento
Falta de Apoyo de Niveles Superiores

Trabajo Monétono y rutinario

Falta de Planeacidn .

Depender. de terceros para logro';
de objetivos

Cambios de Estrategias

Malas Decisiones

Perder tiempo en Juntas

Ambiente Fisico
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Como aspectos desagradables. del trabajo se mencionaron:
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6. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Falta de Comunicacion
entre el personal

Trabajo dg mala calidad
Actitud de "ahi se va"

Falta de Capacitacion

El Jefe
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CONCLUSIONES

De la ‘informacién .. presentada en el capitulo anterior  se
desprenden las siguientes conclusiones:

* En los factores investigados, no se encontrd . una  marcada
insatisfaccién para el personal encuestado en este laboratorio.

Ya que .como Se observé en - la mayoria de .las comparaciones ilds

porcentajes mas bajos de calificacidén se encuentran alrededor del

50% '

* El factor %Trabajo Interesante®, presenté una calificacidn
alta en todos los rangos de comparacién gue se hicieron. Estos
datos se corroboraron en las respuestas a las preguntas abiertas,
va . que los aspectos mencidna_dos como . mas . agradables dentro del
,ttahajo estaban : relacionados con aépectos kintrj.nsecos al mismo,
(Iogrés, libertad para desarrollarlo, adquisicién de experiencia
Yy conocinieritos, etc.). De 1la misma forma, los . agpectos
considerados como mas desagradables tenian qﬁe ver con el tipo dé
trabajo que  se realizaba y 1la insat:isfaccién'px_'oveniente del
'desarrollo de esa labor. ERR
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CONCLUSIONRES

Por lo antexriorxr

se considera gue una de las
-llevarse a

dreas donde podria
cabo el ejercicio de la motivacidn es precisapente en
lo referente al tipo de trabaje gue se realiza y las aportaciones
con las que el empleado en forma personal,puede contribuir. Ya
‘sea através  de sugerencias en la

forma de reslizarlo; en
decisiones que, de acuerdo a

su poesicion dentro de la empresa,
’pueda‘tnmar repecto a la planeacién o programacidn del mismo.
* ‘Salarios Justas presenta una

puntuacién consistentemente bata
en todas

las comparaciones, sin embargo, no podemos hablar de un
porcentaje significativamente bajo, ya que ningin factor es
zalificade por debajo del 50%

refereneia a una investigacidén realizada por Stanger (Vexr

Capitulo 3 del presente trabajo), donde se concluye gue para los:
grupos investigados, el salario no
preccupacion; a

. A este respecto cabe hacex

representa motive.  de
axcepcidn de cuando tiensn problemas econdmicos;

en circunstancias normales prefieren aspectos relacionados con la
satisfaccidn del yo.

Investigaciones sobre la

importancia que Juega - el papel del
dinerc se

han realizado muchas, sin embargo en nuestro pais, en
el mnomento actual que vivimos sabemos
motive de preccupacién para grandes

sectores de la poblacién,
aungue

desconccemos la importancia que tiene en la motivacidn de -
- las personas. !

Una de las ingquietudes al
tan
‘sin

realizar esta tesis era

comprobar qué
importante podia ser el papel del salario en 1a

época actual,
enbargo: dadas las limitaciones dal presente trabajo, s6lo se
puede  decir gue para el personal encuestado de este laboratorio,

les © casos . de . mayor -insatisfaccion para
encontramos en

nan,

este” factar - los:
el grupo de mas de 45 afos (46. 8%), y en el area
.con el misma porcentaje. B

B3

gue - éste constituye un



* _Prestaciones y Eventos revela otra fuente de insatisfaccion
para el personal encuestado de este laboratorio. Respectc a este
punte se encontrd gque una de las limitaciones del instrumento
pudo estar dada en el hecho de unir dos aspectos diferentes en un
sélo factor, como es el caso de la prestaciones Yy los eventos
(sociales, culturales y deportivos) que se organizan para el
personal. Si bien se planted la necesidad del laboratorio de
obtener ‘cierta retroalimentacién acerca de 1la forma como el
personal recibia este tipo de eventos. Sin embargo después de un .
analisis de 1las respuestas a las preguntas 17 y 18 ( que son las
que .- integran el factor cinco), se vié que 1los porcentajes de
respuestas para ambas preguntas eran muy similares.

En este factor se han realizado los mayores esfuerzos dentro de
las empresas por elevar la motivacion a su personal. En el caso
particular de este laboratorio se encontré. que la gente no ésta
satisfecha ni con . el paquete de prestaciones, ni con el tipo de
eventos que se realizan en la empresa; a este respecto quizé
valga la pena realizar una mayor difusién entre el personal sobre
las prestaciones con gque se cuenta ¥ su nivel de competencia en
el mercade. Por otro lado se obtuvo suficiente retroalimentacisén
sobre la imagen del area de Relaciones Industriales y de su
actuacién, no sdélo en la organizacidon del tipo de eventos que

investigaba este factor, sino también como departamento de
servicio.

La informacidn obtenida a través de este tipo de estudios permite
hacer  una diferenciacidén por sectores 'y debido a gque, per
limitaciones del mismo, no se puedan hacer generalizaciones hacia
todo el personal, constituyen un buen indicador de los factores
motivanées del personal,

El objetivo de 'la presente tesis fue abordar el estudio de la
motivacion de una manera diferente a como se ha planteado en la
mayoria de 1los casos. Mas que confirmar o deshechar una teoria,
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CONCLUSIONES

mas gue buscar diferentes clases de incentivos y corroborar
posteriormente su efectividad, el interés residid en investigarxr
gué. aspectos del trabajo podian - ipcidir en la motivacidn de la
gente, queé elementos de los que se manejaban en ese momento,
efectivanente eran considerados como motivantes.

* A este respecﬁo se encontro el caso especifico del éersonal de
ventas, donde se manejaban las juntas y reuniones de trabajo como
una forma de motivar. a este grupo, comunicindoles lo importante
de su labor para el desarrollo de la empresa. Sin embargo para
éste sector, dichos eventos no sdlo no les eran motivantes, sino
ademas les molestaba su frecuencia. Mientras gque para otros
sectores de ésta misma Division, este hecho les producia cierta
desmotivacidén, al sentir que su labor no recibia la misma
. atencidn.

* TFinalmente, en ¢uanto al objetivo de determinar qué aspectos
del ‘trabaje incidian en 1la motivacién al personal, se. puede
concluir gue para la. mayor parte de las 101 personas que
participaron en este estudio, los aspectos motivantes estan dados
dentro .del tipo de trabajo que desempeiian, es decir, la forma
como éste estd estructurado.

Esto podria constituir una pauta para posteriores
investigaciones, ' principalmente en 1lo que se refiere ‘a la
relacién superior - subordinado. Si el trabajo en si representa

un . factor importante para 1la motivacién al perscnal, nasta qué
punto el efectivo desempeiio puede ser una meta, mas que’ un medio
para alcanzar alguna . otra meté Y en qué niyeles'vdehtro de la
jératquia de la organizacién tendria este hecho una mayor
validez.
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ANEXO 1

CUESTIONARTIO

EMPRESA: SEXO: NIVEL: EDAD:

NOS

- INTERESA CONOCER SU_ OPINION SOBRE LOS__PUNTOS EXPUESTOS A

CSggNUACION- SUBRAYE ~ LA PALABRA QUE REFLEJE SU OPINION. NO

MAS® DE UNA PALABRA EN CADA LINEA. LA INFORMACION QUE
USTED NOS . PROPORCIONE,  SERA MANEJADA  EN-  FORMA ANONIMA ¥
CONFIDENCIAL.
1.— LA SEGURIDAD QUE TENGO EN MI TRABAJQ ES:
' POCA REGULAR MUCHA
2.- LA SEGURIDAD QUE DEBERIA TENER EN MI TRABAJO ES:
POCA REGULAR MUCHA
3.-. SI TUVIERA OPORTUNIDAD ME CAMBIARIA DE EMPLEO:
34 DIFECILMENTE NO
4.- PIENSO QUE LA FUNCION QUE TENGO PODRIA DESAPARECER:
' S1 ALGUNAS VECES o
5.~ EN_. RELACION CON LA SITUACION ECONOMICA Y SOCIAL DEL PAIS,
STIENTO QUE LA POSICION DE MI EMPFRESA ES:
: SOLIDA . INCIERTA INSEGURA
6.~ LA RELACION CON MI JEFE ES: ‘
BUENA REGULAR MALA
7.- LA RELACION CON MI JEFE DEBERIA SER:
) BUENA REGULAR MALA
8.- ‘LIBERTAD OQUE TENGO PARA DISCUTIR ASPECTOS RELATIVOS A MI
TRATR 8 CoN M8 SUBERTORES EBY
o BUENA REGULAR MALA
9.- LA LIBERTAD QUE DEBERIA TENER PARA DISCUTIR ASPECTOS
RELATIVOS A MI TRABARJO CON MIS SUPERIORES ES:
AMPLIA- LIMITADA NULR
10.~ LA OPINION QUE TENGO DE MIS JEFES ES:
: MATA - " REGULAR BUENA
11.- LA_ RELACION EXISTENTE ENTRE EL TRABAJO QUE DESARROLLO. Y MI
.SALARIO ES:
ADECUADA REGULAR MALA
12.-

LA RELACION %UE DEBERIA EXISTIR ENTRE EL TRABAJO QUE 7
DESARROLLO ¥ SALARIO ES

ADECUADA B REGUT.AR MALA




13.- EL SALARIO QUE OBTENGO CUBRE MIS OBJETIVOS DE MANERA:

AMPLIA REGULAR ESCASA
‘14.- EL SALARIO QUE TENGO DEBERIA CUBRIR MIS OBJETIVOS DE MANERA:
AMPLIA REGULAR ESCASA

15.~ Et AMBIENTE FISICO DE MI LUGAR DE TRABAJO FACILITA EL
DESEMPENO DE MI1S FUNCIONES:

s1 poco NO
16.~ CUENTO CON EL MATERIAL NECESARIO PARA REALIZAR MI TRABAJO:
CASI NUNCA ALGUNAS® VECES CASI SIEMPRE
17.- 1oS EVENTOS ~SOCIALES —CULTURALES Y DEPORTIVOS QUE SE
REALIZAN DENTRO DF EMPRESA SON:
BUENOS REGULARES MALOS =
18.- CONSIDERQ OQUE LAS PRESTACIONES CON QUE CONTAMOS EN LA
B EMPRESA 50
SATISFACTORIAS REGULARES INSATISFACTORIAS
19.~ LAS RELACIONES CON MIS COMPANEROS SON:
BUENAS REGULARES MALAS
20.- LAS RELACIONES CON MIS COMPANEROS DEBERIAN SER:
' BUENAS REGULARES MALAS

21.—- EL COMPARERISMO ENTRE LOS EMPLEADOS DE LA EMPRESA W ESTA
BASADO EN EL RESPETO Y AYKDA UE SE BRINDAN MUTUAMENTE:

NO GUNAS VE SI
22.- EL COMPARERISMO ENTRE LOS EM PLEADOS EMPRESA DEBERIA :
'"ESTAR BASADO EN EL RESPETO. Y AYUDA QUE SE BRINDAN MUTUAMEN TE.
NO ALGUNAS VECES sI

23.- EL COMPANERISMO DENTRO DE LA EMPRESA SE MANIFIESTA EN LA
. . DISPOSICION PARA EL TRABAJO EN EQUIPO:

CASI SIEMPRE ) ALGUNAS VECES CAST NUNCA

24.~ EL COMPANERISMO DENTRO DE LA _EMPRESA DEBERIA MANIFESTARSE EN
LA DISPOSICION PARA EL TRABAJO EN EQUIP

- CASI. SIEMPRE ALGUNAS VECES CASI NUNCA
25.- LAS FUNCICHES QUE DESEMPENO SON:
MUY UTILES - REGULARMENTE UTILES - POCO UTILES
26.~ LAS FUNCIONES QUE DESEMPERO DEBERIAN SER:
MUY UTILES REGULARMENTE UTILES POCO UTILES
27.- EL TRABAJO QUE REALIZO ES INTERESANTE: ’ v
- SI ALGUNAS VECES NO

28.~- EL.TRABAJO QUE REALIZO DEBERIA SER INTERESANTE:
: ST . ALGUNAS VECES - NO



29.~
30.-

331.~

32.-
Ca3l-
34.-
35.-
36.x
37.-

38,~-
39.~

0.~
41.~
Taz.=

43.-

ME INTERESA QUE LAS COSAS ME SALGAN CADA VEZ MEJOR:

s1 ALGUNAS VECES NO

TENGOAJ LA OPORTUNIDAD DE APORTAR MIS PROPIAS

TENG IDEAS EN MI

_CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES CASI NUNCA
LA OPORTUNIDAD DE APORTAR MIS PROPIAS IDEAS EN MY TRABAJO
DEBERIA PRESENTARSE:

CASX SIEMPRE ALGUNAS VECES CASY NUNCA
SIENTO QUE HE IQGRADO ALGO VALIOSO BN MI TRABAJOQ:

FRECUENTEMENTE DE VEZ EN CUANDO No
DEBERIA SENTIR QUE HE LOGRADO ALGO VALIOSO EN MI TRABAJO:

FRECUENTEMENTE DE VEZ EN CUANDO NO
MI TRABAJOC ES MAS SA’EISFAC’TORIO QUE OTROS:

sX ALGUNAS VECES pale]
MI TRABAJO DEBERIA SER MAS SATISFACTORIC QUE OTROS:
ST ALGUNAS VECES NO
LAS POSIBILIDADES DE PROGRESO EN LA EMPRESA SON:
ESCASAS REGULARES BUENAS
LAS POSIBILIDADES DE PROGRESC EN 1A EMPRESA DEBERIAN SER:
ESCASAS REGULARES BUENAS
MIS CONQCIMYENTOS Y EXPERIENCIA ME PERMITIRAN ASCENDER
RAPIDAMENTE:
SI NO
M1IS CONOCIMIENTOS ¥ EXPERIENCIA DEBERIAN PERMITIRME ASCENDER
RAPIDAMENTE:
51 “.NO
TRABAJO BIEN PARA OBTENER UN ASCENSO:
- SI HO
DEBERTIA TRABAJAR BLEN PARA OBTENER UN ASCENSO:
ST NO

LO QUE MAS ME AGRADA DE MI TRABAJO ES:

10 QUE MENOS ME AGRADA DE MI TRABAJO ES:




DESEA_USTED HACER ALGUN COMENT, O RESPE A (S
LAS PREGUNTAS ANTERIORES: ARIO RESPECTO & ALGUNA(S). DB
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