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~ RESUMEN

Esta tesis tiene como prop6sito fundamental revisar las principales teorfas de la
motivacién, para orientar o contribuir a su mejor aplicacion en ia realidad
mexicana; también aborda las ventajas y desventajas de estas aproximaciones
dentro del area de la psicologia del irabajo, a fin de mostrar como se ha estudiado

por diferentes autores, y como ha evolucionado al paso del tiempo.

En el primer capitulo se hablara sobre la psicologia como ciencia, el hombre y el
frabajo; después se revisara la molivacion y la psicoiogia del trabajo; en seguida
se hara un analisis de la motivacion en e} drea de ia psicologia del trabajo. Por
Ultimo, se hablaré de la motivacion dentro de la empresa mexicana, y se mostrara
un programa de incentivos, que proporciona algunas bases para implementarlos
en estudios posteriores a este. Con esto se pretende enfatizar 1a importancia de
la motivacion en los trabajadores, ya que es fundamental para et mejor

desenvolvimiento de las empresas mexicanas.



La necesidad de realizar esta tesis sobre la motivacion en la psicologia del
trabajo, surge a partir de la lectura que he realizado sobre las teorias de
McCleland, Maslow, Murray, McGregor y Aldelfer, los cuales mencionan que la
motivacion es una parte importante para el buen desenvolvimiento del
trabajador; cada uno expresa la manera en que la han empleado en sus
experiencias personales, de donde les surgieron ideas para desarroliar sus

aproximaciones.

Hasta el momento no se ha manejadoc como una estrategia importante para la
empresa, por lo que ia motivacidon ne ha recibide la atencién adecuada a nivel
profesional, 1o cual implica un obstéaculo que no permite ver el iado humano de las
persanas que laboran en un mismo grupo o ambiente de trabajo; esto se ha
podido comprobar al estar trabajando en el area de la psicologia del trabajo, en
donde se ha observado que los superiores siempre se preocupan por la calidad
total del producto, sin tomar en cuenta que para que eslo se d#, las personas
encargadas de la produccion deben sentirse a gusto con su trabajo para
realizarlo con calidad, lo cual es o que requiere la empresa, pues a mayor

calidad y eficiencia de su producto, la rentabilidad puede ser mayor.



Asi se observa que la direccion tradicionalmente pide a los trabajadores su
cooperacion para incrementar la productividad y para mejorar la calidad del
producto. Pero el reverso de esta percepcidén puede ser mas adecuada; pues la
direccion deberia cooperar con los trabajadores para encontrar los medios para
reivindicar la dignidad y la creatividad de cada ser humano, y asi se favorecera su
vida en el {rabajo la cual serad satisfactoria, a través de una mayor participacion

del trabajador en el proceso de la toma de decisiones.

De esta manera organizacién, trabajador y sociedad, aprovechardn
substanciaimente todos sus recursos ya que, por gjemplo, México, seria que
este cuenta con inmensos recursos climatoldgicos, minerales, forestales,
marinos, etc.; sin embargo se cuenta entre los paises subdesarrollados. Es una
paradoja viviente y la clave esta en que somos suborganizados,
subadministrados y subeducados; y nuestros grandes problemas son las fallas
humanas. que pueden estar relacionados con la ausencia de estrategias

motivacionales.

Por fortuna en los Gitimos anos la sociedad mexicana ha reaccionado y se
preocupa por desarrollar en forma racional el capital humano a todos los
niveles. Por ejemplo una empresa de aviacién (aeromexico) dan diferentes

tipos de incentivos, para incrementar la satisfaccion.

Por lo anterior y como problema de investigacion de esta tesis, nos preguntamos
can respecto al trabajador: ¢ Que implicaciones han tenido las diferentes tecrias

de la motivacién en el drea de la psicologia det trabajo?



Asi'su objetivo general consiste en: Revisar las principales teorfas de la -
“motivacion, para buscar su mejor aplicacién en la realidad mexicana, ast como
analizar sus ventajas y desventajas dentro del édrea de la psicologia del
trabajo

Mientras que los objetivos especificos son:

1. Identificar el concepto de motivacion

2. Describir las ventajas y desventajas de las diferentes teorfas motivacionales.

3. Analizar sus aplicaciones en México, en el drea de Ia psicolegia del trabajo.

Por ofra parte se espera que el lector :
1.- Anatice el concepto de motivacion.
2.- Conazcea cual ha sido 1a evolucidn de la motivacion en México, en el area de fa

psicologia del trabajo.

3.- Identifique las ventajas y desventajas de cada teoria para la aplicacién en

el érea de |a psicologia del trabajo.



conocer acerca de la mouvamén del trabajador mexicano.

Bl p}esente trabajo contiene una Investigacion documental de autores que han o
se han referido a la psicologia como Ciencia; su definicion y  sus
aporiaciones. A la vez se analizan las diferentes posturas de diversos autores,
los cuales hablan sobre la motivacidn, su concepto, y su evolucion dentro del
area de la Psicologia del trabajo. A partir de esta informacion se hace una
comparacion de tales teorias, se ven sus ventajas y desventajas y se dan las

conclusiones correspondientes.

El material en esta revision esta organizado por capitulos de la siguiente manera:
en el primer capltulo se escribe sobre la psicologia como ciencia; en el
segundo capftulo se habla sobre |a psicologia del trabajo, haciendo mencion a
la evolucion del trabajador y la industria. E! tercer capitulo hace referencia a la
motivacion y la psicologia dei trabajo y proporciona su definicidn, los fundamentos
del concepto y las principales teorias sobre el tema. Finalizando con el andlisis
de la motivacién en el desemperio. El cuarto capilulo trata sobre la motivacian
dentro de la empresa mexicana y habla sobre el trabajador mexicano y la
motivacion, y de la manera de molivarlo. En el capitulo quinto se hace una
comparacion de las teorias mencionadas y se analizan sus ventajas y

desventajas.



Por otra parte, considero que es importante saber la funcion del psicélogo dentro
del ambito laboral, puss debe tomar las riendas de dicha situacién, ya que es
la persona indicada por su formacidn profesional en el area de la Psicologia
Industrial; y tiene una preparacion profesional, y, ha sido entrenado en una
metodologia, a fin de obtener conclusiones basadas en datos adquiridos de
acuerdo con ciertos métodos cientificos prescritos, adn cuando la empresa le
imponga limitaciones a su trabajo. Ademas se encarga de comprender a un
individuo por medio de sus motivos, los cuales con frecuencia difieren de los
conocimientos det lego en la materia, es necesario revisar desde el punto de

vista del psicélogo, lo que se conoce sobre la motivacion en la actualidad.

En el siguiente esquema se observa la funcidn que tiene el psicélogo dentro de

la industria:



= Ayuda a la organizacion a
definir sus metas.

Produccién
Integracion
Moral

Crea criterios

Medidas especificas
de [ogro de metas

Resuelve problemas en la organizacién

Problemas de pearsonal Problemas de relaciones humanas
Se'ecc'é"' Liderazgo
Entrenamiento Comunicacion
Valf:racit?n Conducta de grupo
Mejoramiento Ingenieria humana
Incentivos

La funcion de! psicélogo industrial

(Smith, 1982)




CAPITULO 1
HISTORIA DE LA PSICOLOGIA COMO CIENCIA

S 1.1.LA PSICOLOGIA COMO CIENCIA

Se ha visto a Ia psicologfa como ciencia desde epocas anteriores, por lo que es
importante saber el como ha ido evolucionando y como es tomada en la
actualidad,con lo cual se inicia hablando desde la epoca del Imperio Romano
hasta el como ha sido tomado por los psicdlogos.

La penetracion gradual de los barbaros en el Imperio romano Qccidental desde el
siglo 1V causo ciertas destrucciones materiales y, finaimente una seria
iﬁestabilidad politica; pero fue la invasion de los mahometanos en el Imperio
Oriental, en &f siglo VI, lo que asesto el golpe mas grave al saber en la
Cristiandad Occidental. La conquista de la mayor parte del territoric del Imperio
Oriental por los Arabes significo el cierre de la principal fuente de conocimientos
griegos para los eruditos de Occidente duranie siglos, debido a Ia
intolerancia y recelos mutuos de los credos opuesios y ta ola de dragon del
Mediterraneo. A pesar del colapso gradual de la organizacidn politica romana
y de su estructura social bajo el impacto, primero de los godos, vandalos y
francos, y en el siglo IX de los vikingos, se conservaron tantas cosas, gracias a la
aparicion de monasterios con sus escuelas anefas, que se iniciaron en el
Occidente europeo después de la fundacion de Monte Casino por San Benilo, el
ano 529. Y fue en una de estas escueias en Laon, donde se educo el sobrino de
Adelardo en el siglo Xii, cuando el programa de estudios se basaba todavia en la
obra de los enciciopedistas. Los estudios se limitaban a las siete antes
liberales, como las definian Varron, en el siglo | AC. y Marciano Capelio,

seiscientos afios después.



. Los textos que sa utilizaban, eran las obras de Plinio y la de los estudios del
sobrino de Adelardo en Laon, se produjo un progreso importante con la
- asimilacion del neoplatonismo. Tuvo una gran importancia porque daetermino

las ideas cosmoldgicas hasta la segunda mitad del siglo XII (Braunstein, 1987).

San Agustin (354-430), principal canal através del cual pasaron las
tradiciones de! pensamiento griego a la cultura de la Cristiandad latina, estaba
profundamaente influida por Platon y por Neoplaténicos como Plotino (203-270).
El propésito de San Agustin era encontrar alguna base del conocimiento y la
hallo en la concepcidn de las ideas eternas, expuestas por los Neoplaténicos y
por Platon mismo, en esa alegoria pitagorica que es el timeo. Segin esta
escuela, las formas o ideas eternas existian separadas de cualquier objeto

material (Crombie, 1985).

Para mediados del siglo Xll, Domingo Gundisalvo estribé otra clasificacién
popular de las ciencias, Esta basada en parte en fuentes arabes, en especial
en Alfarabi, miantras que Hugo seguia usando solamente las fuentes lalinas
tradicionales. Gundisalvo, siguiendo otra forma de la tradicion Aristotélica,
clasifico las ciencias tedricas y practicas. Subdividid las primeras en fisica,
matematica y metafisica ,y la uitima, en politica, o el arte del gobierno civil, el
arte del gobierno de la familia, que incluia el dar instrucciéon sobre las artes

liberales y mecanicas, y la ética o el arte del gobierno de si mismo.



En el siglo XIIl, estas ideas fueron aceptadas por un cierto numerc de autores
conoeidos, por ejemplo, Roger Bacon, Tomas de Aquino y Gif de Roma. Mientras
que los tratados de Miguel Soco y de Roberto Kilwardby tienen un interés
especial. Miguel Scot sostenia que cada una de las ciencias prdcticas estaba
relacionada con una ciencia teérica de lo que era la manifestacion prictica. De
este modo a las diferentes ramas de la fisica tedrica fe correspondian ciencias
practicas, como la medicina, la agricultura, a alquimia, el estudio de los espejos
y la navegacién; a las diferentes ramas de la matematica tedrica le
correspondian antes practicas, como los negocios relacionados con el dinero,
carpinteria, herreria, construccidén con piedra, tejer, hacer calzado. El tratado
de Roberto Kilwardby, expresaba ta misma conviccidn de la importancia de la

vertiente practica de resultados utiles {Crombie, 1985).

A partir de aqui se define a la Ciencia como: Ei conjunto de conocimientos
racionales, ciertos o probables, obtenidos metédicamente, sistematizados y que

hacen referencia a objetos de una misma naturaleza.

La ciencia se divide en dos grupos: A) Formales y B) Informales. Para las
primeras su método es la deduccién (Método Cientifico), y su criteric de verdad
la consistencia o no contradiccién de sus resultados. Todos sus enunciados
son analiticos, es decir, se deducen de postulados y teoremas. Mientras que los
objetos de las ciencias informales son materiales, su método es la observacién
(Conductismo) y la experimentacién, aunque también la deduccién, en segundo
termino su criterio de verdad es la verificacién, por medio de estudios

anecdoticos con una sola persona,



Por o que para que se diera la Psicologia como Ciencia se tuvo que esperar
hasta el siglo XIX, aunque resulto dificii fijar axactamente su fecha; no obstants,
fachamos corrientemente el nacimiento de la psicologla cientifica en el afio 1878,
afio en el que el Alemé&n Wilhalm Wundt estableci6 en Leipzig (hoy Alemania
Oriental) ef primer laboratorio experimental. Y cuando este fundd su Laboratorio
la mayoria de las ciencias tenian tras de si una historia mas o menos larga y
brillante. Parece como si los hombres no nos hubiésemos decidido a estudiar
cientificamente nuestros problemas psicol6gicos hasta haber adquirido un cierto
dominio sobre el cosmos, la materia inorgdnica, los seres biologicos y
nuestro propio cuerpo.

Asl en concreto, Arquimedes fus un gran fisico en el siglo antes de Cristo. Y
cuando Kepler (I571-1630) formulo sus leyes sobre los movimientos de los
planetas en torno al sol, culminaba una serie de importantes descubrimientos,
astronémicos. Doscientos cincuenta aiios antes del establecimiento del primer
laboratorio de psicologia experimental en Leipzig, Harvey descubria la circulacion

de la sangre (1628).

Ahara bien, lo que hace que la psicologia sea cientifica no es en primer lugar
que trate sobre los problemas psicolgicos, que son su objeto, sino que fos trate
con los métodos cientificos basados en el experimenta controlado y en los datos
empliricos bien verificados. De ahi, que el legado psicolégico de la literatura, del
sentido comun y, sobra todo, de la filosofia, no sea cientifico. Este legado no es
propiamente hablando Historia de la Psicologia: a lo mas seria su prehistoria.
Una prehistoria que, desde luego, sirve para indicarnos que la psicologia

cientifica necesite un largo periodo de preetaboracicn.
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Por otra parte, no pretendemos echar en saco roto dicha prehistoria. Sin saber
algo de ella no podriamos comprender completamente a la psicologla que, con
Wundt a la cabeza, iniciaron la psicologia cientifica. Estos psicologos fusron
cientificos porque se decidieron a llevar los problemas psicolSgicos al laboratorio
y a tratarlos con los métodos de las restantes ciencias experimentales, Estes
problemas que trataron no les cayeron del cielo ni los eligieron
arbitrariamente.  Eran, sobre todo, problemas heredados de la filosofia, pues
de lo que se trataba era de aclararlos, no a partir de especulaciones metafisicas y
abstractas de la filosofia, sino a partir de los datos proporcionados por métodos

experimentales de ia ciencia.

A partir de lo anterior, se observa que la psicologia cientifica surge de la
convergencia de dos factores: Por una parte, unos problemas y unas cuestiones
psicologicas pero de origen filoséfico, Par ofra, unos métodos, unas técnicas y
unos instrumentos de observacién aplicables y aplicados a sus problemas, pero

cuyo origen se encuentra en otras ciencias mas antiguas que la psicologia.

Wundt (cit. en Edwin, 1978) menciona ademés que el método que debe tomar el
psicélogo, es la introspeccion, que equivalia a tener ia experiencia; y esta
experiencia deberia ser primero analizada en sus elementos; estos a su vez,
deberian ser examinados en relacién a su naturaleza de sus concepciones una
respecto a fa otra, y finaimente deberian determinarse las leyes de sus

conexiones.
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Otro aspecto que para Wundt fue importante, es el de que para cada proceso
mental habia un proceso fisico correspondiente y concurrente. En donds, los
estimulos det mundo exterior, al actuar sobre los organos sensoriales, producian
impulsos nerviosos, los que a su vez posibilitaban {a actividad cerebral. Con la
actividad cerebral venla la actividad mental, empero, ni la una causaba
verdaderamente a la ofra, ni viceversa. Existian dos dreas de aclividad
diferentes: una fisiolégica y otra psicoldgica. Y fue, efectivamente la "psicologia
fisioldgica”, el mejor nombre que encontré Wundt para designar el doble interés

de la nueva psicologia y la intima relacién entre los dos campos de investigacion,

Ya podemos empezar a ver a partir de aqui, la forma y la apariencia que tomo la
psicologia como ciencia. En donde, fue primeramente, un producto de la unién de
la filosofia y la fisiologia. Su objetc era [a mente (expeirencia, conciencia), su
método era la instrospeccion (un método analitico y experimental) y su problema
era describir el contenido o estructura de la mente en términos de elementos y
sus combinaciones. Y su filosofia fue predominantemente paralelistica y busco
explicar la refacion de la mente con el cuerpo mediante el empleo de métodos

cientificos.

Ahora bien, en funcién a lo antericr, la psicologia asi como en las dreas en las
cuales se divide (clinica, educativa, social, industral), son ciencia, y se
hablara primordialmente sobre {a psicologia def trabajo, por ser el interés de la

presente tesis.



La psicologla del trabajo ha sido fradicionalmente la psicologia diferencial
aplicada a las ocupaciones (o la ssleccibn, éxito y satisfaccién en una buena
oc}upacibn). Ademas de haberse convertido en la psicologia evolucionista
aplicada a las vocaciones, a los procesos para desarrollar las preferencias
vocaciones, ata eleccidén de una posicidn; a entrar, tener éxito y satisfaccion en
ella, y cambiar de una posicion a otra, a medida que la carrera se desenvuelve.
Como muchas otras ciencias aplicadas, ahora la psicologfa ocupacional es

distinta, en formas fundamentales, a lo que fue hace unao dos generaciones.

En el siglo XVl se descubrié al hombre; el siglo X1X buscd hacerlo libre, y ahora,
el siglo XX esta interesado en ayudarlo a que alcance su autorrealizacion. Los
filosofos y los cientificos de la politica de la Era de la Cultura escribieron y
hablaron acerca de los derechos del hombre buscando aclarar los origenes y la
naturaleza de tales derechos, y pensando en el tipo de gobierno que se
necesitaba para consolidarlos. Para lo cual se iniciaron la utilizacidon de
pruebas psicolégicas, las cuales fue Sir francis Galton quien las inicio en
Inglaterra, pues al enfrentarse con los problemas psicolégicos, lo hize desde
unos puntos de vista y unos criterios bien distintas a los de los alemanes. Pues
su interés utilitario y su fs, en el progreso le indujeren a plantearse el problema
de la eugenesia, con o cual, pretendia servirse de sus resultados
presuntamente favorables a la herencia y a la biologia en este sentido. Se
trataba, nada menos, de seleccionar a los indjviduos mejor dotados a fin de

conseguir hombres excepcionales en el futuro (Super, 1985).
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Para este estudio Galton utilizé6 dos instrumentos: los test que pongan de
ralieve las diferencias individuales y los métodos estadisticos que ordenen y
analicen los datos cuantitativos derivados de dichos test. Galton elaboro ambos
tipos de instrumentos y ios dejo practicamente establecidos en psicologia, hasta

el punto que algunos lo consideran el padre del test mental.

Pero después de estas aplicaciones se dieron cuenta que no era lo esencial
para el desenvolvimiento de! trabajador, se iniciaron las aplicaciones del test de
inteligencia y e! inventario de personalidad, e! primero analiza fundamentalmente
loque un sujeto puede hacer, mientras que el segundo busca poner de relisve
la conducta tipica , es decir, como hace habitualmente eso que puede hacer, en
qus forma Io efectiviza en la practica, lo cual remite a esos aspectos
relativamente constantes de su conducta. Esto nos permite predecir la conducta
futura y completar asi la informacién, aportada por los tests de rendimiento,
convirtiéndose en arma importante para predecir posibilidad de triunfo o
fracaso de un sujeto en una tarea que se ha detectado esta en condiciones de

realizar en cuanto habilidades necesarias.

Los inventarios de personalidad reconocieron un desarrollo mas tardfo que los
tests de rendimiento y aptitudes y vinieron a suplir una deficiencia de estos
en el producto que ofrecian al encargado formulado. Con ese producto tenia
que ver la nocién de adaptacién, o situaciones nuevas. Pero a poco de andar
empezé a verse que no bastaba adaptacién, que no era suficiente con detectar

nivel intelactual.
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Asl, -muchas veces, el alumno mas inteligente era el que lograba menos
rendimiento escolar o era el mas revolloso del grado; el obrero mas habil para
determinada tarea muchas veces, resultaba un activo sindicalista que incitaba a
la huelga para reclamar por las condiciones en que se realizaba la tarea; el
empleado mas capaz en su puesto, muchas vecas, no se interesaba por lo fines
de ia empresa y, en consecuencia, no le era fiel, no produciendo lo que su
capacidad hacia esperar. En sintesis, que para la demanda formulada no
bastaba con detectar adaptaciéon con las tres nociones que la flanquean:
eficiencia, productividad, rendimiento; era precisa {a integracion del individuo al
lugar asignado, se trataba de una adaptacion reforzada, de detectar
adaptacion total de la persona, de su conducta y de su pensamiento, a ia

empresa (Braunstein, 1987).

Por lo que se inicio a tomar al individuo como grupo, asi como el entorne en el
cual labora para el enriquecimiento de!l trabajo. La idea basica es que este
debe disenarse de tal manera que se aproveche la capacidad plena de un
individuo. En oftras palabras, el trabajador debe tener la oportunidad de lograr el
maximo en términos de la satisfaccion de sus necesidades. Y para darse estas
necesidades se necesita que el individuo se sienta a gusto en las labores que
realiza dentro de un grupo (familia, amiges, compafneros de trabajo, etc.), pues
a partir de esta relacién el individuo se sentird motivado a seguir superandose,

para un desenvolvimiento mayor en un futuro.
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Se puede concluir que la psicologia como ciencia, se ha venido desarrollando al
paso del tiempo como el conjunto de conocimiento racionales, ciertos o probables,
obtenidos metodicamente, sistematizados y que hacen referencia a objetos de
una misma naturaleza; por lo que se ha dividido en dos grupos, que son formates
e informales, los cuales se retoman segun en las circunstancias que se presenten

de las diversas areas de la psicologia {(clinica, industrial, educativa, social}.

Por lo cual, 1a psicologia industrial, que es el tema pringcipal de la tesis, la retoman
per medio de los test psicologicos, para la evaluacion de la personalidad,
percepcion y caracteristicas personales de la persona; de esta manera nuestro
siguiente capitule hablara precisamente de |a psicologia del frabajo, en donde se

veran como ha sido retomada por un lado a la industriay por el otro al trabajador.
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'CAPITULO i
LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO

'2.1. HOMBRE Y TRABAJO

El trabajo ocupa en la actualidad un lugar importante en la vida. La mayoria
de nosolros pasamos trabajando una buena parte de nuestras vidas. Ya
desde wuna edad temprana empezamos a formarnos y prepararnos para
desemperiar un trabajo en sl futuro, y ello por una serie de razones. En primer
lugar, es necesario trabajar para sobrevivir en una sociedad en donde el
dinero es uno de los pilares fundamentales. Por otro lado, la sociedad también
espera la cooperacion y contribucion de sus miembros adultos en vistas a la
obtencion de riquezas. Pero ademas, el trabajo puede llegar a convertirse
en una fuente de satisfacciones personales, puede ser retador, divertido e
incluso despertar emociones y sentimieritos gratificantes.

Por io que antes de pasar a este teneno, hablare sobre la definicidn de
trabajo, lo cual se ha intentado explicar y describir en base a sus
fundamentos {edricos y empiricos y todo ello ha llevado a considerar el
concepto de trabajo como un termino complejo y multicategorial que no es
posibfe definir de forma simpie. Desde wuna perspectiva psicologica cabe

considerar ! trabajo, al menos desde tres perspectivas:

a} Trabajo como actividad ( aspectos conductuales del hecho de trabajar);
b) Trabajo como situacién o contexto (aspeclos fisico - ambientales de un

trabajo); y
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”'c) Trabajo como significado (aspectos subjetivos del trabajo). La conducta o
“‘actividad llamada trabajo se realizo enuna situacién o contexto fisico-ambiental
. que_la hace posible, y, tanto una como otra son objetivas para las personas.
La ‘actividad labora! se puede realizar en contextos organizacionales o no
(trabajo del ama de casa, trabajo auténomo, agricola, etc.), y en muchas
ocasiones el contexto de trabajo determina la actividad laboral que se realiza
en el. Aqui consideramos el "trabzjo " como ia actividad laboral de cada

persona segun su contexto o situacidn de trabajo.

Con el fin de clarificar dicho concepto es necesario diferenciarlo de otros

términos similares como " empleo * " ocupacion * (Super, 1985).

Marshall, 1890 (cit. en Cummings, 1991) define el trabajo como un esfuerzo de la
mente y del cuerpo, realizado parcial o totalmente, con el propésito de
obtener algin beneficio diferente de la satisfaccion que se deriva
directamente del trabajo. Considera el trabajo come un instrumento para
satisfacer necesidades personales que no provienen directamente de la
actividad del trabajo en simismo, enfatizando el aspecto instrumental del
mismo.

Peiro, 1986 (Pigors, 1979) ofrece una definicion mas amplia al caracterizario
como ' aquel conjunto de actividades humanas, retribuidas o no, de carécter
productivo y creativo, que mediante el uso de técnicas instrumentales,
material o informaciones disponibles, permite obtener, producic o prestar

ciertos bienes, productos o servicios” (pp. 65).
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En dicha aclividad la  persona aporta energias, habilidades,
conocimientos y otros diversos recursos y obtiene algun tipo de compensacion
material, psicoldgica y/o social.

Esta ultima definicion implica una concepcién mas gicbal del trabajo que recoge
|a posibilidad de que esta sea o no remunerada, observable ( mecanografiar
un escrito } o no (elaborar mentalmente un poema), y permile obtener ciertos
resultados asociados a determinadas recompensas intrinsecas al trabajo
mismo.

Mientras que el termino " empleo " se refiere al trabajo o actividad realizada
en condiciones contractuales por el que se recibe una remuneracion
(Jahoda, 1987} Parker y Smith, 1976 (cit. en Jahoda, 1987) consideraron el
empleo en términos de relaciones contractuales explicitos, siendo la forma
mas comun de este aquello en que un empleador {individual o institucional) *
contrato ' las habilidades laboraies de un empleado durante un determinado
periodo de liempo. En relacidn a la"ocupacidn " segun Hall, 1986 (cit.
en Dunnele, 1986) es un aspecto impartante del trabajo que introduce el
concepto de ‘ro!' (los individuos actian de acuerdo con sus expectativas y
en su interaccidn con otras personas).

La ocupacion es aquella actividad realizada por la persona para obtener
una fuente de ingresos y que determina su posicion social en la sociedad, su
rol social identificable, y con significado tanto para el agente concreto de ese
rol como para las demds personas que interactuan con el

Eltermino “trabajo ", porlotanto, es mas global e incluye, perono equivale,
al empleonia la ocupacion, ya que puede referirse también a otras formas

de trabajo que no implican relaciones contractuales y/o beneficios
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econdmicas para‘el que lo desempefia (Ej trabajos por cuenta propia, la

_mayor parte del trabajo voluntario con fines sociales).

En cualquier caso, la actividad humana en el contextc Iaboral esta
caracterizada por una serie de aspeclos tanto ambjentales como
vbersonales que la influyen y determinan (Mayor, 1980). En funcion de esto,
Lewin sefala, que laejecucion de la conducta humana esta en funcién tanto

de la persona como del ambiente en el que este se desenvuelve.

La conducta laboral seria lo resultante des la interaccién entre
determinadas caracteristicas  personales relevantes para el trabajo y las
propias de! ambiente laboral {(Por ambiente laboral entendemos aquellas
situaciones o contextos, en que la actividad principal que se realiza es el

trabajo).

La consideracién del ambiente laboral permite diferenciar una serie de
caracteristicas.

A) DEMANDAS.- el contexto de (rabajo presenta una serie de requisitos y
es la expresion de diversas expeclativas relacionadas con la efectividad de
la conducta laboral. En primer lugar se espera por ejemplo buscar trabajo y
mantenerse en el. En segundo lugar se espera de ellas unas conductas que
permitan la realizacién de tareas y roles, con un nivel minimo de calidad y
cantidad. Tales conductas han de ser |a resultante del cumplimiento de unas
normas laborales, implicitas y explicitas necesarias para la ejecucion de las

tareas y roles.
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. B) Recursos.- E| ambiente o contexto ofrece una serie de recursos de caracter
material, técnico o humano que han de permitir, la realizacion del trabajo y
c.|ue' ofracen la posibilidad de quelas personas puedan satisfacer sus
necesidades y conseguir sus objetivos o metas como ingresos econdmicos,
estatus . social y profesional, autodeterminacién, realizacién y  crecimiento
personal, etc.

C) Constricciones ambientales.- Peters y O'Conor {1980) han seralado ura
serie de factores ambientales que si no se dan en el trabajo, pueden ser
fuentes primarias de constricciones y afectar directamente a la conducta
laboral. Tales factores son la informacion relacionada con el trabajo, la
disponibilidad  de materiales y suministros, el apoyo presupuestaric, el
servicio de otros, la disponibilidad de tiempo, la aceptabilidad del ambiente

labaral fisico, y la disponibilidad de instrumentos y equipos necesarios.

Por (ltimo, en este apartado del capitulo, se puede decir que hay una dinédmica
de interaccion entre la persona y su contexto laboral que esta determinada
tante por demandas y recursos que aporla ese contexio, como per las
demandas y recursos con que la persona contribuye. En la medida en que
las demandas del trabajo y los recursos de la persona se adecuen, mayor
serd el ajuste entre la personay el trabajo. Esto puede suponer una serie
de beneficios tanto personales (recompensas  valoradas, satisfaccion
laboral, autoestima, autodeterminacidn, estatus, etc.), como laborales (mejora
de la calidad y cantidad del trabajo). Pero cuando aparecen
constricciones o  aspectos importantes, tanto  ambientales como

personales, a8 actividad laboral puede verse limitada.
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Al referirnos al ser Humano dentro del drea industrial  es para percatamos
de como se ha venido manejando en el Aambito laboral, permitiéndonos de
esta manera observar que el trabajo y las personas que lo ejecutan no estén
aisiadas del medio que les rodea sino que estan en un determinado
contexto.

El contexto del trabajo hace referencia a aquellas situaciones, objetos,
actividades, personas y politicas que estan relacionadas con la actividad
laboral, pero que son externas a ella.

La mayor parte del trabajo actual se realiza en organizaciones laborales,
es una actividad organizacional, y gran parte de las caracteristicas del
contexto propio de ia organizacion, Este ultimo termino, influye para el
desarrollo del trabajador dentro de la industria en la cual labora, por lo que se
retomara el termino, para compiementar la relacidon entre el trabajador y
la psicologia industrial.

La organizacion segin Guest (1962) |a ha definido como un grupo grande de
personas comprometidas en actividades dependientes, que tienen un proposito

determinado. Y esta estructurada racionalmente porque:

1.- La organizacion se ha formado como una entidad legal en un punto
determinable del tiempo y del espacio.

2.- Los hombres y los objetos fisicos se han reunido deliberadamente para
alcanzar una meta definida.

3.- Latarea se lleva a cabo basandose en el caleulo y la razén, lo quela

distingue de la formacién espontanea de ias acciones.
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4.- El arreglo de los hombres y de los objetos materiales supone un modelo
generaimente reconocido y aceptado por los participantes.

A partir de esta definicidn e! psicélogo ha tenido influencia  dentro de la
empresa para su desarrollo organizacional y su manera para interactuar ha
sido en relacién a la legitimidad en la conducta de trabajo, en las relaciones
entre los individuos, relaciones entre grupos y en las relaciones de todos
estos con la estruciura y funcién general de la corganizacion en la que los
individuos trabajan.

Es asl como el psicdlogo organizacional influye en el drea industrial, la cual se
ocupa de estudiar a la organizacién, asi como su proceso y sus relaciones
con la gente que pertenece a la organizacién. Y a pesar de que el campo de la
psicologia organizacional es relativamente nueve, pensar en las
organizaciones es algo muy antiguo. En efecto, !a psicologia moderna de la
organizacion emana de modo directo de lo que podria llamarse " teoria clasica
de la organizacién . Mientras que la psicologia industrial se encarga de los
procesos del individuo que va a ingresar a la empresa, y esto se llevaba a cabo
para resolver problemas inmedialos y estrechamente delimitados, y no para
generar principios generales o teorias acerca del comportamiento. Por lo que, se
suponia que su principal funcidn parecia ser “desarrollar instrumentos y técnicas
para ayudar a {a Direccién a cumplir con su cometida” (Howell, 1979); por lo que
esta era repelente a muchos de los cambios sociales, debido fundamentalmente a
una serie de factores entre los que resaltamos los siguientes: a) su definicidn
ideolégica fue incuestionable desde un principio; b) se ajusto de una manera

acritica a las caracteristicas y necesidades de los mercados laborales; y ¢) su
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préctica profesional basicamente consistia en ia aplicacién tecnolégica més que
en 1a investigacidn empirica y tedrica (Guerrero, 1992).

Y la psicologia dei trabajo se encarga de la relacion dialéctica entre hombre y
trabajo en sus muliples vinculaciones practicas. Por fo que optimiza la relacién
hombre - trabajo en todas las esferas de la vida social, ante todo en la industria,
la agricuitura, la construccién, el transporte, la mineria y el comercio (De Prado,
1978).

La teoria clasica de la organizacion, tiene diferentes puntos de vista, pero
todos tratan temas importantes;

1. Buisqueda de eficiencia

2. Busqueda de principios generales

3. Busqueda de una estructura perfecta de la organizacién

BUSQUEDA DE EFICIENCIA

Frederick Taylor fue llamado el " padre de la administracién cientifica "y
se considera generalmente como el primer experic en eficiencia. Al usar los
métodos de estudio de tiempos y movimientos y el pago como incentivo
primario, Taylor pudo, duranta algin tiempo, lograr incrementos dramaticos
en la productividad. Por supuesto, sus técnicas tuvieron mayor éxito en las
situaciones de una organizacidon que implicaba tareas muy repetitivas y
muchas actividades fisicas en la produccion. La administracion cientifica se
oriento hacia la produccion y la fabrica. Se hizo hincapié en la idea de que
los hombres eran ineficientes al compararse con  jas maquinas y que la
necesidad principal era hacer a los humanos lo mas semejante posible a las

magquinas, al estandarizar sus actividades de . trabajo,
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BUSQUEDA DE PRINCIPIOS GENERALES

“La:busqueda de principios generales es extremadamente confusa porque
estos principios muy rara vez se generalizan y a continuacion se mencionan

algunos de los principios mas comunas e importantes para la organizacion.

1.  Especializacion Cada actividad de una organizacion dsbe
especializarse; es decir, definirse rigidamente y limitarse en objetivo. Un
ejemplo, seria la situacion en una granja. Si cincuenta trabajadores sa dedican
a cosechar maiz, cada uno haciendo el mismo trabajo, la unica division que
existe es que el trabajo se divide en unidades humanas para que cada persona io
desempene. Si el trabajo se reorganiza y cuarenta y nueve trabajadores se
dedican a cavar [a tierra mientras que el numero cincuenta se dedica a afilar los
zapapicos y a manatener lleno el pozo de agua, entonces se habra hecho una
division del trabajo de distinto tipo. Esto se llama funcionalizacion. En el
franscurso del tiempo, el trabajador numero cuarenta y nueve se volvera mas
apto para cavar que el numero cincuenta dedicado solo a afilar. Esto es porque

la especializacion es la consecuencia de la funcionalizacion.

2. Cadena de mando : Las posiciones sucesivamente mas altas en la jerarquia
de una organizacion son revestidas de poder progresivamente mas grande.
Asi, un gjemplo seria que un empleado descubriera o se involucrara en alguna
actividad ilegal o incorrecta de un colega o superior. Si este ultimo esta
involucrado o no interviene despues de que se le comunica el problema, el

empleado no tiene a quien acudir.
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Nofificar la situacion al jefe dal superior es una violacion de fa estructura de
Ia‘ cadena de mando y al empleado bien intencionado se le puede juzgar una
persona desleal u ofra caosa peor. El castigo puede ser drastico si interpreto mal
la situacion y no hubo ninguna accion ilegal o incorrecta. Mas aun, conforme a
ta cadena de mando, es posible que el superior este acatando ordenes de su

jefe.

3. Autoridad: La persona con mando es investida de poder de alguna manera;
por ejemple, por influencia exterior o debido al poder de la propia posicion.
Esto depende tambien de la disposicion de los empleaos, para aceptarla. Esto se
conoce como la zona de aceptacion de la autoridad del empleade. Aunque
esta otorga a las personas poder para actuar oficialmente dentro del rango de
su delegacion, este poder se convierte en algo sin sentido a menos que los

afectados la acepten y correspondan.

4. Planeacién: Es el proceso de determinar objetivos y definir la mejor manera
de alcanzarlos. Se ocupa, de los medios (como se debe hacer) y de los fines
{que es lo que se tiene que hacer). Esta se puede definir como formal o
informal. Todos los administradores realizan planeacién, pero esta puede ser
solo del tipo informal. Nada esta escrito y en pocas o ningunas ocasiones se
comparten los objetivos con ofras en (a organizacién. Esto describe la
planeacién en muchos negocios pequefios: por ejemplo, en los que el
propietario y administrador tiene una visién de a donde quiere iry como espera

llegar ahi. Esta es general y carece de continuidad.
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* Por supuesto, la planeacién informal existe en algunas organizaciones
grandes y hay negocios pequeiios que tienen planes formales muy complejos.
La planeacién formal, tiene objetives especificos; los cuales por lo gensral estan
escritos y disponibles para todos los miembros de la organizacion. Cubren un
periodo de afios. Por ultimo, los programas espacificos de accion existen para
el logro de estos objalivos; esto es, la administracién ha definido en forma clara
la ruta que quiere tomar para ir de donde estén a donde quieren flegar. Por lo
tanto, el propésito de la planeacién establece el esfuerze coordinado; da
direccion tanto a los administradores como a !0s no administradores. Cuando
todos saben a donde se dirige la organizacion y lo que se espera que contribuyan
para alcanzar los objetivos, debe existir mayor coordinacion, cooperacién y
trabajo en equipo. La carencia de planeacién puede fomentar el zigzagueo y
por tanto evitar que la organizacion se dirija en forma eficiente hacia sus

obijstivos.

5, Organizacion; Es una ordenacion sistemética de persanas realizada para
alcanzar un objetivo especifico. Tu escuela o universidad es una organizacién.
Los gremios, las oficinas gubernamentales, las iglesias, los boys scouts, el
equipo de béisbol de los yanquis de Nueva York y la Ford son también
organizaciones. La razén por la cual todas lo son es que tienen tres
caracteristicas comunes. Primero, cada una tiene un propdsito definido. Este
proposito se expresa por o general en términos de una meta o serie de metas.
Segundo, todas estan compuestas por personas. Tercero, todas desarrollan
algun tipo de arreglo estructural sistemdtico que define y delimita el

comportamiento de sus miembros,
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Esto incluye, por ejemplo, la creacién de reglas y regulaciones que identifican a
algunos miembros como jefes, confiriéndoles autoridad sobre los otros y el
disefio de descripciones de puestos, de manera que los miembros que sepan

cuales son las actividades que se espera que realicen.

6. Direccién: Algunas veces se le llama implementacion, este es el punto en el
cual se toma la accidn. En realidad pona en practica el plan, haciendo que las
cosas se realicen. Y al trazar los planes, decidan la estructura de la
ofganizacién, el reclutamiento y adiestrarniento del personal, e! siguiente paso
es hacer que se avance en la obtencién de las metas definidas. A esta funcién
se le conoce con varios nombres: direccién, liderazgo, motivacién, estimulacion
y otros; y consiste en hacer que los miembros de la organizacién actien de
modo que contribuyan al logro de los objetivos. Esta aclividad es muy concreta:

requiere trabajar directamente con la gente.

7. Control: Puede definirse como el procese de monitores de las actividades
para asegurar que se cumplen como fue planeado y de correccién de cualquier

desviacion significativa.

La importancia del control en la organizacién es que, se puede hacer
planeacién, se puede crear una estructura de organizacién que en forma
eficiente facilite el logro de objetivos, y los empleados pueden ser dirigidos y
motivados. No obstante, no hay seguridad de que las actividades vayan
conforme a lo planeado y de que las metas que los administradores buscan

esten, de hecho, siendo alcanzadas.
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Por tanto, el control es importante, porque es el eslabdn final en la cadena
funcional de la administracién: verificar las actividades para asegurar que van
conforme a Io planeado y cuando hay desviaciones significativas, tomar las
medidas necesarias para corregir la desviacién. Sin embargo, el valor de la
funcién de control probablemente queda mejor ejemplificada conectandolo a

actividades de planeacién y organizacion.

Este proceso de contro! consta de tres pasos separadosy distintos:

- Medicion del desempenio real.

-- Comparacion del desempeiio real con el estandar.

— Accion administrativa.

BUSQUEDA DE UNA ESTRUCTURA PERFECTA DE ORGANIZACION

No es suficiente tener solamente principios generales porque los principios
porsi solos no proporcionan la méxima eficiencia de operacidn. Lo que se
necesita, de acuerdo con los teéricos en esta area, es un tipo idsal de

crganizacion formal,
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Tal vez |a mejor ilustracion de esto es el concepto de ° burocracia * Weber,
cuyo nombre se asocia con este concepto, considera a la burocracia
como fa forma de organizacién administrativa capaz de alcanzar el grado
mas alto de eficiencia. Hay dos ideas principales en el punto de vista de la

burocracia:

1. Impersonalidad

2. Disciplina

Impersonalidad es la idea de que el poder para dirigir la accién no se confiere
en un individuo como tal, sino mas bien a Ja oficina o posicion que el
individuo ocupa. La disciplina implica que las reglas y regulaciones definitivas

deberan seguirse de modo muy preciso y ordsnado.

Asi es como tratar sobre el hombre y el trabajo, nos podemos ver como se ha
venido desarrolfando, por lo tanto a partir del siguiente capitulo hablaremos sobre
como ha venide influyendo la motivaciébn desde su definicion hasta los
fundamentos de esta dentro del drea laboral para un buen desemperio def

{rabajador,
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CAPITULO 1l
LA MOTIVACION Y LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO
*3.1.. Deflnicién de Motivacidn

Al hablar sobre motivacion, debemos ante todo darle una definicion, para el
mejor entendimiento de esta: La palabra motivaciéon viene de - motivo -y motivo
viene del verbo latino movere motum, de donde tambien proceden moévil, motor,
emocion, terre-moto, etc. Esta palabra ha sido definido por diferentes
autores (psicdlogos) como: Young (cit. en Viteles, 1970) , el cual la define
como el proceso para despertar la accidn, sostener la actividad en progreso y
regular el patrén de actividad. Mientras que Hebb (cit. en Vroom, 1980) la define
como el problema principal al que se enfrenta el psicdlogo cuando habla de
motivacién no es el de despertar |a actividad, sino darle un patréon y -
dirigirla. Para Atkinson (cit. en Davis, 1983), la motivacion se refiere a la
aclivacion de una tendencia a actuar para producir uno o mas efectos; y
subraya la fuerza final de la tendencia de la accion, que Ila persona
experimenta ecomo un yo quiero. Y para el autor Rodriguez (1988) el
concepto  de motivacion significa que es -el conjunto de las razones que
explican los actos de un individuo- o bien -la explicacion del motivo o motivos
por lo que se hace una cosa-. Y sucampo o formén los sistemas de
impulsos, necesidades, interés, pensamientos, propésitos, inquietudes,
aspiraciones y deseos que muevan a las personas a actuar en determinadas

farmas.
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Esfa ultima definicidn es la mas acertada para el trabajo de la presente tesis,
debido a que toman a ias necesidades del hombre como parte fundamental de la
motivacion, pero antes de iniciar a hablar sobre el tema del capitule que es
directamente la motivacion y {a psicologia del trabajo, es conveniente
considerar sus diferentes formas, para poder comprenderia mejor, 'Hay
motivaciones primarias y secundarias; las primarias responden a los impulsos
biolagicos: el hambre, ta sed, la respiracion, la miccidn, el descanso, el apetito
sexual, efc. Las secundarias, son adquiridas de experiencias, son fruto de
la historia individual y del aprendizaje. Por ejemplo, la motivacion a jugar
tenis en singles, a comer camarones al mojo de ajo en el restaurante Boli-
Hai,etec. La costumbre es un poderoso creador de motivaciones (Rodriguez,

1988).

-- Intrinsecas y Extrinsecas; segtn que molive directamente la cosa que se va a

hacer, o algo relacionado con ella.
Por ejemplo, estoy motivada a hacer equis trabajo, porque  me gusta, o
bien porque, aunque no me guste, me pagaran una buena suma por el.

- Inmediatas y a largo plazo; segin que los satisfaclores los oblenga yo al

mismo tiempo de realizar {a actividad o en una época posterior,
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- Positivas y negativas; en efecto, puedo molivarme t_mrscé}"‘élgq, ‘0 a'evitar

- Ejemplos: 'pedir en el restaurante camarones a la piancha, ‘que me gustan mucho
{positiva), hacer todo lo posible por no toparme con Jruan Pérez que me cae muy

mal (negativa).

Por otra parie viendo a la motivacion desde una perspecliva psicoldgica,
podemos mencionar que es el constructo psicolégico empleado para explicar
el porque de la conducta, que comprende Ia iniciacion, la orientacién, el nivel

de esfuerzo desarrollado y la persistencia a lo largo del tismpo.

Ahora bien, para que se de |2 motivacion se debe dar perspectivas tanto a nivel
individual como de grupo, puesto que es la manera més acertada para trabajar
con el individuo, por lo que se pondra un anexo | en el cual se tomara cuando es
un grupo eficaz desde el momento en que se incluyen incentivos tanto materiales
como psicolagicos y cuandeo es ineficaz, esto es que no den satisfactores dentro

del trabajo.
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3.2 PRINCIPALES TEORIAS DE LA MOTIVACION

Se veran principalmente las teorias de Herzberg, Murray, Aldeifer, McClalland
y Maslow, en donde son algunos de los  principales iniciadores de
motivacion en. el drea iaboral, ademas que en las empresas toman algunas
de estas teorias sin.darse cuenta, por ejemplo, los incentivos econdmicos, pago
de horas extras, elc., las cualss entran en los factores higiénicos de Herzberg.
De esta manera se pueden enumerar diferentes incentivos o motivadores

que se implementan.

Ademas de que la motivacién dentro de la organizacién es muy importante
para el buen desenvolvimiento para el trabajador, y esta importancia se la han
dado estos autores, porque se han percatado de que es uno de los problemas
que tienen las organizaciones. Y dentro de cada una de estas teorias, no solo
se preocupan de dar incentivos salariales, bonos u horas extras, sino que
también hay una preocupacién por dejar al {rabajador mexicano realizar o
implementar sus objetivos en su drea laboral y que de esta manera puedan

sentirse a gusto con su trabajo, asi como de tener ascensos.

Por lo que, estos autores son relevantes para las organizaciones en funcion de
la preocupacion que se observar por motivar al trabajador mexicane no solo por
medio de satisfactores econdmicos, sino también implementando satisfactores

sociales.
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Frederick Herzberg

A través de los afios se han hecho varios estudios en que se ha preguntado
_a los trabajadores que factores del trabajo son mas importantes para ellos en
tarminos de satisfaccion o insatisfaccién en el trabajo. Estos estudios son de
interés particular al determinar que satisfactores (objetivos o resultados) busca el
trabajador en el medio ambiente organizacional y que insatisfacciones es

probable que resulten en conducta defensiva.

Herzberg y sus coinvestigadores (cit. en French, 1983) han resumido 16 de estos
estudios, en los que grandes grupos de empleados calificaron la importancia de
diversos factores para la satisfaccion en el trabajo. Estos grupos de
empleados, los cuales fueron considerados comparables por los investigadores,
representaban algo asi como once mil empleados en muchas ocupaciones en
los Estados Unidos y en el Reino Unido. Promediando (as calificaciones para
los 16 estudios, los investigadores encontraron diversos factores del trabajo
calificados de la siguiente manera, del mayor al menor: seguridad, interes en el
trabajo, oportunidad de avance, apreciacion del supervisor, la compafia y
la  administracion.  aspectos  intrinsecos del trabajo (excluyendo
facilidad),salarios, supervision (incluyendo -consideracion-, -justicia-, -
estimulacion-, etc.}, aspectos sociales del (trabgjo, condiciones de trabajo

(excluyendo horarios), comunicacion, horario, facilidad y beneficios.
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- Con-base en'la investigacién citada antes (cit. en French, 1983) vy en una
investigacién subsecuente, Frederick Herzberg y sus colegas han
desarrollado una leoria de molivacion e higiene de la  salisfaccion e
insatisfaccion del trabajador. Esta teoria ha estimulado gran cantidad de

invesligaciones, asi como controversia, y es esencialmente como sigue:

1. LOS MOTIVADORES

a) Algunos factores del puesto, cuando estan presentes en un grado positivo,
incrementan la satisfaccion del trabajo y l|a motivacion hacia un esfuerzo y
un desemperio superiores.

b) Cuando estos factores estan ausentes, nos conducen a la
insatisfaccién.

c) Estos factores reflejan una necesidad de crecimiento personal y estdn

directamente relacionados con el puesto.

2. LOS FACTORES DE HIGIENE

a) El grado en que estén ausentes estos factores, incrementan la
insatisfaccidn del trabajador con sus puestos.

b) Cuando estos factores estdn presentes, sirven para impedir la insatisfaccidon
en el puesto, pero no tienen como restltado una satisfaccion de motivacion
positiva.

c) Estos factores reflejan una necesidad de evitar la incomodidad y estan

relacionados con el contexto del puesto, esto es, su medio ambiente.
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Herzberg y colaboradores probaron esta teoria en un estudio de ingenieros y
contadores en varias empresas. A quienes respondian se les pedia que
analizaran las veces -en que se sentian excepcionalmente bien o
excepcionalmente mal acerca de sus puestos actuales o acerca de cualquier otro

puesio que hubiesen tenido- (French, 1983).

Las conclusiones obtenidas por Herzbergy otros fueron de que los logros, el
reconocimiento de logros, el trabajo mismo, la responsabiidad y el avance
eran factores clave para incrementar la satisfaccion en el trabajo y la
motivacién. Aunque también se informo que el salario era importante en la
satisfaccion en el puesto, los investigadores por lo general reportaron este
factor como un factor de higiene. Entre los factores de higiene, esto es, los
factores cuya ausencia conduce a la insatisfaccion pero que no tienden a
contribuir a la satisfaccidn y a la motivacién, eran politicas y administracion de la
compafiia, supervisién técnica, salarios, condiciones de trabajo y relaciones
interpersonales.

Estas eran las cosas que fas personas en el estudio tendian a citar como -cosas
malas-. Y de acuerdo con Herzberg, los faclores que conducen a la satisfaccién
estan separados y son distinlos de aquellos que procuran la insatisfaccion.
Par ello, los administradores que buscan eliminar los factores que pueden crear
insatisfaccion podran originar paz, pere no necesariamente motivacién., Estan
aplacando su fuerza de trabajo mas que motivandola. Si queremos motivar en
ultima instancia a las personas en sus trabajos, Herzberg sugiere enfatizar los
motivadores como el logro, el reconocimiento, el trabajo mismo, la

responsabilidad y el crecimiento (Figura 3.1).
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TEORIA DE McCLELLAND

McClelland y colaboradores (cit. en Kaz!, 1988) han propuesto |a tearia de Jas
tres necasidades, que plantea que hay tres motives o necesidades principaies

en relevancia en las siluaciones de trabajo:

1. Necesidad de logro {nLog): es el impulso de sobresalir, de lograr algo en

relacion a un conjunto de estandares, de esforzarse para tener éxito.

2. Necesidad de poder (nPod). es la necesidad de hacer que ofros se

comporten de una manera como no se hubieran comportado de otro modo.

3.  MNecesidad de afiliacion (nAf): es el deseo de tener relaciones

interpersonales amistosas y cercanas.

Algunas personas tienen un impulso apremianie de lograr éxito, pero se
esfuerzan por el logro personal mas que por las gratificaciones o el éxito por si
mismo. Sienten el deseo de hacer algo mejor © con mas eficiencia de lo que se
ha hecho antes. Este impulso es la necesidad de logro. En la investigacion
realizada por McClelland, encontrd que los buenos logradores se distinguen de
los demés por su deseo de hacer las cosas mejor. Buscan situaciones en las
que pueden ejercer su responsabilidad personal al encontrar soluciones a
problemas, en las que pueden recibir una retroalimentacion répida y sin
ambigiedades en su desemperio, de manera que puedan facilmente saber si

estdn mejorando o no.
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Témbiéﬁ' _buscan' soluciones en que puedan fijarse metas moderadamente
diflclléé. Estas bersonas no son apostadores, les disgusta tener éxito por
i's'u'érl-e. “Prefieren el reto de trabajar en un problema y de acepfar fa
fesponsabiiidad personal por el éxito o el fracaso, mas que dejar el resuitado al

azar 0 a las acciones de los otros.

La necesidad de poder es el desec de tener impacto y de ser influyente.
tos individuos con un aito nPod disfrutan estar al -mando-, esforzarse por
tener influencia sobre otros, prefieren ser puestos en situaciones competitivas
y con orientacidn status, y tienden a estar mas interesados en ganar influencia
sobre ofros y prestigio que en un desempefio eficaz. La tercera necesidad
seleccionada por McClelland es la afiliacidn, esta puede ser vista como una
filantropia, un tipo de necesidad, e! deseo de ser apreciado y aceptado por
otras. Los individuos con un nAf allo se esfuerzan por tener amistades,
puesto que se refieren a situaciones cooperativas mas que compelitivas y
desean reiaciones que incluyan un afto grado de comprension mutua.

Las tres motivaciones son medidas usuaimente a través de una prueba de
proyeccién en la que los sujetos responden a una sere de imagenes. Cada
imagen es mostrada brevemente al sujeto y, entonces, este escribe una historia
basada en la imagen. He aqui un ejemplo: la imagen puede mosirar a un
hombre sentado ante un escritorio en una posicién pensativa, mirando el retrato
de una mujer y dos nifios, que esta en ia esquina del escritorio. Entonces se le
pedira af sujeto escribir una historia que describa lo que esta sucediendo, que es
fo que sucedid antes de esta situacion, que pasara en el fuluro y coas de ese

tipo.
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‘Las historias 's& . convierten en pruebas proyectivas que miden las
- motivaciones inconscientes. . Cada historia se califica, y se obtiene una

puntuacién de! sujeto para cada una de las tres motivaciones.

TEORIA DE MURRAY

Para Murray {(cit. en French, 1983), necesidad y presién son los factores mas
importantes. Tanto [0 son que cada episodio del desarrollo de la
persenalidad puede describirse como una combinacion de una -presidn- y una
-necesidad-: un tema. E! concepto de necesidad es a su vez el mas importante
del par; la teoria de Murray, probablemente mas que cualquier otro, ha llevado

este concepto a una posicion central en la psicologia moderna.

En donde Murray dividid las necesidades en viscerogenicas (primarias) y
psicolégicas (secundarias), a continuacidn se pondrén las caracteristicas

de cada una de ellas:
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Las necesidades Secundarias (psicoldgicas) son:

Lista de las necesidades manifiestas:

1. Degradacion
2. Realizacion
3. Afiliacién

4. Agresion

40



5." Autonomia
6. Respelo

7. Dominio

é, Exhibicion

9. Evitacion del dafio
10. Evitacién de la verglenza
11. Crianza

12. Orden

13. Juego

14. Rechazo

15. Sensibilidad

16. Socorro

17. Comprensién

18. Adguisicién

19. Conservacién

20. Retencion

21. Construccion

22. Superioridad

23, Reconocimiento
24, Exhibicion

25. Inviolabilidad

26. Defensa

27. Neutralizacion
28, Similitud

29. Diferencia

41
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. 30; Contrariedad
_ 31 Humillacién

32, Reproche
33. Rechazo
34, Percepcion

35. Nutricién

A partir de estas necesidades Murray (1980}, sugiere dividir el ciclo " de.una

necesidad en las siguientes etapas:
1.Un periodo refractario, durante ei cual ningun incentivo la activara.

2.Un periodo inducible o propenso, durante ef cual la necesidad esta inactiva,

pero es susceptible a la excitacion de estimulos apropiados, y

3.Un periodo activo, durante el cual la necesidad determina la conducta de

todo el organismo.
TEORIA DE ALDELFER

Trata principalmente {as interrelaciones entre deseos vy satisfacciones,
basandose en tres categorias de necesidades (E.R.G., en donde E=existencia,
=relacion y G=crecimiento) (cit. en Robbins, 1987), las cuales se describiran a

continuacion:
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NECESIDADES DE EXISTENCIA

Estas incluyen todas la formas de deseos materiales y fisioldgicas. El hambre y
la sed representan deficiencias en las necesidades de existencia. El sueldo,
las compensaciones y las condiciones de trabajo también quedan incluidas
bajo este rubro. Una de las caracteristicas principales es la relacién ganacia-
pérdida, cuando {os recursos son limitados. En esta situacién particular, la

obtencion del bien material -en cuestidn- para una implica la pérdida de otro.

ta satisfaccidn de estas necesidades esta, en términos generales,
determinada por la obtencion de los bienes materiales’ deseados, existiendo

condiciones que modifican esto.

NECESIDADES DE RELACION

Estas se refieren a las relacionss -con otras personas significativas-. Bl
conceplo de personas significativas se refiere tanto a individuos como a
grupos, con las cuales -una persona puede tener una relacion y por lo tanto,

necesidades de relacion-.

La satisfaccion depende del grado hasta el cual las personas involucradas
pueden comparlir mutuamente sus pensamientos vy sentimientos. La
aceptacion, confirmacién y comprensidn  son  algunas caracteristicas de la

relacion satisfactoria.
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Una de las diferencias principalmente entre las necesidades de existencia y
las de relacién, es la referente a su satisfaccion en condiciones de escasez.
En el primer caso puede haber satisfaccidon al obtener el bien material escaso;
sin embargo, la relacién ganancia - pérdida entre los individuos se mantiene.
En el segundo caso, en cambio, ambas pares se ven afectadas de manera

similar; sila relacion no esta funcionando, ambas (o todas) las partes sufren.

NECESIDADES DE CRECIMIENTO

-Las necesidades de crecimiento impulsan a una persona a realizar efectos
creativos o productivos en si misma y el medio-. Su satlisfaccién se logra
cuando el individuo se ve involucrado en situaciones que le permiten -utilizar
plenamente sus capacidades y que incluso pueden requerir un -desarrollo de
capacidades  adicionales-. Se obtiene un  mayor -sentido de

plenitud...satisfaciendo las necesidades de crecimiento-.

Asimismo, la satisfaccion depende de que la persona {oma una posicidn activa
hacia su ambiente. Pero, si las condiciones ambientales no son adecuadas para
el desarrollo del individuo, este no lograra sus objetivos. -Asli, el efecto
mediador principal de! ambiente es que sea desafiante y brinde oportunidades dz

eleccion-.
TEORIA DE MASLOW

Considera al hombre como un ser lleno de necesidades que -en pocas

ocasiones alcanza un estado de completa satisfaccion.
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‘Esto se debe al hecho de que al satisfacerse una necesidad, surge otra en su
lugar, mismo que al ser satisfecha es reemplazada por otra, y asi
sucesivamente. Bajo este punto de vista, el ser humano jamas podra
alcanzar  una satisfaccion plena, ya gque siempre existird una necesidad a
cubrir. Esto no quiere decir que el hombre esta destinado a una vida excenta de
satisfacciones, ya que si las experimentara, pero en un sentido relativo o mejor
dicho, por periodos relativamente cortos. Ademas, sostiene, que es importante
considerar que las necesidades parecen acomodarse en una especie de -
jerarquia de prepotencia-. Por jerarquia de prepotencia entendemos dos cosas,
primero:; que existe un orden en el cual las necesidades tienden a aparecer o
mejor dicho, un orden segin el cual diferentes llegan a ocupar un lugar
predominante en la delerminacion y orientacidén de la conducta; segundo: la
jerarquia representa la importancia o urgencia relativa a ser satisfecha en
relacion con las demds. Por ejemplo, las fisiologicas son las primeras o mas
urgentes que hay que satisfacer en cierta medida, antes de que predominen
otras.

Por lo tanto, las necesidades fundamentales de necesidades, consideradas

por Maslow como basicas, son:

NECESIDADES FISIOLOGICAS

Las necesidades fisiolégicas ocupan el primer lugar o el primer rango dentro de
la jerarquia.

Las necesidades fisioldgicas son las mas prepotentes cuando el individuo se
encuentra en situaciones extremosas, en donde le faite de todo. Bajo estas

circunstancias, las fisioldgicas constituyen la motivacion mas fuerte.
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Maslow (1970}, indica que -es muy cierto que el hombre vive solamente de pan
cuando no hay pan-. Sin embargo, esta situacidn cambia radicalmente,
cuando el individuo tiene a su disposicidn suficiente comida y su hambre ha
sido saciada. Este estado de satisfaccion del hambre y de otras necesidades
fisiolGgicas, dan lugar al surgimiento de otras nuevas, perienecientes a un nivel
superior. Una vez que estas sean satisfechas, surgirdn otras mas elevadas en
la jerarquia y asi sucesivamente surgen otras nuevas necesidades. Se puede
decir que esta es |a nocidn basica subyacente a la propuesta de Maslow, acerca

de que las necesidades se acomoden en una jerarquia de prepotencia retativa.

Cuando las necesidades fisioloégicas han sido satisfechas, -cesan de existir
como determinantes activas u organizadores de conducta. Existen solamente
de modo potencial en el sentido de que pueden emerger nuevamente para

dominar al organismo si son frustradas-.
NECESIDADES DE SEGURIDAD

Maslow opina que lo sostenido con respecto a las fisiolégicas, es aplicable a
las necesidades de seguridad, aunque en menor grado. Sostiene también
que para comprender las necesidades de seguridad es mas sencillo observarlas
en los nifos que en los adultos, ya que en los ullimos las reacciones ante
situaciones amenazantes se encuentran mucho mas inhibidas. Maslow (1970),
define una situacién amenazante como aquella en que -las cosas previamente

" estables se han vuelto, repentinamente, inestables-.
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De esta manera se deduce gque las necesidades de seguridad se manifiesta
como preferencia de vivir en circunstancias estables, en donde haya cierto
contro! de parte del individuc sobre su medioc, y que no se encuentre expuesto a

situaciones amenazantes, como seria el caos sociaf,

Las necesidades de seguridad se manifestaran claramente cuando las
circunstancias existentes en una sociedad se puedan caracterizar como castizas,

sin orden, en dende predemine |a incertidumbre.

De cualquier mado, existen cierlas acciones a partir de las cuales se puede
inferir 1a existencia de necesidades de seguridad, sin que el individuo se
encuentre en situaciones similares a las descritas anteriormente. Ejemplo de
ello son la preferencia por un trabajo que ofrezca mas seguridad o estabilidad, o

los deseos por tener cuentas de ahorro y seguros de diversa indole.

NECESIDADES DE PERTENENCIA Y AMOR
Si han sido suficientemente satisfechos los dos grupos de necesidades ya
descritas, entonces las dominantes (de la motivacion) serén las de amor, afecto y

proteccion.

En este caso, el individuo tendra fuertes deseos de establecer relaciones
afectuosas con los demas. Asimismo, estard sumamente interesado en
obtener un lugar en su grupo o familia, para lo cual invertird gran esfuerzo en

lograr.
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Es decir, el individuo, ya sea en su familia, en su trabajo, o en ambos,
buscara relaciones o situaciones que fomenten un sentimiento de pertenencia y
de membrecia, pudiendo agregar como concepto complementario, un
sentimiento  de ubicacion en un sentido amplio. Esto es, que el individuo se

perciba como parte constitutiva de una entidad social.
NECESIDADES DE ESTIMACION O APRECIO

De acuerdo con Maslow (1970), si se excluyen los casos patolégicos, se puede
afirmar, entonces, que todas las personas desean a2 necesidad de tener una auto-
evaluacion elevada y firmemente sustentada. En otras palabras, las personas
desean un auto-respeto o auto-estimacidon elevada. Asimismo, el individuo

tiene la necesidad de ser estimado o apreciado por lo demas.

Maslow sugiere dividir este grupo de necesidades en dos subconjuntos. En el
primer conjunto, los deseos de fuerza, de logro, de sentirse competente, de
confianza ante el mundo y de independencia y libertad. El segundo se encuentra
formado, entre otros, por los deseos o necesidades de reputacion o prestigio
{definiéndolo como el respelo o eslimacidon de otras personas), estatus,

reconocimiento, importancia, apreciacion.
NECESIDAD DE AUTOREALIZACION

El concepto de auto-realizacion se refiere basicamente al deseo del hombre de

convertirse en lo que es potencialmente {Figura 3.2).
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Maslow sostiene, al respeclo, que la forma en que sean expresadas estas
‘necesidades, variara de manera marcada entre un individuo y otro. Esto es,
las actividades que constituyen la expresion de la necesidad de auto-
'realizacion para una persona, no seran necesariamente las mismas para

otra,

En términos generales, la condicién para que emerjan las necesidades de auto-

realizacion es una previa satisfaccion de las demas.

Sefiala ademas, que uno toda la conducta es determinada por las
necesidades basicas. Es mas -no toda la conducta es motivada- en el sentido
de buscar satisfactores. Existen muchos olros delerminanles conducluales

ademas de los motivos, como son los estimulos externos del individuo.



autoexpresidn.

AUTORREALIZACION

.- Alcanzar e} potencial deniro de uno mismo,
€l mdximo desarvollo, creatividad y

ESTIMA
Réspelo er sl mismo, respeto de otros,
y necesi

ades de ego o de nivel social,

SOCIAL

Asoclaciones con otros, perienencia a
grupos, y dar o recibir amistad y afecto.

SEGURIDAD

Prolecci6n contra peligros, amenzas
¥ privaciones,

Hambre, sed, ciclo de actividad-suefio,
actividad sexual y evacuacién.

FISIOLOGICA

JERARQUIA DE NECESIDADES (MASLOW)

Figura 3.2
{ Katz , 1879)
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TEORIA DE McGREGOR

Douglas McGregor propuso dos puntos de vista distintos sobre el ser humano:
uno basicamente negative, denominado teoria X, y el ofro basicamente
positivo, ilamado teoria Y. Luego de examinar la manera en que los gerentes
tratan con sus subordinados, McGregor saco la conclusion de que la
concepcidn que tenian los gerentes sobre la naturaleza humana se fundaba
en ciertos grupos de suposiciones y que tendian a2 modelar su comportamiento
con los subordinados a parlir de dichas suposiciones.

Segun la teoria X, las cuatro suposiciones que hacen los gerentes son:

1.- Los empleados sienten una aversion intrinseca por el trabajo vy, en lo
posible, trataran de evitarlo.

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

3.- Los empleados rehuyen las responsabilidades y buscan direccién formal en
fo posible,

4.- La mayor parte de ellos anteponen la seguridad a todos los demds factores

asociados al trabajo y mostraran poca ambicién (Robbins, 1887).

En contraste con esas opiniones negativas respecto a la naturaleza humana,

McGregor menciona otras cuatro suposiciones que llama teoria Y:

1.- Los empleados pueden considerar el trabajo una actividad tan natural

como el descanso o el juego.
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"2+ El mdwuduo ejercera Ia autodlrecmon y el domlmo de si_‘mismo si se siente

o compromehdo con fos objehvos

~3.27 El'individuo * normal aprende _-a . aceptar “la responsabilidad e incluso a

buscarla.

4.- La creatividad, o sea la capacidad de tomar decisiones innovadoras,
esta generalizada en la pobiacién, sin ser necesariamente exciusiva de los

niveles gerenciales (Robbins, 1987).

Por lo que, cada una de estas teorias pueden ser apropiadas en una situacion
particular, pues dependera de la persona y de sus propias aspiraciones de

sobresalir en su trabajo.
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33 FUNDAMENTOS DEL CONCEPTO DE MOTIVACION

.7 Al remontarnos en el pasado, es costumbre dentro de nuestra cuitura occidental
feferii-nos'en primer termino a los escrilos de los antiguos griegos, dando por
supuesto que ellos iniciaron la historia organizada de las diversas tendencias
'ideoldgicas en cuestiones importantes. Los intelectuales griegos no trataron
directamente de la motivacion como un problema objelo de estudio; mas bien,
tenemos que deducir sus conceptos de motivacion partiendo de los valores de
las subculturas de la civilizacion helénica. Para ellos, la sabiduria y la virtud
llegaron a ser metas por si mismas:  Socrates, segun nos dice Platon, parece
convencido de que solamente la virtud o la buena accion, pueden hacer feliz ai
hombre. Mas aun, el conocimiento de la naturateza de la virtud es todo lo que

se necesita para motivar al hombre hacia el bien ( McTeer, 1979, pp. 8 ).

Claro esta que la preocupacidn de la motivacion no era basica dentro de la
cultura clasica griega. Sin embargo, hemos heredado las filosofias opuestas
sobre {a vida, tipificadas por Epictreo {buscar placer y evitar el dolor) y los
idealistas griegos (hay que ser sabios y virtuosos). E! desarrcllo y predominio
del cristianismo nos proporciono los conceptos opuesto de alma y cuerpo.
Siguiendo a Descartes, los empiricos ingleses gradualmente substituyeron la
mente por el alma y proporcicnaron el contexto en el que la psicologia surgid
como el estudio de la mente . Con este viraje se anadid a la psicologia el
interés por la motivacién, aunque al principio este interés se satisfizo formulando

hipdlesis sobre los poderes de la mente y del instinto.
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A-partir de estos sucesos se han propuesto para la motivacién humana
. diferentes definiciones, en donde se observa que en un principio se le tomaba
bajo los siguientes principios: Primero, el interés por explicar el pensamiento
y la actividad humana ha sido parte de nuestra lradicién cultural durante muchos
siglos; Segundo, los siglos pasados han sido testigos de muchos cambios
relacionados con los presupuestos fundamentales, esenciales a dichas
explicaciones; Tercero, aun cuando cada una de los marcos de presupuestos
han sido adecuados para determinadas situaciones que interesaban a sus
aulores, se ha probado que son inaplicables o inadecuados para otras
situaciones; Cuarto, en la actualidad existe una exigencia de una enmarcacion
mas amplia que integre las caracleristicas aceptables y elimine la mayoria de
las incoherencias sujetas a controversia de cada uno de estos enfoques
iniciales (McTeer, 1979).
Una definicién generalmente aceptada de molivacion es que se ocupa de la
iniciacion, direccion, intensidad, persistencia y finalizacion de un comportamiento,
No es de extraiarse, entonces, que existan muchas teorias de la motivacion.
Algunas de estas teorias enfatizan el control del ambiente sobre la accidm;
otros enfatizan los mecanismas internos tales como la existencia de metas, la
percepcidn de justicia, o la probabilidad estimada de recompensa recibida por
una accion particular (Landy, 1983).
Estos principios han hecho, que los autores hayan relomado diferentes rubros
para implementar la motivacion en la psicologia del trabajo, pero no
mencionaremos todas, sino que pondremos un cuadro en el cual se dara una

vision de como la manejan para evaluar a los empleados.



54

Y se observara, que la fuente principal para este cuadro son las necesidades .
que tiene el hombre en su vida cotidiana. .

‘Las necesidades, en términos generales, son Ios requisitos para  la
superviviencia y el biengstar del individuo. En base a ellas se ha intentado
explicar la conducta motivada, centrandose en necesidades especificas, como
la necesidad de competencia; o bien construyendo jerarquias como la
ofrecida por Maslow (1954). Las necesidades explican por que se activa la

conducta.

Factores de fa motivacion, para el area laboral: ambiente/metas y
valores/tecnologia/

estructural/procesos administrativos ( Stoner, 1979)

IMPULSO ACCIONES
{tensiones o impubsos
NECESIDAD 1 puls? tendientes a L‘::i:‘(}g
satisfater una
necesidud) a ung meta)
SATISFACCION
{reduccidn del impulso
¥ la sotisfaccion de Ja
necesided original)
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A primera vista este enfoque parece simple: indica que los gerentes pueden
determinar las necesidades de los subordinados con solo observar sus
acciones. Sin embargo, en la practica la motivacién es mucho mas complicada;

esta complejidad obedece a varias razones, como veremos a continuacion;

En primer lugar, las necesidades difieren considerablemente entre los individuos
y cambian con el tiempo. Mas aun, las diferencias individuales complican
enormemente la tarea motivacicnal de un gerente. Muchos gerentes
ambiciosos, con una fuerte motivacidn para conquistar pader y estatus, piensan
que es dificil entender que no todas tienen los mismos valores e impulsos que
ellos. De ahi que les parezca una experiencia frustrante y desalentadora tratar

de motivar a sus subordinados.

En segundo lugar, las formas de traducir finalmente las necesidades a acciones
también varian mucho segun las personas. Un individuo que tenga una fuerte
necesidad de seguridad no correra riesgos y evitara tal vez responsabilidades

por miedo a que lo despidan a causa de un desempenrio deficiente.

En tercer lugar, la gente ne siempre actGia de manera congruente en lo tocante a
sus necesidades, Un dia un subordinado superara con creces las expectativas
mas exigentes y al dia siguiente realizara una tarea semejante en forma

mediocre.
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Por ultimo, también difieren las reacciones de la gente ante la satisfaccion de
las necesidades o ante la no satisfaccion de elias. Algunas que tienen una gran
necesidad de seguridad y que no consigue su meta (digamos, alcanzar una
cuota de ventas) se sentiran frustrados o desistiran. Oftras pueden sentirse
molivadas a redoblar sus esfuerzos (por ejemplo, buscando a nuevos clientes

y haciendo mas visitas a los actuales).

Cuando mejor conozcamos a quienes nos rodean (y a nosotros mismos), en
mejores condiciones estaremos de enlender sus necesidades y lo que las
motivara. Sin embargo, el comportamiento humano depende de tantas
complejidades y allernativas que necesariamente haremos  predicciones

erréneas un buen numero de veces (Stoner, 1989).

A la vez, afecta también a la motivacién y 1a tecnologia utilizada en una
organizacion . En algunos casos, la actividad humana tiene el ritme que le
establece la maquinaria de una linea de ensamble; en olros, las herramientas,
el equipo y los procedimientos son solo ayudas al esfuerzo humano que es la
clave para el desemperio. Las relaciones estructurales, descripciones del puesto
y expectativas también tienen un papel muy imporiante en la determinacion
de la calidad y enfoque del desemperiio humano. Lla tecnologia y la estructura
son determinantes primarios respecto de ¢cémo se divide e integra el trabajo.
Los papeles resultantes vendedor, técnico, supervisor o gerente general,
proporcionan una indicacién acerca de cuanto y que tipo de esfuerzo se
necesitan para satisfacer las expeclativas que tienen los miembros de la

organizacion para los diversos puestos.
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Los® procesos - administrativos también afectan la motivacion. Ei estilo de
liderazgo, por ejemplo, afecta --en términos de grado de participacion enla
toma de decisiones-- el compromiso de cada quien, y su esfuerzo subsecuente.
La forma en que se establecen las metas, se toman las decisiones o se efectua
la: comunicacion, frecuentemente son tan importantes como lo que son las
metas, las opciones que se toman o el contenido de los mensajes. Segun sea
la' situacidn, los enfoques extremadamente autocriticos o vagos pueden
ser desmotivadores. Es importante un estilo administrativo adecuado para crear
un ambiente de organizacién en el cual pueda ocurrir la motivacién
individual. Esto incluye proporcionar a los trabajadores la oportunidad de
dedicar esfuerzos a tareas que sean significativas personalmente y para la
organizacion. E} término esfuerzo en este contexto abarca la actividad tanto
fisica como mental; implica trabajar mas inteligentemente y también con mayor

intensidad para mejorar el desemperio v la satisfaccion.

Se observa con lo anteriormente  expuesto, que para que el hombre se
encuentre motivado necesita varios factores, dependiendo la necesidad que en
ese momento requiera; ademas de que en ocasiones este no necesita de
Incentivos para. encontrarse motivado a realizar su trabajo, puesto que lo
Unico que requiere es de que, la actividad en la cual se encuentra en su empleo
sea salisfactoria en funcidn de las aspiraciones que tiene y si estas se
cubren, en ocasiones y a pesar de no ser bien remunerados, siempre estaran

dispuestos a colaborar en todo momento para una produccion con calidad.
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Por lo que, tanto [os premios, castigos, controles o incentivos que da ia direccion,
pafa que el trabajador se desenvuelva con una mayor satisfaccion dentro de
su érea de trabajo, no son suficientes para que realmente se realice de esta
manera, de tal modo deben ser mas observadores para identificar, que
trabajadores son los que se desarrollan eficientemente sin necesidad de
Incentivos, v de esta manera tratar de rescatarlos para que den ideas de calidad

para una mejor produccion dei producto.

De tal modo que el trabajador se sienta a gusto en su trabajo y no baje su nivel de
calidad, lo cual en ocasiones sucede por el descuido que se les da a este tipo de

personas que son necesarias para la empresa en su lotalidad.
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3.4 LA MOTIVACION EN EL DESEMPENO LABORAL

Antes de la Revolucion industrial de mediados del siglo pasado nadie se ocupo
de manera sistematica en los problemas de la motivacién  de los empleados.
Las unidades de produccion eran pequefias y fas técnicas de produccién
sencillas. En general, los empleados eran propietarios de sus herramientas y
el capital invertido por los patrones, era relativamente pequefio. Debido a
que las fuentes de capital no se habian introducido en gran escala en el
sistema de produccién en masa. E| mercado no se habia desarrollado lo
suficiente ni era capaz de manejar una gran produccion. - E dia de trabajo -era
largo, pero los movimientos eran relajados y fév;:iles, y las cuestiones acerca de la
utilizacion de ios esfuerzos humanos o la motivacion para trabajar no eran en

particular importantes o significativos.

Esta situacion cambio a partir del impacto de 1a Revolucidon  Industrial. La
inversion de capital en tierras, fabricas y magquinaria se elevo en espiral; las
innovaciones en el mercado no solamente satisficieron l|a demanda de!
consumidor sino que empezaron a ampliarla. Y frente a ia amenaza de una
fuerte competencia, para proteger sus inversiones de capital y tratar de
salisfacer la demanda creciente del consumidor, los propietarios presionaron
cada vez mas para aumentar ia productividad. Por lo que, sibitamente, se
dirigid la atencion al empleado en el aspecto individual y los problemas
acerca de su eficiencia y motivacién se volvieron muy importantes. En  esa
época, se considero al trabajador como otro elemente del proceso de

produccion (Dunette, 1986).
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Pareciéy‘,‘ que su eficiencia podria incrementarse  facilmente
;;fbporbibnéndme'un método mejor para hacer su trabajo y que podria
_ incrementar sus esfuerzos por el simple medio de usar el - dinero - como
incentivo. El principal exbonente de estas ideas fue Frederick Taylor, el padre de
la administracion cientifica. Taylor desarrollo sistemas de tiempo y analisis de
métodos por medio de los cuales cada empleado fue - estandarizado -
Junto con la estandarizacidn, introdujo sistemas de incentivos de sueldos
de manera que los frabajadores recibian ingresos adicionales por aumentar

la produccion {(Dunnette, 1986).

A partir de estas suposiciones de la administracion cientifica de Taylor,
surgieron las verdaderas complejidades de la motivacion humana, y la

administracion cientifica llego atener un numero creciente de fracasos.

A raiz de estos fracasos, Eiton Mayo, penso que se presentaba a causa de la
monotonia del trabajo y sugirié que se permitiera a los trabajadores tomar
pericdos de descanso de acuerde con un herario formulado  por ellos mismo;
pues reconocio que los empleados buscaban mas que dinero en sus trabajos: el
dinero probablemente solo podia ser efeclivo como incentivo cuando se usaba

junto con otras necesidades del hombre y no en oposicién a los mismos.
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be esta manera, se inicio el movimiento de relaciones humanas en la Industria.
Por lo que se empieza a ver al trabajador como parte de la organizacién de la
empresa, para lo cual Likert (cit. en Pigors, 1979}, cree que Ia motivacion del
empleado es la clave de la eficiencia total de la organizacion y su teoria hace
hincapié en técnicas y métodos que describen lo que ta gente busca en su
trabajo y en los medios de organizacion. Y en su teoria son bésicos los
diversos resultados de investigacion que indican que los subordinados
reaccionan de modo favorable a las experiencias que les dan apoyo y los

ayuden a aumentar su sentimiento de importancia y vaior personat,

Argyris (1960) opina, a! igual que Likerl y hace hincapié en la conducta
humana de las organizaciones, Concretamente, sugiere partir de dos aspectos
basicos: la organizacion formal y el ser humano, determinar que se sabe de
cada uno y luego predecir los efectos de las interacciones entre ellos, A partir
de estas predicciones se despliega la estructura de la concepcion de Argyris

de la conducta organizativa. Su modelo formal puede describirse como sigue:

1.- La personalidad humana se desarrolia de ciertas maneras. Pueda

suponerse que los seres humanos:

a)Van de un estado pasivo de infantes a estados activos de adultos.
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b)Se desarrollan de un estado de ‘dependencia de otras como infantes
a un. estadoc mas o menos independiente de adultos; esta
independencia implica la capacidad de sostenerse sobre sus pies y

también la capacidad para reconocer las dependencias que existen.

c)Pasan del comportamiento de un numero limitado de maneras, como

infantes, al comportamiento de variadas maneras, como adultos.

d)Tienden a pasar de poseer intereses estrechos, causales vy rdpidaments
cambiantes como infantes, a intereses profundos como adulios -el estado
maduro en efecto, y, se caracleriza por enfrentar muchos desafios
diferentss, los cuales, pueden motivar al individuo maduro por medio de deseos

de competencia, logro o ambos.

e)Progresan de una posicién subordinada en la familia y en la sociedad
como infantes, al intentar o aspirar a ocupar iguales o mejores

posiciones que sus comparieros, como adultos.

2.- Suceden muchos problemas humanos en las organizaciones porque se pide
a la gente que es mas o mencs saludable o madura que participe en situaciones
de trabajo que la hacen  actuar como individuos dependientes,
subordinades y sumisos ¥ no le permiten usar mas <que unas pocas de sus

capacidades, llamadas por Argyris - de la superficie de la piel -.
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3.- Lqé tres grupos principales de variables que provocan la dependencia y
la  subordinacién son: la  estructura-organizacion formal-incluyendo la
tecnologla-, direccidén y controles de la direccion tales como presupuestos y

estudios de tiempos y movimientos,

4- Los seres humanos sanos encuentran la dependencia y la
subordinacidn frustrante y prefieren ser relativamente independientes, emplear
muchas de sus capacidades fatentes y aspirar a posiciones mas altas o iguales
que las de sus comparfieros. La frustracion producida conduce a conductas tales

como regresidn, agresidn y tension. Esto a su vez lleva al conflicto.
5.- Las personas se adaptaran a la frustracién, al confiicto y al fracaso al
ocuparse en uno de estos tipos de actividades o en una combinacion de ellos:
a) Abandonar |a situacion -ausentismo-.
b) Tratar de ascender en la escala de la organizacion.

c) Volverse defensivo por medio de técnicas tales como agravios,

sentimientos de inferioridad, suefios, etc.
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d)*Volverse apiticos e indiferentes a la~ organizacion yoa su'trabao.

) e) 'Aceptar que estas diferentes conductas” son adecuadas 'para si mismo

fuera de la organizacién.

A partir de lo anterior, en la actualidad, para la psicologia del trabajo y las
organizaciones su objetivo principal es siempre la conducta; por lo que Katz
{1977), destaca que se han de motivar las conductas qgue son mas relevantes
para la organizacidn y las clasifica en tres grandes tipos. En el primero se
encuentran fas conductas  de ingresos y permanencia. Responden a la
necesidad de disponer de suficientes miembros que cubran las vacantes que
se vayan produciendo, por jubilaciones, enfermedades y despidos voluntarics o
forzosos; y las necesidades de nuevo personal, E! segundo tipo de conductas es
la ejecucidn adecuada del rol. No es suficiente que los miembros
permanezcan en la organizacién para que funcione correctamente; es
necesario, ademas, que cumplan con las tareas previstas en su puesio de
trabajo y lo desemperien por encima de unos niveles minimos de cantidad y
calidad. El tercer tipo lo componen las conductas espontaneas e innovadoras,
Eslas conductas estdn al margen de las obligaciones formalmente
establecidas para ef puesto, pero contribuyen a facilitar la consecucion de

los objetivos de la organizacion.
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Lés organizaciones cuentan con numercsas técnicas para motivar, con distinta
eficacia. Y hay muchas formas para agrupar estos variados mecanismos.
Prodemos agruparlos en cuatro tipos, segin los palrones motivacionales que
activan (Katz, 1977); 1) 1a obediencia legal a las prescripciones del papel vy a las
ordenes de la autoridad, donde se encontraria el sistema normativo vy
disciplinario; 2) las recompensas instrumentales para incluir conductas
especificas, entre las que destacan los sistemas de pagos e incentivos, los
ascensos, la promocion, las oportunidades de aprehender nuevas habilidades
mediante programas de entrenamiento; 3) la autodeterminacidon y expresion del
individuo, donde podemos inciuir el disefio de puestos, las técnicas de
participacion como circulos de calidad, etc.;y 4) los valores interiorizados y
la internacionalizacidén de los  objetivos organizacionales como valores del
individuo, por medio de la busqueda del compromiso, a través de ritos, técnicas
de investidura, as{ como de la cultura y el lenguaje creads y manejado por los

lideres, etc. (Mayor, cit. en Stoner, 1989).

A partir de estas caracteristicas se motivara al personal, para un mejor
desemperio laboral, en donde el contexto de nuestro trabajo es el equipo; es
decir, 1a arena de rejuego de muchos y muy heterogéneos elementos humanos,
el campo de las fuerzas psicoldgicas mas complejas y abigarradas. Porlo que la
motivacidn en semejante contexto, se requiere triple, no solo hacia la tarea y

el medio fisico, sino también con los colegas:
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" TAREA
Yo MEDIO

FIsico

TRABAJO IHDIVIDUAL

TAREA

. GRUPO Y EQUIPO
Yo
MEDIO

Fisico

TRABAJO EN LA ORGANIZACION
(RODRIGUEZ, 1988)

Y no es siempre facil lograr que se conjuguen airosamente todos estos
elementos. De hecho la vida real nos presenta dos cuadros, en un claroscuro:
las empresas que fomentan una adecuada motivacion y los que no la fomentan;
por lo que estas dltimas sufren serios y crénicos problemas de manejo

interno y de productividad.
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Asf ' mismo al trabajador se le debe ver dentro de la organizacion de la empresa,
para determinar las diferentes motivaciones que tiene, pues cada ser humano
piensa distinto, al igual de quetiene diferentes necesidades, a partir de que no
solo es complefa, sino  sumamente, variable. Tiene muchos motivos que se
encuentran ordenados en algln tipo de jerarquia de importancia para e/, aunque
tal jerarquia esta sujela al cambio de cuando en cuando y de situacién en
situacion; ademas, esos molivos interactuan y se combinan en complejas
pautas (puesto que el dinero puede facilitar la autorrealizacion, para algunas

personas las luchas econdmicas equivalen a {a autorrealizacion misma),

Ademas, el hombre es capaz de aprender nuevos motivos mediante sus
experiencias organizacionales; de aqui que, en ultima instancia, su pauta de
motivacion y ef contralo psicologico que eslablece con  la entidad sean
resultado de una interaccidn compleja entre necesidades iniciales y experiencias
organizacionales, ademas de que los motivos del hombre pueden resultar
diferentes en organizaciones © en subpartes diferentes de la  misma
organizacion. La persona alienada en la organizacién formal hallara que se
satisfacen sus necesidades sociales y de autorrealizacion en el sindicato o en ia
organizacion informal. Si el trabajo en si resulta compleja, como en el caso de un
gerente, algunas partes del mismo atraeran unos motivos y otras, otros.

El hombre puede comprometerse productivamente con las organizaciones en
base a tipos diferentes de motivos, Su satisfaccidon y la efectividad finales

de su organizacion solo en parte dependeran de {a naturaleza de su motivacion.
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La naturaleza de la tarea por realizar, las habilidades y la experiencia de la
© persona encargada del trabajo y la naturaleza de los otros individuos que
pertenacen a {a crganizacidn interactuan para producir cierto esquema de
trabajo vy ciertos sentimientos; por ejemplo, un trabajador sumamente
calificado, pero pobremente motivado, sera tan efective y se sentird tan

satisfecho como uno muy falto de calificacidn, pero sumamente motivado.

Para Scott (cit. en Kolb, 1979) también ha sido importante el fado humano de
las empresas, pero a la vez menciona que el humanismo industria! esta
compuesto por una serie da suposiciones acerca de |a naturaleza del hombre

y la perspectiva de la - condicidn humana -, Las cuales son:

1.- Aceptar la dignidad del hombre y la necesidad de proteger y cultivarla

personalidad en una base igualitaria antes que jerarquica.

2.- Aceptar que entfa ' condicién humana ' existe la tendencia estable a

buscar la perceptibilidad del hombre.

3.- Aceptar que las ganancias organizacionales son bdsicamente ganancias
de las personas que estén en la organizacién y que los beneficios (o
satisfacciones) surgidos de esas ganancias deben ser distribuidos lo mas

rapidamente posible entre quienes los crearen. -
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4.- ‘Ac'eptar dpe quienes estan en las organizaciones deberdn ser,  en un Gltimo
Uanélis‘ls; fuéntes, de .consenso para quienes elaboran las politicas y

" establecen controles.

o 457‘- Aceptar que todo cambio en la organizacién debe ser resultado - de que los

participantes conozcan a fondo las alternativas y el consenso.

Estos son los imperativos humanistas, que concuerdan con el
correspondiente punto de vista de que el hombre es por naturaleza
antiautocratico, antijerarquico y antitotalitario. Si el hombre no as bueno  se
debe a que lo corrompieron las instituciones dafiinas, lo oprimié el poder y se le

mantuvo en un estado de insatisfaccion.

Los planes de cambio organizacional preparados por el humanismo industrial
tienen como base suposiciones sobre la naturaleza del hombre, la direccién
que toma el movimiento de las fuerzas sociales y los ideales de liberalismo.
Es necesaric rehacer hombres vy organizaciones para que se amolden a
esas suposiciones. Desde el punto de vista de las organizaciones el imperativo
subyacente es que la burocracia debe ceder su puesto a la democracia
como forma prevaleciente de gobierno; este es 8l punto donde aparecen los

meodelos funcionales del humanisme industrial,
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Para lo cual, las Industrias se han ocupado de dar a los {rabajadores diversos
.-Incentivos o Prestaciones, para ayudar a un mejor desemperio de este, y asi
obtener resultados de Calidad en el Producto que trabajan para que et Gliente
se sienta satisfecho y de esta forma hacer que las ganancias aumenten.
Por lo que, a continuacidn enlistamos y explicamos algunos que implementan
en las empresas, puesto que dependiendo el director de cada empresa, dan los
incentivos, los cuales han dado éxito en la motivacion del trabajador, asi como

pondremos algunos ejemplos de empresas que os han implementado.
PRESTACIONES - AUTO : En la que el empleado debe tener una antigtiedad no

menor a un afio a cinco anos, dependiende la empresa en la cual labore.

PRESTACIONES - CASA: El empleado debe tener una Antigledad no menor a

un ano a cinco anos, dependiendo la empresa en la cual labore.

FESTEJOS: Estos son en ocasiones como cumpleartos, santos, etc.

ANTIGUEDAD: Al tener no menes de cinco anos, se le da al empleado

estimulos econdomicos.

RECONOCIMIENTOS: Cuando el empleado ha durante no menos de & meses
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dé estar laborando, "haya tenido responsabilidad del -trabajo que realiza.
ESTIMULOS ECONOMICOS: Guando el empleade haya obtenido puntualidad en

por lo menos un mes.

DESCUENTOS: Estos se dan principaimente en tiendas de autoservicio (Sears,

Suburbia, etc.).'

BONOS PUNTUALIDAD: Estos se dan cuando la persona en un mes no tiene ni

un solo retardo.

GASTOS MEDICOS MAYORES: Se da a las personas que ocupan puestos de

gerencia y que son importantes para la empresa.

PAGO-ESCUELAS: Es cuando las personas de gerencia llegan a ser
importantes para la direccidn, por lo tanto les pagan las escuelas a sus hijos

para reternerlos dentro de la empresa.



EMPRESAS CONSIN INCENTIVOS

ESTMULOS

INCENTIVOS | PREGTACIONES | PRESTACIONES | FESTEIOS  [ANTIGUEDAD | RECONOCIMIENTOS :
AUTOMOYL CASA ECONCMICOS |
EMPRESAS
CONASUPO ] §l [ ) ] E
SEARS ) N N0 §l B
CHYSIER g i1 N N0 o 4
AURRERA N0 Nl g N0 N0 il
YIps § S 1 9 j i MO
SANBORS [T N0 § N0 30 FEE
MEX, DE AVIACION ) [ NQ ) l i
AEROMEXICO N0 [ N0 5 NO 8
FORD ] g N0 ] 3 S
BANPAIS § f 8l ) O g
SANCOMER ] S N0 ) N0 N0
PRINTER ] § § ) 0 4
ESTRELLA BLANCA ) N0 N0 ) N0 [
ROCHE NO N0 ] § ) §
PERLA H0 NN 1o N0 10
ADO. NO N0 ] NO T N0
TR § ) N0 § { ]
VIANA ho 0 H] N 3 10
BANANEX ] g N0 3§ H0 h0
PANAMERICANA g N0 N0 § § ]
CUADRO 31

MOTIVACION A LOS TRABAJADORES




EMFRESAS CONSIN Iceivos

INCENTPOS | DESCUENTOS JONOS | GASTOS MEDICOS | pAGO
PUNTUALDAD | . MAYORES ESCUELAS
EMREAY |
T CoRAsIRO N0 ) O 3
SEARS S W ) WO
CHYSIER NO j g T
AURRERA § N ) NO
[ N0 N0 N0 N0
SANBORS ) N ) N0
MEX. DE AVIAGION 3 § 3 10
AERONEXICO § § e NO
708D N0 § e N0
BANPAS o j § NO
aNCOMR T W) [ § § N0
N N0 N0
ETELABANGA | N0 [ MO N0 N0
) § N0
PERLA M N ) N0
A0, NO §l N0 No
URS. NO: N0 I NO
VA L NO ] N0
e 8 [ B §
PANAMERCANA | 8 T MO N ] N
CONTINUAGION CUADRO 8.4

MOTVACION A LOS IRABAJAOORES
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Se observa en el cuadro anterior, que no en todas Jas empresas utilizan
incentivos para el personal que labora en estas, un ejemplo de ello son en
Estrella Blanca ( esta en proyecto) y Perla, las cuales no utilizan o imptementan
ningun tipo de incentive. Mientras que en las empresas Conasupo, Sears, Vips,
Sanboms, Banpalis, Roche, Aurrera, Viana y A.D.O., implementan solo algunos,
como se observa en el cuadro 3.1; por Ultimo las empresas Chysler, Mexicana
de  aviacién, Aeromexico, Ford, Bancomer, U.P.§, y Banamex, son las que
implementan el mayor numero de Incentivos, por o que se aobservo al preguntarle
a algunos empleados de estas empresas, se mostraban mas contentos que los
de ias empresas anteriores, claro esta que no quita que tienen otras
necesidades, las cuales siempre surgiran en cuanlo se cubran unas surgiran
otras y asi sucesivamente.

Pera hay que estar también conscientes, que en ias empresas nunca van a llegar
a cubrir todas las necesidades de los empleados, sin embargo, se pueden
implementar incentivos que ayuden a estimular al empleado y de esta forma, este
busque satisfacer las necesidades que todavia no cubren. Dando iugar, a
nuevas expectativas del personal que labora en las empresas para su superacion
tanto personal como de trabajo.

Por lo que hay que tener cuidado en como se maneja al personal dentro de su
drea laboral, por que en ocasiones ern lugar de ayudar al alza de {a venta del
producto. por su calidad, va disminuyendo sin percatarse de ello y en ocasiones
lo que afecta es que no han encontrado hasta el momento una forma de llevar a
cabo una implementacion de incentivos, los cuales deberdn de conducir al
resultado maximo de lo que la direccién desea, para la razan social a la cual

se dedican.
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Esté'cu_adro'nos sirve principalmente, para darnos una idea general de como
vive la empresa Mexicana, en relacion a los incentivos que se dan dentro de
* estas y ver mas realistamente que no en todas se preocupan por ver el lade
. humano de la empresa; sino que solo quieren elevar ia venta de su producto, sin

percatarse que para que esto vaya en aumento deben de percatarse, que los

empleados son parte fundamental para este resultado optimo.

En este capitulo se observa que no todas las empresas dan Incentivos a sus
empleados, por lo que no hay ningun tipo de motivacion para mejorar el
desempeno de este, y en algunas empresas (como Estrella Blanca) van a iniciar a
implementarlos, pues se han dado cuenta que es una parie esencial para mejorar

la calidad del empleado, asi como empezar a darles un valor a cada persona.

Después de haber revisado algunas de las teorias sobre la motivacion y viendo
coma ha influido en el desemperio laboral de! trabajador; analizaremos en el
siguiente capitulo las ventajas y desventajas de la motivacién, asi como la
comparacion entre estas, para observar como han venido afectando dentro de

las empresas mexicanas,
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LA MOTIVACION EN EL AREA DE LA
PSICOLOGIA DEL. TRABAJO

4.1. COMPARACION DE LAS TEORIAS DE MOTIVACION

TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES SEGUN MASLOW
Maslow destaca las necesidades tanto psicolégicas como biclogicas son
parte fundamental para la motivacion del hombre, por lo que dstermina
¢inco necesidades como esenciales para este proceso y si bien todos estos
niveles de la jerarquia de necesidades pueden separarse con fines de
andlisis y comprensién, probablemente todos estan activos en los patrones

reales de comportamiento.

Nos menciona ademas que las cinco necesidades se distinguen en niveles
supericres e inferiores. En donde, las necesidades fisioldgicas y de
seguridad se describen como de orden inferior; el amor, la estima y la
autorrealizacion se clasifican como necesidades de orden superior. Esta
diferenciacion entre los dos ordenes se trazo suponiende que las necesidades
de orden superior se satisfacen en el interior de! sujeto; en cambio, las de orden
inferior se satisfacen en el exterior (por cosas como sueldos, contralos del
sindicato y antigiedad). En efecto, ia conclusién natural es que, en época de
auge economico casi todos los trabajadores con empléo permanente tienen

satisfechas substancialmente sus necesidades de orden inferior.
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Para lo cual menciona que las personas suelen estar en promedio
satisfechas en un 85% en lo que se refiere a sus necesidades fisiolégicas;
70% en sus necesidades de seguridad, 50% en sus necesidades sociales; 40%
7 ~eh éus necesidades de auto estima, y 10% en sus necesidades de
autarrealizacion. Ademas, |a combinacion relativa de necesidades varia durante
el desarrollo psicolégico de un individuo: las necesidades de autoseguridad son
dominantes en los primeros anos de vida, en tanto gque las necesidades
social, de estima vy de aulorrealizacion se tornan relativamente mas

importantes a medida que una persona madura.

Un trabajador de campo esta carente de todo, por lo que su mayor
preoccupacioén para sentirse realizado es la de tener para comer y vestirse, al
lograrlo se encuentra segure de si mismo, asi como adquiere un respeto y un

mayor deseo de seguir adelante para ir cumpliendo todas sus aspiraciones.

Un obrero puede cubrir sus necesidades fisioldgicas, por lo cual, se
preocupa de tener una seguridad en cuanto a su trabajo, como en su desarrolio
personal, esto lo realiza porque le gusta vivir en circunstancias estables, en
donde haya responsabilidad y que a pesar de haber cambios constantes siempre
haya una estabilidad, Y ademas de cubrir esta necesidad, tiene la de
pertenencia y amor, en donde se siente que esta dentro de su grupo de trabajo,
en el cual puede dar sus opiniones y son tomadas en cuenta. Y a partir de que
se siente a gusto con estas necesidades cubiertas, se va ha sentir realizado como

persona, claro esta que siempre buscando nuevas metas para su superacion.
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Ahora’ bien, también hay personas que tratan de salir adelante para realizarse
como personas un ejemplo de ello es cuando una sefiora que se encuentra
laborando, lo realiza principalmente para sacar a sus hijos adelante, por lo que
cuando lo logra se siente satisfecha, puesto que su mayor preocupacion ha sido

el de que sus hijos tengan una carrera,

Para Maslow la motivacion se presenta por stapas, esto es de que deben dar
primero las necesidades fisicldgicas, enseguida las de seguridad, después las de
pertenencia y las de estima y por ultimo las de auterrealizacion, con lo cual no
estoy muy de acuerdo puesto que se pueden dar combinadas o se pueden dar
“primero las de estima o las de pertenencia o cuaiquiera, lo que importa es que
al obtenerlas la persona se sienta satisfecha con sigo misma sin importar el

orden en el cual se dan,

Esta teoria tiene dos desventajas, la primera es que Maslow nunca escribid
sobre motivacion en el trabajo, si no que se baso en sus experiencias en el
area Clinica, pues el era psicologo clinico, por lo que ia segunda desventaja
es que, por basarse en sus experiencias clinicas estas no han tenido un
sustento que las pueda respaldar. Y las personas gue han trabajado con esta
leoria se han dado cuenta que las necesidades no se dan escalonadas
(fisiologicas, seguridad, pertenencia, estima y autorrealizacidn), sino que estas se

dan segun las necesidades que tenga el ser humano,
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TEORIA MOTIVACION-HIGIENE SEGUN HERZBERG

Para Herzberg las condiciones laborales son las que salisfacen las necesidades
del empleado. Ademas, propone que en lIa sociedad moderna muchos
trabajadores han salisfecho ya sus necesidades de orden inferior, por lo que
ahora se sienten motivados principaimente por necesidades de orden superior.
Y las necesidades de orden inferior ya no lienen esa fuerza impulsora para el
empleado, sino que simplemente aseguran el mantenimiento del nivel actual de

progreso.
Un ejemplo en tearia seria el siguiente;

Un compaiiero de trabajo se mostraba contento y entusiasta para ta elaboracidn
de un programa de capacitacién, lo cual se debia principalmente a que su jefe
inmediato le pedia que diera su opinidn, esto era un aliciente para ser aun
mas responsable en su trabajo y lo que le va a ayudar para tener mayores

posibilidades de crecimiento y posibles ascensos en un fuluro,
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Mientras’ que otro compafiero, se mostraba renuente en su trabajo, esto
ch_:edié a pesar de tener pago de horas extras y vales-despensa, pero no

lo:-dejan desarrollarse profesionalmente, para cubnr sus objetivos.

Para .Herzberg, las necesidades de molivacion son fundamentales para el buen
desempernio del trabajador, mas que las de higiene, pues con estas ilega un
momento en el cual no se sienten a gusto con lo que ganan y quieren ganar
mas o en un momento dado sienten que es obligacion de la empresa el dar
este tipo de incentivos. Mientras que los factores motivacionales ayudan a
que la persona se desarrolle a gusto en su puesto, puesto que si los
trabajadores se sienten en libertad de desenvolverse con sus propias ideas
y objetivos, van a sentirse con la necesidad de realizar mejor su trabajo. Esta
teoria dejo de ser un foco significativo de trabajos, debido a que las teorias que
posteriormente se realizaron, no tuvieron ningin interés en seguir con esta
teoria (Landy, 1983), esto es, porque abservaron que habia limitaciones para su
aplicacién, en cuanto a que tiene un campo de accion cerrrado, puesto que no
deja un cambio abierto para seguir implementando mas datos al modelo.

Esta teoria, tiene razén en el sentido de que para un empleado o trabajador es
muy importante desenvolverse con sus propias ideas y objetivos, y de esta forma
sentirse a gusto y sabiendo que tienen una mayor responsabilidad. Por otra
parte, los factores higiénicos si son importantes para la motivacién de la persona,
pero llega un momento y que los trabajadores se acostumbran y piensan que es
obligacién de 1a empresa de darles ese tipo de incentivos, por lo que deben ser

complementarios tanto los factores motivantes como los higiénicos.
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TECRIA DE LAS NECESIDADES SEGUN McCLELLAND

En la teoria de McClelland sobresale principalmente la necesidad de logro
(nLog), la cual lleva a diversos paises hacia un crecimiento econdmico.
Ademas, encontré que los hombres de negocios, y particularmente los
gerentes -empresarios, tienen relativamente mas motivacién por el logro que
ofros grupos identificables en la sociedad-. Sugiere que los que tienden a buscar

logros cuentan con las siguientes cualidades:

1.- Les agrada las situaciones en las que toman una iniciativa personal
para encontrar solucidn a los problemas.

2.- Tienden a eslablecer metas moderadas de logro y corren riesgos calculados

3.- Desean tener una retroalimentacion concreta acerca de que tan bien estan

actuando.
Mas sin embargo, hasta el momento y a pesar de las investigaciones
realizadas por McClelland, ne han retomado las necesidades de Poder (nPod) y

Afiliacion (nAf).

Un ejemplo en la teoria de McClelland seria el siguiente:
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Un supervisor, tenia grandes deseos de sobresalir en su trabajo, por lo que
estuvo esforzandose en realizar eficientemente sus actividades (llegando
puntualmente, llevando al dia sus reportes, cumpliendo las ordenes de su jefe
inmediato y dandole ideas si le parecia que era conveniente), este esfuerzo
se vio recompensado casi al ano de haberlo iniciado, puesto que tuvo un
reconocimiento especial por parte del Gerente, ademas de que logro
ganarse su confianza y de esta forma actualmente le han dado libertad para

resclver algunos de los problemas que se puedan presentar en su érea.

El anhelo que siempre ha tenido uno de los empleados de una paqueteria, es el
de tener a su cargo un drea de trabajo para asi causar impacto entre sus
compaiieros, pues lo que le interesa es estar en competencia, asl como ganar
influencia sobre otros, se denota con esto, que tiene un alto grado de necesidad
de poder, por io que siempre que ve que alguno de sus companeros realiza
trabajos con eficiencia, se esfuerza por hacerlo mejor y sobresalir dentro de su
grupo de trabajo. Esta constante lucha siempre se dara entre las personas que
se encuentran con deseos de obtener el poder casi absoluto en su drea de

trabajo.

Olro trabajador de esta empresa, esta constantemente en busca de personas que
convivan con el y puedan entablar una relacién esirecha,(tiene un alto grado de
necesidad de afiliacion), para de esta forma lograr un buen ambiente de

trabajo y poder desenvolverse con seguridad dentro de su grupo.
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Ademds de que siempre los ayuda cuando se les presenta alguna dificultad y
_esta dispuesto a cooperar en cualquier area de trabajo en la cual se encuentre.
 De esta  manera, el se ha podido desenvoiver con gusto y ha dado lo mejor de

si.

McCleltand menciona que la necesidad de logro es la principal fuente para el
empleado, debido a que lo primero que quiere la persona para sobresalir en la
empresa es dar sus propias ideas y de esta manera establecer la necesidad de
afiliacién con su grupo de trabajo, claro esta que esta necesidad al igual que la
de poder no han sido estudiadas profundamente, esto observado en los estudios

que se han realizado en funcidn de su teoria.

Es conveniente fijarse en las tres necesidades que menciona McClelland,
puesto que dos de ellas van relacionadas, en el sentido de que para que haya la
necesidad de logro se debe tener también la de afiliacién, para sentirse a gusto
en su area laboral y poder sobresalir. Mientras que la necesidad de poder va
desligada de estas dos debido a que la persona que Ia tiene, siempre busca la

manera de sobresalir sin preocuparse a costa de que o quien lo pueda lograr.

Claro esta que tieng limitaciones, en cuanto a que McClelland maneja solo tres
tipos de necesidades, de las cuales no todas las personas las tienen, esto es que
esta teoria solo maneja una pequena parte de todas las posibles necesidades

que puede ener una persona tanto en su vida cotidiana como en su vida laboral.
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TEORIA DE LA ERG. SEGUN ALDELFER

én rélacién a esta teoria, Aldelfer difiere de fa de Maslow, por demostrar: 1) que
es posible que al mismo tiempo este en operacién mas de una necesidad y 2}
que si se reprime la satisfaccion de una necesidad de orden superior,

aumenta el deseo de satisfacer una de orden inferior.

Esta teoria (ERG) es mas compatible con nusstro conocimiento de las
diferencias individuales. Las variables como escolaridad, antecedentes
famifiares y ambiente cultural pueden alterar la importancia o fuerza impulsaora
que un grupo de necesidades tiene para determinado individuo. La evidencia
que demuestra que los miembros de otras culturas clasifican de modo diferente
las categorias de necesidades (por ejemplo, los japoneses y espafioles
anteponen las necesidades sociales a ias fisicidgicas) concuerda con la teoria

ERG (Cummings, 1991).
Algunos ejemplo para esta teoria serian los siguientes:

Un obrero se preocupa principalmenie por sus necesidades de existencia, esto
es ias cosas materiales (ropa, (liles escolares, etc.) y fisioldgicas {sed y
hambre) debido a que el poco dinero que ganan no les alcanza para comprarse
lujos (carro, muebles caros, etc.), por lo que siempre viven al dia sin preocuparse

en ese momento de otra cosa.
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Un empleado de una paqueteria, se preocupa principalmente por tener un
constante contacto con las personas que lo rodean, pues al tener cubierta sus
necesidades de existencia, su interés principal es la de ser participativo con la
gente que lo rodea, para sentirse parte de este y tener su necesidad de relacion
cubierta. Para dar su mejor capacidad en su drea laboral en la cual se

desenvuelve.

Un Jefe de area ha logrado con esfuerzo llegar a este puesto, esto o ha
realizado por su deseo de crecimiento a nivel profesional, y se siente
satisfecho de haberlo logrado, pero su afan es de llegar aun mas lejos, por lo
que constantemente esta implementando nuevas ideas que le permitan un mayor
grado de confianza en su ambiente laboral, puesto que si hubiera tensidn no se
sentiria a gusto para realizarlo, ¢laro esta que esto lo logro con esfuerzo y

dedicacién, dando ademas {o mejor de si mismo.

Para Aidelfer, las necesidades de existencia, relacion y crecimiento, se dan en
cualquier cultura por igual, pueslo que todas las personas tienen las mismas
necesidades de existencia (esto es comer, beber, vestirse, etc.); al igual gque
la refacién, pues es cada cultura hay una relacidn afectiva tanto familiar, como de
noviazgo, amigos, etc., y toda persona que tenga deseos de salir adelante y ser

alguien en la vida tendré la necesidad de crecimiento.
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Por lo tanto, 1a teoria de Aldelfer tiene razon, en cuanto a que no importa la
cultura de las personas, puesto que a pesar de esta diferencia toda persona tiene
tanto necesidades como de existencia, como de afectividad y crecimiento, pues
ante todo son seres humanos con diversas maneras de comporlarse y de hablar,

pero al final siempre tendrdn el deseo de ser alguien en la vida.

Esta tearia es muy general, lo cual afecta para tener una mayor coberiura
dentro del area laboral, pues no se detienen a pensar en que el ser humano
es un ser cambiante, el cual constantemente tiene actitudes diferentes; lo cual

afecta para tener una mayor aplicacién en su trabajo.

TEORIA DE LAS NECESIDADES SEGUN MURRAY

Para el autor, las necesidades primarias y secundarias, son las mas
importantes, en cuanto a la motivacion del ser humano. Ademas menciona gue
estas se dividen en ciclos, los cuales son: en un periodo refractario; en un
periodo inducible y en un periodo active. " y divide en aproximadamente 27

necesidades a las secundarias.
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"Un empleado al ir cubriendo sus necesidades primarias, esto es la sed, el
: hambfe, el frioc y e! calor, etc, inicio a buscar nuevas necesidades tanto
materiales como psicoldgicas, en donde lo que principalmente le intereso fue
sobresalir por sus cualidades y habilidades dentro de su drea de trabajo, lo cual
- consiguid exponiendo sus objetives e inquietudes y a pesar de que en un
principio no lo tomaban en cuenta, su insisiencia y perseverancia lograron que se
le tomara en cuenta, a parlir de este momento se sintié seguro de su trabajo, y
hasta ahora sigue luchando por obtener un mayor reconocimiento, a pesar de
que constantemente tiene nuevas necesidades, las {rata de cubrir y sigue

luchando para mejorar el como personay en Su posicidn social.

Murray engloba las diversas necesidades solo en dos partes, las cuales son las
Primarias y las Secundarias, en donde para el se dan tas dos juntas para que la
persona se sienta a gusto consigo mismo, y pueda de esta manera

desenvolverse con sus propias ideas dentro de su &rea de trabajo.

Con lo cual, por una parte estoy de acuerdo con Murray puesto que las
personas deben tener las diversas necesidades combinadas, para sentirse

agusto en su area laboral y personal.

Pero esta teoria no tuvo la importancia que Murray le hubiera querido dar, por lo
fue perdiendo interés en su teoria y fue asi como perdid fuerza para los otros

autores la tomaran en cuenta.
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TEORIA DE McGREGOR

" Enél analisis de McGregor, en cuanto a su teoria X supone que las necesidades
de:orden inferior dominan al individuo. Y {a tecria Y supone que las
necesidades de orden superior predominan. EL propic McGregor sostuvo que
las supcsicioneé de la teoria Y son mas validas que las de la teorfa X. Por
tanto, propuso ideas como la participacién en la toma de decisiones, los
trabajos interesantes y de responsabilidad y las buenas relaciones de grupo

como medios de maximizar la motivacién del trabajador.

Por o que lateoria Y supone que las necesidades de los trabajadores estan
organizadas en una serie de niveles y le permite participar en el establecimiento
de metas. Le da la oportunidad de enterarse de lo que estén haciendo otros y
de mejorar tanto su relacidn con ellos como su comprension de {a arganizacién
en su conjunto. El poder ya no esta tanintensamente concentrado en manos
de unos pocos individuos que se encuentran en la cispide de la empresa; sino

que esta también en los trabajadores.

Un empleado de una paqueteria, se muestra siempre renuente para realizar
trabajos que sean da otra area a la suya, y por lo regular se le tiene que obligar a
trabajar, para de esta forma controlarlo y que no se distraiga de sus
actividades. Se encuentra dominado por la teoria X, en donde solo piensa por

su seguridad personal, sin preocuparse de su trabajo.
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: Mientras qué un compafero suyo, esta al pendiente de cumplir con los objetivos
“'de.la empresa, ademas de que cuando es necesario toma iniciativas propias,
- ’para dar un mejor trabajo en su drea, es responsable en todo momento y es

-seguro de si mismo en su desenvolvimiento como persona, por lo que ha

recibido premios, los cuales han sido motive para seguir dando lo mejor de el.

Para McGregor en un principio la teoria X era la parte fundamental para que
el trabajador realizara sus actividades laborales en su &rea de trabajo, pero
al analizar mas profundamente las expectativas de estos, llego a la conclusion
que no era asi realmente, sino que las personas también pueden tener ideas
propias para desenvolverse en su trabajo o en su vida familiar, por lo cuaf,
incluyo (a teoria Y, en donde dice que se le debe dar libertad al trabajador, para

desarrollarse en su trabajo y no tenerlo presionado.

Al respecto, McGregor tiene razén, puesto que para que un trabajador pueda
sentirse a gusto debe tener libertad, en cuanto a dar sus propias ideas asi

como de implementar sus objetivos en proyectos que tengan en su area laboral.

Pero su teoria deja por fuera otros aspectos que pueden ser importantes para el
trabajador, esto es que se preacupa por que el ser humano se desarrolle con

sus propios objetivos e ideas, pero no se percata que ademas de tener



aspiraciones:: de crecimien
filiacion, palabras - alentadora relacionado’"con’  procesos

organizacionales:

Se observa con estas teorias, primero que mientras Aldelfer ha atraido poca
atencién recientemente (probablemente porque su teoria parece no ofrecer nada
distintivo 0 nuevo),ha habido un nuevo interés en el trabajo de Murray, un
psicéloge que trabajo en los afos 30 sugeria que la gente tiene un conjunto de
necesidades, muchas de las cuales estan latentes hasta que son estimuladas por
el medio; y cuatro de estas que tienen implicaciones potencialmente
imporiantes en el marco del trabajo son las necesidades de logro, poder,
afiliacion y autonomia. McClelland, entre ofros ha llevado a cabo
investigaciones extensivas en las tres primeras. Desafortunadamente el
problema de encontrar medidas aceptables de estas necesidades aun debe ser
resuello satisfactoriamente, llevandones a precaucion en la  interpretacion
de fa investigacion. Pero a pesar de t{odo, estan emergiendo
descubrimientos interesantes acerca de las prioridades apropiadas entre

estas necesidades para diferentes niveles en la jerarquia de la administracion.

En términos generales, se argumenta que una alta necesidad de logros es
particularmente importante para tener éxito en muchos trabajos de
administracion a bajo y mediano nivel, en los que es posible sentir directamente

la responsabilidad de completar tareas, pero en posiciones administrativas de
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En términos generales, se argumenta que una aita necesidad de logros es
particularmente importante para tener éxito en muchos irabajos de
administracion a bajo y mediano nivel, en los que es posible sentir directamente
la responsabilidad de completar tareas, pero en posiciones administrativas de
alto nivel, una preocupacién por poder institucionalizade (en oposicién a
poder - personal) es mas importénte. Una necesidad fuerte de afiliacion no es

uti! en ningun nivel.

La idea de que diferentes tipos de motivantes pueden ser importantes en
diferentes niveles de la jerarquia administrativa, y !la necesidad implicita de
flexibilidad, son caracteristicas utiles con implicaciones para la  seleccién,

cambio de puestos y decisiones de desarrollo de carreras (Landy, 1983).



90

'4.2. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA MOTIVACION EN EL
- " AREA DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO

Algunas de las ventajas del uso de la motivacién dentro del area empresarial,
es que a partir de dar variados incentivos o molivadores al trabajador, este
se desenvolvera con mayor gusto en su drea laboral y se encontrara dispuesto a

colaborar en proyectos que se vayan implementando.

También tiene come ventaja, el que la motivacién aumentara los niveles y ambitos
de responsabilidad de los individuos en su trabajo. Se aumentara la creatividad,
asi como ftendrdan una mayor seguridad para participar en dscisiones

complejas, en donde el empleado visualice sus propias aportaciones.

El dar idea de que se trabaja en grupos cooperatives, ayudara a contribuir a una
buena relacién entre comparieros, o cual es otra ventaja para el buen desemperio
laboral de la persona y de que esta forma tenga una satisfaccion tanto personal

como laboral.

La implementacion de programas de motivacidn en la empresa ayudara a tener
tareas nuevas y arduas en las cuales, el trabajador se sentird a gusto y no se

abrumara por realizar diario una misma actividad.
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Si se abarcan dentro del programa de motivacion no solo los factores
extrinsecos, sino que también se ubican en los intrinsecos, se tendrd un
personal mas satisfecho con su trabajo, lo cual hard que aumente el apoyo del
trabajador para con las personas con quienes laboran a su alrededor. También el
implementar programa de motivacién, pueden ayudar a incrementar el deseo del
empleado para ascender de puesto y asl tener una superacién tanto personal
como dentro de su organizacion. De esta forma se lograra una estabilidad
emocional y habra un crecimiento grupal en el drea de trabajo en la cual se

pueda encontrar el empleado.

Las desventajas serian que los administradores consideran que identificar metas
y unirlas a las responsabilidades de tareas es una actividad que consume
tiempo, por lo que el establecimiento de melas participativas lo evitan
muchos porque también lo consideran una perdida de tiempo, porgue no tienen
confianza en sus subordinados.

Otra desventaja seria, que en ocasiones los administradores tienden a centrar
su atencion y gratificacion al esfuerzo, las apariencias y otras actividades que

no son parte del desempefio.

Un programa de motivacion tiene como desventaja, el que todo ser humano es
cambiante en cuanto a su conducta, lo cual afectaria a |a realizacién real del
programa. Puesto que el ser humano, siempre se encuentra en constante
cambio y al cubrir ciertas necesidades, surgen otras nuevas y asi

sucesivamente {es un ciclo).
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Después de haber evaluado las ventajas y desventajas de la  motivacién en
el area de la psicologla del trabajo, asi como teniendo una visién mas clara
sobre como ha venido evotucionando al paso del tiempo en jas empresas, se
vera en e} capilulo V al trabajador mexicano y la motivacién, en donde se
pondran diversos ejemplos en donde se vera como ha sido implementada y por
ultimo se pondrd un programa, que podra ser usado como una alternativa para

motivar al trabajador mexicano.

Se puede concluir que implementar un programa de incentivos para la
motivacién en las empresas, es un factor que ayudaria a tener empleados mas
satisfechos con su trabajo y seran mas responsables tanto ellos como personas,

asi mismo sucedera en su drea laboral.

Ahora bien tiene sus desventajas este tipo de programas, pero el primer factor
que se encuentra es que las personas tales como: gerentes o el director de la
empresa, no tienen el tiempo suficiente (0 no se lo dan), para implementar

estos programas, ademas de que son costosos.
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CAPITULO V
LA MOTIVACION DENTRO DE LA EMPRESA MEXICANA

5.1. EL TRABAJADOR MEXICANO Y LA MOTIVACION

Se han realizado diversas investigaciones relacionadas con {a motivacion que
se da al rabajador mexicano, un ejemplo de ello son las que se han !llevado a
cabo en empresas particulares, en la antigua Secretaria de Recursos Hidraulicas
y en la Secretaria de Marina, en la buracracia de! gobierno de un Estado, en el
instituto Mexicano del Seguro Social, en Bancos y mediante la comparacién de
resultados entre nuestro pais y los de Estados Unidos de Norteamérica © sea a
través de dos culturas. En estas investigaciones, se han conocido las actitudes
de los trabajadores en las organizaciones en las que |aboran y de los sujetos a
quienes prestan sus servicios empresas o instituciones de otra indole;
enfocados desde los puntos de vista: técnicos, profesionales, de condiciones
materiales, etc. A continuacion mencionaremos  los resuitados de dichas

investigaciones:

Empresas Partlculares

Arias en 1964 y 1966 (Pérez, op. cit.) observo que los intereses méximos de una
muestra compuesta por obreros, vendedores y oficinistas consistieron en
trabajar en un lugar limpio, en destacarse y sobresalir en su actividad, y en

tener oportunidad de poner en practica sus propias ideas en el trabajo.
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"‘En el estudio realizado por este autor "con empleadas de cficina y obreras, el
interés maximo de la muestra estudiada fue tener un jefe comprensivo y justo
para las primeras, mientras que las segundas acentuaron la seguridad de contar
con el empleo”.

Arias en 1969 (Pérez, op. cit.) " en una muestra con gerentes vio que se
sentia insatisfechos en cuanto a! factor seguridad en el empleo”.

Jaime Hermann en 1973 (Pérez, op. cit.) evalud " la efectividad de un
procedimiento de incentivos disefado para incrementar la puntualidad de seis
trabajadores, quienes cronicamente llegaban tarde a su trabajo en la compariia
manufacturera Ideal Standard, S.A. de C.v. "

Loé seis obreros en el experimento recibieron bonificaciones de 2.00 pesos,
moneda nacional, por cada dia que llegaban a tiempo y fueron comparados con
un grupo control. Los autores, por los resultados obtenidos, sugirieron que " el
uso de gratificaciones diarias servia para modificar el ausentismo entre

trabajadores industriales
En dos empresas particulares, se realizd un estudio sobre motivacion,
partiendo de !a relacién que hay entre las necesidades de una persona y su
comportamiento en el trabajo, crientado a lograr su satisfaccion, la cual
puede ser un reflejo de la salud de la organizacién. En particular se evalud
el impacto de algunos factores que son considerados como extrinsecos e
intrinsecos de acuerdo a la teoria propuesta por Herzberg. De esta manera
se estudio la percepcion medida en términos de excelente, bueno, regular y

malo, de los trabajadores con respecto a las prestaciones, salario e

incentivos proporcionados por {a empresa en la que trabajan.
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La muestra evaluada estuvo constituida por 36 empleados que contestaron
un cuestionario de 21 preguntas; la opinién se dividié en el siguiente orden
de importancia para los trabajadores: en primer lugar incentivos, en segundo
prestaciones y por tltimo el salario. Asl se concluyé que en este caso, se
otorga mas valor a aquellos factores que son contingentes al
comportamiento del trabajador con respecto a aquellos que no guardan
relacién con éste. También se resaltd la imlportancia de observar un
minimo de criterios metodoclégices en la planeacién de programas aplicados

en las arganizacion (Ramirez, 1993).

Burocracia del Goblerno del Estado

Enciso Gracida en 1976 (Pérez, op. cit.) estudio el motivo de logro en 1,500
empleados con nombramientos de: jefes, subjefes, técnicos, agentes de policia,
especialistas, ltrabajadores de oficina, personal de limpieza y mantenimiento
del gobierno de un Estado a los que les aplico ta lamina I. del TAT. y tres
historias de McClelland las que califico con el sistema de McClelland.

Los resultados que obtuvo fueron los siguientes: " presentaron mayor
motivacion al logro los sujetos jovenes, del sexo masculino, solteros, con
alta escolaridad, jefes “, los evaluados por la psicologa con trayectoria laboral
buena y los que ascendieron por méritos. Las personas con bajos puntajes en
{a motivacién al logro fueron " los trabajadores viejos, las mujeres, los casados,
los que tenian minima escolaridad, los subalternos, los evaluados en su
trayectoria laboral como estancados e inestables y los que ascendieron por

escalafén.



97

En cuanto a |a antigiredad y profesién no existieron diferencias significativas en
los puntajes obtenidos en el motivo del logro aunque en el Ultimo  parametlro los
puntajes mas altos los alcanzaron los arquitectos e ingenieros civiles y los mas

bajos los ingenieros agrdnomos “.
Instituto Mexicano del Seguro Soclal

En esta Institucidn, Tayabas en 1971 (cit. en Pérez, 1978) hizo una

investigacién sobre ausentismo en el personal de enfermeria de un hospital.

En unc de los hospitales del Instituto Mexicano del Seguro Social, Pérez Uribe
estudio la motivacion laboral del personal a través de las actitudes hacia el
trabajo. Tomo una muestra al azar estad(sticamente representativa de cada uno
de los grupos: del personal medico 50 personas, de enfermeria 175, de
trabajo social 37 y de intendencia 118 denomine bajo el nombre de empleados de
confianza a aquellos médicos, enfermeras y personal de intendencia que dirigian
las actividades de sus grupos, omitiendo trabajo social por tener solamente
una jefa. Bajo el nombre de empleados de base, designo a los médicos
especialistas, muchos de ellos con certificados expedidos por los consejos
nacionales respeclivos, como miembros de dichos consejos, a las enfermeras
especialistas, enfermeras generales, auxiliares de enfermeria, trabajadoras
sociales, asistentes sociales y personal de intendencia; bajo el nombre de
becarios incluyo a los médicos de 10, 20y 3er. grados que cursaban estudios de

especialidad.
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Les aplico entrevistas en forma dirigida y preguntando a cada uno de ellos ¢ Cual
factor considera usted como el mas importante en su trabajo? En esta forma
el personal jerdrquizo fas respuestas y el material que obtuvo fo ctasificé de

acuerdo con el siguiente orden, para las areas propuestas de Herzberg:

a) Aspectos intrinsecos (aliruismo, reconocimiento, fama, servicio a fa institucion,
libertad e independencia de investigacion y accién, dignidad en fa ejecucién y
en (a elaboracion, elc.);

b) Mando (equidad, coriesia, informécién del estado o sityacion dei hospital y
los de orden personal en el propio hospital, progreso, habilidad para tratar con
subordinados, estimutacidn, elc.);

c) Condiciones de trabajo (locales y equipos necesarios para la ejecucion de
la labor, limpieza, confortabilidad, etc.);

d) Remuneracién (paga, participaciéon en las prestaciones, frecuencia de
incrementos, elc.);

e) Progreso {Profesional, por méritos, por antigiiedad, etc.};

f) Seguridad (Estabilidad en el empleo, perspectivas de trabajo continuo,

oportunidad de aprender un oficio, trabajo, destreza o profesion);

g) Institucién y Directivos (administracion, procedimientos, politicas y prestigio de

la institucidn, interés de esta hacia el trabajador, etc.) y

h) Relacidn interpersonal con Jos companiercs de trabajo (prestigio en pertenecer
a un equipo y en las realizaciones de este, cooperacion con el grupo, relaciones

intercategoriales, elc.).
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Estudios en Bancos

En X Banco, Lépez Navarrete en 1967 (Pérez, op. cit.) pidié a un grupo de
supervisores que calificaran a sus empleados como altos y bajos en rendimiento.
Por otra parte los empleados " relataron historias sobre laminas con escenas de
trabajo ", tas que califico con una escala. En sus resultados no encontrd que
los empleados mas allos en la motivacion de fogro eran los mas aftos en
rendimiento, estos datos estuvieron en desacuerdo con la teoria de

McClelland, que la autora de esta investigacion trataba de verificar.

En e! Banco Nacional Agropecuario, S.A., Pérez Uribe en 1971 (Pérez, op. cit.)
encuesto a Jos empleados del Departamento Administrativo y estos jerarquizaron
de mayor amenor orden de importancia los factores intrinsecos del trabajo ial

come sigue:

1)Responsabilidad {cumpiir, dedicacion, puniualidad, honradez, etc.);
2) Interesante;

3} Desarrollo, creatividad, realizacion de si mismo;

4} Preparacion y conocimientos necesarios;

5} Iniciativa;

6) Libertad para trabajar, sin presion ni vigilancia;

7) Trabajo atractivo;

8) Sentirse a gusto;

9) Organizar las labores;

10} Posibilidad de desenvolverse y

11} Buena disposicién .
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Encontré. que la remuneracion era importante en el 100 por ciento para el
personal entre 31 y 50 anos y que la Institucion Bancaria y su prestigio les

interesaba mas a las personas del sexo femenine que a las del sexo masculino.
Estudios a través de dos culturas

En una investigacion entre obreros de una firma productora de vidrio, realizada
por Siocum en 1971 (Pérez, op. cit) cuya matriz esta en los Estados Unidos y
con una filial en México, se encontré que los obreros mexicanos denotaron
mayor satisfaccion que los norteamericanos en términos generales. Los
mexicanos estuvieron mas satisfechos en autorrealizacion mientras los
norteamericanos mostraron mayor satisfaccion en las necesidades sociales;
para ambos grupos la Vnecesidad de seguridad fue la mas insatisfecha. Los
mexicanos adjudicaron mayor importancia que los norteamericanos a todas

sus necesidades.

Zurcher en 1968 (Pérez, op. cit.) encontré en un estudio realizado en tres Bancos,
uno en México y dos en Estados Unidos que los empleados y funcionarios
mexicanos consideraron como mas valiossa la amistad que los

norteamericanos,

Por o que en la actualidad se han vuelto a interesar las empresas por aumentar
su nivel de Calidad, para lo cual deben iniciar con la participacién de los
trabajadores y por tal motive la organizacion esta en fa actualidad en una

permanente blusqueda de la EXCELENCIA para un mejoramiento a si misma.



101

Pero para que ello ocurra es imprescindible que cada componente de la misma
se sienta bien con ella, de lo contrario dificimente nazca de cada uno, en
forma espontanea, alguna fuerza que lo lleve a prestar su aporte "extra" a la
misma. Para lo cual, cada componente de la organizacién debe sentirse
motivado para hacerlo naturalmente, sin gue Sea necesario pedirselo, o
prometerle incentivos especiales para movilizarlo.

Puesto que si cada integrante de la organizacion se siente reaimente motivado,
el clima laboral reinante es el ideal para que las expeclativas de la
EXCELENGIA se cumplan. En un clima laboral adversc, no se puede pensar
en lograr la EXCELENCIA.

Por io que Diaz Guerrero (1980), nos menciona que las necesidades que
explican la conducta humana son varias, las cuales son: a) Hay wun
ordenamiento jerarquico en relacién con 1a intensidad de las necesidades. Las
mas intensas son las fisioidgicas. b) Cuando un grupo de necesidades se
satisface, no cuenta ya en 1a molivacion de la conducta. El siguiente grupo de
necesidades, en el orden jerarquico que hemos enunciado, es el preponderante,
y a su vez motivar la conducta hasta estar satisfecho. c¢) Asi, cuando varios
grupos basicos de necesidades humanas se cumplen, aparecen necesidades
de mayor sutileza y se desarrofian en todo su esplendor.

Se observa con o anterior expuesto, que la motivacién en México ha venido
retomandose en la Industria para elevar asi |a Calidad del Producto, esto es
realizando investigaciones, claro esta que de las fechas en que se realizaron
estas a la actualidad hay bastante separacion y pocos avances para retomar
en serio a la motivacion que debe tener un trabajador, puesto que a partir de

esta se veran resultados mas satisfactorias para el aumento de la productividad.
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‘ .Estas necesidades que se desarrollan en el trabajador serfan especificas segin

" Diaz Guerrero (1980), quien elaboré un pequefio perfil hipotélico de la
motivacion de este. Y con perfil se refiere a enumerar una serie de necesidades
que cree pueden tener imporiancia para comprender mejor la motivacion del
trabajador mexicana, y darles valoracion cuantitativa. Todo esto es tentativo,
pero necesitamos hacerio asi para comprender mejor este  problema. A cada
necesidad hipotética del trabajador le voy a dar una intensidad variable del 1 al
10. Es decir, que casi nada de intensidad se cuantificara con 1 y la intensidad
mas extrema se cuantificara con 10.
1) El Hambre: E! trabajador mexicano tiene algo que ver con el hambre;
ademas de haber fenido la oportunidad de saber lo que es el hambre aguda en
algunos casos. En otros muchos, ha sufrido hambre parcial. Su alimentacion,
sabemos, es incompleta. Algunos han liegado a afirmar que lo fundamental de
la conducta del mexicano se explica por el hecho de que no esta bien
alimentado. Maynes Puenle lo sostiene, y recuerda que Pito Pérez se referia, al
decir que " el hombre es hambre ", a estratos de la sociedad con los cuales
solo tenemos un contacto indirecto. Ustedes en realidad tienen contacte mas
cercano. Por todas estas consideraciones, doy al hambre, como necesidad
del trabajador mexicano, una valoracion de 5, justamente a la mitad entre ia

intensidad minima y maxima.

2) Necesidad de salud fisica: En relacién a esta necesidad se habia pensado
que el mexicano es un poquito hipocondriaco, que le encanta tomar piidoras,
acudir al medico o al herbolario y al merolico para obtener férmulas que mejoren

su salud.
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" "Por 'lo que, al _aplicar la Prueba multifasica de la personalidad de Minnesola a
.un grupo de mexicanos, encontré que, cuando menos para este grupo, la escala
de la hipocondriasis daba resultado mucho mas alto que el obtenido en
norteamericanos. Pero al respecto, un estudiante menciono: " No estoy de
acuerdo; creo que al mexicano le importa un bledo la salud, tan es asi que, por
ejemplo, dice: Hoy me voy de parranda y mafiana ya veremos; tan es asi, que y
he visto muchas veces, que estando con fiebre dice: Vamos a salir de vacilada y
ya veremos que pasa, a mi poco me importa . En olfra ocasién una mujer,
menciono:  "Yo, en cambio, si estoy de acuerdo en que sl mexicano es un
hipecondriaco que se interesa demasiade por su salud ",

Entonces, salid a colacidén que, en efeclo, las mujeres mexicanas a menudo
dicen a los varones mexicanos: " Cuidate, ponte la bufanda *, o cuando el nifio
sale: " No le vaya a dar un catarro *, ete. Las mujeres mexicanas resultarian
muy preocupadas al respecto dela salud y el varén mexicano seria el
descuidado. Por lo gue fa valoracion en cuanto a la salud fisica es de 5.

3) Necesidad sexual: E£sta necesidad esta muy altamente intensificada en
el mexicano., También se observa que esta intensificacién se explica
socioculturalmente, es decir, que por un motivo o por otro se ha aislado a esta
de todas las necesidades en nuestro medio, y se le ha dado una importancia
enorme  que desgraciadamente puede opacar otras potencialidades del
mexicano y que, en efeclo, nosotros creemos que asi sucede.

Asi pues la valoracion asignada fue 10 de intensidad a la sexualidad,
subrayamos que la intensisima necesidad esta presente, pere al mismo tiempo
explicamos que tal total de intensidad es una combinacién de pura necesidad

sexual, mas la satisfaccion vicaria de otras necesidades insatisfechas.
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4} Temor al desempleo: Tal temor se podria decir que debiera ser bastante alto
por la simple cuestion de la motivacién del hambre en el trabajador mexicano.
Pero, por olra parte, es un hecho que preocupa baslante a ejecutivos y patronos
el allo porcentaje de cambios de empilen que se observa en los trabajadores
mexicanos hasta ahora. Claro que esle temor no esta en el hecho de
enfrenfarse a una situacion en donde no fuese posible salisfacer las
necesidades fisioldgicas basicas, sino que, muy por el contrario, todo parece
indicar que este allo iemor ai desempleo puede fundamentalmente explicarse
por temor a perderla propia estima. Por lo que la valoracion, para el temor al

desempleo es 5.

5} Molivacidn econdmica: Ef dinero es otro aspecto muy interesante en el
mexicano. En realidad, es un simbolo y también compensacion de muchas ofras
cosas; por eso, tanto por su valor real como por su valor simbdlico, la
valoracion de este es de 10. Pues el obrero mexicano valoriza aitamente el
dinero, pero no como tal, sino porque cree encontrar  la solucién de todos sus
problemas. Aciarar al obrero mexicano hasta donde fogra el dinero y hasta
donde no, podria ser de gran importancia en refacién a aminorar la presente
desusada impresion de valor del mismo.

Tiene razon al pensar que con dinerc generalmente no hay hambre y hay salud,
pero se equivoca cuando cree que puede salisfacer su necesidad sexual ni
siquiera como ella define, y mucho menos en los aspectos que escapan a su

definicion.
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6) Necesidad de seguridad personal: Se ha dicho que dado lo que pudiéramos
llamar " el complejo de torero del mexicano ", este no parece tener una gran
necesidad de seguridad personal en su trabajo o fuera de el. No creo, por
tanto, que puedan agradecer mucho que los patronos se interesen por
medidas de seguridad personal en el trabajo. Es mas, dada la actitud del
mexicano, resulta un tanto dificil hacerles aceptar y llevar al cabo
consistentemente las medidas de seguridad que se planteen en una fabrica
determinada. A la seguridad personal en el trabajo, como motivacidon en el
trabajador mexicano, se le da ta valoracién de 2.

7) Necesidad de la propia estima: Esta estima es tan tremendamente intensa,
que el mexicano pudiera aun tender a negar su existencia. Para clarificar mas,
digamos que es posible que le duela tanto no tener una adecuada propia
estima, que se ve [orzado a negar por completo la existencia de esta
necesidad. En este sentido, la conducta del mexicano en general es en verdad
fascinante; parece que no encuentra manera, algunas veces por razones reales
y dras por razones ficlicias, de sentirse suficientemente seguro de si mismo.

Al respecto se liene la impresion, que el trabajador mexicano esta hambriento,
prefundamente hambriento de desarrollar su propia estima, pero que, por otra
parle, habiendo llegado a un estado profundo de humillacidon respecto a ssa
necesidad, en lo que se refiere a esfuerzos externos por el desarrolio de su propia
estima, puede tener reacciones excesivamente sensilivas., Pero en la actualidad,
podemos decir, que estamos en el momento histérico apropiado, porque en
varios aspeclos el mexicano ha empezado a salir de su  sentimiento de
inseguridad y empieza, en forma titubeante, a darse cuenta de que posee

muchos valores reales, con lo cuales podria iniciar el desarrollo de un
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merecido orguilo de si mismo y de pertenecer a este grupo socio cultural de
Méxice. Por tanto, daremos a esta necesidad de desarrollo integral en el
maxicano apenas una calificacion intermedia de 5, ya que, en muchas formas y
siempre que ha podido expresarlo, el mexicano ha side creativo {Diaz G., 1980).
8) Amor y ternura: El mexicano en general parece no tener necesidad de amor y
ternura, es mas, no se da cuenta de que estos aspectos pudiesen ser
objetivos de una intensa y descarnada necesidad de parte de alguros seres
humanos. Con esto no queremos decir que el mexicano repudie el amor y la
ternura, sino que, por asi decirlo, esta a la mesa del amor, no con hambre, sino
con apetito. £s mas, en buen numero de casos, la madre mexicana llega a
scofocar con su ternura a los infantes, no es raro oir la expresion de: " Ya, ya,
ya, no me des lata ", cuando se trata de expresar afecto, amor o ternura a
un mexicano. Y en consecuencia, como necesidad en el trabajador
mexicano, se le da la calificacion de 1.

9} Necesidad del desarrollo inlegral. dada la circunstancia del variado grado
de satisfaccion de muchas necesidades fisiologicas y psicoldgicas del mexicano,
encontramos el problema de que la necesidad de crear, de desarrollar las
potencialidades individuales, no llega a menudo a hacerse motivante. A la vez,
aun en medio de la privacion de otras necesidades, la necesidad crepitaba en
ciertos casos puede ser suficientemente intensa para desarrollarse, perone tanto
por su propia fuerza, sino, sobre todo, a partir de la compensacion de otras

muchas necesidades.
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Por lo tanto, fa calificacién que se le da es intermedia 5, ya que, en muchas
formas y siempre que ba podido expresarlo, el mexicano ha sido creativo, en
efecto, cada uno ilevamos cuando menos, nuastra novelita romantica y fantastica.
10) Necesidad de mejorar el ambiente fisico de la fabrica: el trabajador
mexicano puede muy bien reconocer 1as mejoras de ambiente fisico, no tanto por
lo que signifiquen en términos de salud, etc., o de eficiencia, sino como una
especie de reconocimiento de su valor, es decir, gque en una forma o en otra
puede interpretar tales mejoras como afirmaciones de que los patronos lo tienen
en cuenta, que le dan cierta importancia, que le dedican cierta atencidn. Si el
trabajador mexicano percibe asi tales mejoras, pueden resultar una arma no solo
para mejorar su propia estima, sino también, para mejorar su eficiencia en el
trabajo.

Por lo que, a la especifica necesidad del trabajador mexicano de que se mejore
el ambiente fisico de la fabrica, se le da |a calificacion de 1.

11) Mejoria técnica del trabajador: Se le da la calificacién de 6, a pesar de que,
dadas sus circunstancias generales, el mexicano debiera tener una necesidad de
10 por tai mejoria técnica. Esta le permitiria obtener muchas cosas que cree
desear y otras que en realidad desea. Pero es que todavia estamos tocando un
aspecto de la necesidad de la propia estima. En efeclo, cuando e! mexicano
fanfarronea, no es simplemente mejor, sino perfecto,, por tanto, si se le indican
las formas de mejorar, es decir, que en el fondo reconoce que necesita mejorar
sus conocimientos técnicos, se porta de una manera hostil y defensiva hacia la

persona.



108

12) Necesidad de pertenencia: la necesidad de amor no es tan importante
--para -el mexicano, porque la tiene suficientemente satisfacha, y opinamos que
no necesita buscar la socializacién en una fabrica., diremos también que, en
general, tampoco la soledad es para el mexicano una desgracia.  Pues, la
mayoria de los trabajadores mexicanos se sentirian tremendamente
asustados si tuvieran que pertenecer y departir en medio de una de esas
" cerradas comunidades de trabajadores. Por lo tanto, se le da 1 de intensidad en

el perfil ala necesidad de socializacién dentro de ia fabrica.

13) Necesidad de diversion: por las colas para entrar a los cines, por ia
multiplicidad de los deportes que atraen publico en gran numero, por la
prevaiencia de los dias de fiesta y de las fiestas ceremoniales, etc., parece que
el mexicano tiene gran necesidad de diversion. Diverlirse y distraerse son
muy importantes para el trabajador mexicano. Primero, por que quiere distraerse
de si mismo por lo que respecla a su propia estima., por otra, quierg olvidar gran
numerc de factores de la realidad externa en que vive. En este aspecto, incluso,
encontramos la combinacion de varias necesidades insatisfechas del trabajador

mexicano. Por lo gue, la calificacion, para esta, es de 10.

Se realizo una encuesta en relacién a las necesidades mencionadas por Diaz
Guerrero, para comparar [os resultados anteriores, (efectuados en 1973), y asi
observar como han variado estas necesidades en relacion a los trabajadores y
sus ideas en la aclualidad, los resultados oblenidos se sacaron de perscnas

que trabajan con personal dentro de una organizacion y estos son los siguientes:
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1) El hambre: A esta necesidad le dieron una calificacion de 9, puesto que se han
podido. percatar que el trabajador mexicano, entra a laborar principalmente para

cbtener una satisfaccion en su alimentacion,

2) Salud fisica: La calificacion obtenida fue de 7, pues consideran que en
océsiones no todas las personas se preocupan de mantenerse en forma para
laborar mas eficientemente, y solo estan pendientes de obtener dinero para su
manutencidn inmediata (hambre, ropa, etc.).

3) Necesidad sexual: Obtuvo una calificacion de 6, en donde nos mencionan
que a las trabajadores no les preocupa obtener una satisfaccion sexual, para

sentirse motivados en su drea laboral.

4} Temor al desempleo: Su calificacion fue de 8, y nos mencionan que no todos
los empleados lo tienen como un facter primordial para motivarse en su
trabajo, ya que estdn conscientes de que tienen la capacidad para
desarrollarse en cualquier olro trabajo, claro esta que a pesar de esto siempre

hay un cierto temor.

5) Motivacion econdmica: La calificacion fue de B, debido a que es un factor en
ocasiones simbadlica para algunos trabajadores, sin embargo, y como se dijo en el
capitulo anterior, en ocasiones el hombre trabaja por que su labor dentro de la
empresa le agrada y es lo que le interesa, para la satisfaccion de el como

persona.
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- '6) Seguridad personal; Su calificacion es 7, debido a que los trabajadores
ho estan conscientes de que deben tener cuidado en su drea laboral para de

esta forma rendir mejor y son pocos los que o llegan a realizar.

7) Propia estima: La calificacion para esta necesidad fue de 8, puesto que los
trabajadores anle un insulto reaccionan espontdneamente, pero también se ha
dado cuenta que esta manera de reaccionar no lo llevara a ningun iado y se da
cuenta que tiens un valor dentro de la sociedad en la cual vive y que merece

respelo, pues cualquier trabajo en el cual se desenvuelva es honrado.

8) Amor y ternura: Obtuvo una calificacién de €, debido a que el mexicano en
MUy pocas ocasiones se interesa por qué las personas que estan a su alrededor
le den amor y ternura, pues hay otros objetivos que les interesa mas, un ejemplo

seria lo econdmico, lo cual es un factor importante para ellos.

9) Desarrollo integral: Su calificacion es 5, se observa se obtuve un mismo
porcentaje tanto en el estudio que realizo Diaz Guerrero, con el actual, esto es
debido a gue hasta el momentoc no han dejado a! trabajador mexicano a
desenvolverse para dar ideas dentro de su drea laboral, por lo que todavia han

estado muy limitados en esta necesidad.
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10) Mejor ambiente fisico: La calificacion de esta necesidad fue de 8, en [a cual
‘para el trabajador mexicano opina que si es importante desenvolverse en un
drea donde se enéuentra bien iluminada y con un espacio amplio, pero que
también hay infiuencia en e! ambiente el en cual se desenvuelva, esto es con sus

comparieros de trabajo.

11) Mejoria técnica: Su calificacién fue de 7, en donde se piensa que a los
trabajadores no les interasa el oblener conocimientos en funcion del drea en la

‘que trabajan.

12) Pertenacer a un grupo: La calificacidn de esta necesidad fue de 9, en donde
se observa que af trabajador mexicano, le interesa pertenecer al grupo con el cual

labora, para de esta manera poderse desenvolver con gusto.

13} Necesidad de diversion: Para esta necesidad su calificacién fue de 8, en
donde se opina que el trabajador mexicano se siente a2 gusto al tener
distracciones y poderse relajar de las tensiones que le ocasiona su trabajo y de

esta manera poder desarroilar este con mayor gusto.

Nos podemos dar cuenta, que si bien es que el hombre necesita de ciertos tipos
de necesidades para sentirse motivado dentro de su area laboral, también es

verdad que no todos los trabajadores son iguales, pues como se menciono
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en el capitulo anterior hay personas que solo requieren de sentirse a gusto en
su trabajo para realizarlo con eficiencia y que lo Unico que desea es realizar
los ‘objetivos que tiene planeado. Para de esta forma sentirse dentro de la
organizacién en la cual labora, puesto que el desemperio, se lleva a cabo en
un contexto organizacional. De hecho, es la organizacion la que defing la
naturaleza del desemperio. Ademas, cuando un individuo se une a una
organizacion debe hacer a un lado sus propias metas, por lo menos en parte,
para luchar por las metas colectivas de la organizacién. El individuo puede
apoyar sinceramente las melas colectivas, puede aun ayudar a establecerlas si se
encuentra en un nivel directivo, pero siempre que este se encuentre motivado en
cierta medida por 1a misma empresa (se menciona que no se anotaron los rangos
de los grupos que utilizaron los autores, por estar una parte privada de la

empresa que no puede salir al exterior).

Con respecto a esta necesidades, se han aplicado ciertos incentivos que en un
momento dado se podrian apticar dentro de la empresa para dar motivacion a
estas, por lo que estos incentivos se pueden clasificar bajo tres rotulos, los

cuales son;

1) Los incentivos econdmicos o monelarios

2) Los incentivos materiales
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3) Los incentivos sociales

En lo cual, ios incentivos econdmicos 6 monetarios, fue el primer método que se
implemsnto durante mucho tiempo, perao es bueno recordar que la clase patronal
creia que no era conveniente pagar bien a los obreros, porque ganando mucho
berderian el gusto por el trabajo y se volverian indolentes. Era mejor,
entonces, mantenerlos en  eslado precario para obligarlos, de este modo, a

trabajar a ia fuerza.

Pero con e! desarrollo de la industria, y gracias a la creciente mecanizacién del
trabajo, este prejuicio fue perdiendo validez porque se via la enorme imporiancia
del factor humano en la produccién, pues es precisamente el hombre quien

maneja la maquina y el resultado depende de su habilidad y de su interés.

Hay que mencionar aqui dos nombres que contribuyeron con sus trabajos a la
transformacién de las concepciones mentales de los dirigentes de empresas:
Taylor y Fayol. El primero comenzé la reforma por abajo, es decir, estudiando ai
obrero en su capacidad para eltrabajo, v el segundo partié desde arriba, esto
es, tratando de reformar la estructura de la parte directiva, lo que hoy se llama

la gerencia.
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Los diversos tipos que hay en relacion a los Incentivos Econdmicos son: Las

primaé, el trabajo a destajo, y, la participacidn en las ganancias.

En ralacién a los Incentivos Maleriales, Frank Gilbreth y su esposa; observaron
que con el adelanto de ia luminotecnia, el local de trabgjo resulta mas claroy
alegre para el trabajador. Pues cuando, (a iluminacién es suficientemente
intensa y pareja es mas facil la ubicacién de las maquinas y de las
herramientas en los sitios adecuados, y el movimiento de! personal puede

efectuarse sin tropiezos, con lo cual se evitan los accidentas.

También se ha estudiado el efecto de los coloras. En muchos
establecimientos, tanto industriales como comerciales, 1os colores grises y
opacos, que son deprimentes, han sido reemplazados por otros claros y vivos,
dado el valor *dinamognico® de los colores excitantes, especiaimente los de la
gama del rojo. Se ha estudiado en algunas empresas no solo la influencia del
color del local, sinc también se ha visto el color de las herramientas y en los
instrumentos de trabajo que maneja el operario. A todo esto se ha agregado
ultimamente la masica, mediante ia instalacion de aparatos de radio. Han sido
instalados también aparatos de ventilacion y dispositivos para la eliminacidn de
gases toxicos, y otros para la reguiacion de la temperatura y del estado
higrométrico del aire, asi como para la eliminacién de ciertes ruidos que afectan

al sistema nervioso.
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_.De todas estas medidas, se ocupa hoy en forma amplia y sistematica una nuava

disciplina cientifica que lleva el nombre de medicina e higiene del trabajo.

El' ultimo tipo de incentivos es el social, el cual abarca los siguientes
aspectos: a) Los servicios sociales; b) Servicios sanitarios; ¢) Los seguros;
d). La vivienda; e) Esparcimientos (campos de deportes, bibliotecas, cursos

nocturnos para adultos, etc.), y, f) Guarderias infantiles.

Todas estas mejoras materiales, con los servicios sociales que se han
enumerado, tienen indudable una loable finalidad humanitaria, pues tienden a
que los obreros se sientan satisfechos con su trabajo.

Un ditimo Incentivo dado por Elton Maye, es el psicolégico, en donde se dio
cuenta que la industria es un fenémeno tanto social como econdmico y que
una empresa industrial no es solo una organizacidn humana en la cual las
espefanzas y aspiraciones de los individuos tratan de expresarse. La empresa'
tiene, por lo tanto, dos funciones: en primer lugar debe producir y distribuir un
producto con determinado beneficio, y en segundo ha de tratar de que los

individuos y los grupos de estos trabajen con eficacia, conjunta y solidariamente.

Con el propésito de llevar a la practica eslas ideas y elevar la produccidn que
habia decaido, comenzaron por aplicar los principios de Ia Organizacion
Cientifica del trabajo, preconizados per Taylor y su escuela., las conclusiones

fueron las siguientes:
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Los experimentos se realizaron entre los anos 1929 y 1937, y estuvieron a
cargo del Departamento de Investigaciones Industriales de la Universidad de ‘
Harvard, bajo ia direccién del profesor George Elton Mayc. Uno de sus
experimentos mas interesantes fue el estudio de los efectos de la iluminacion
sobre el ftrabajo, porque suponia que, mejorando la fuz, mejoraria también
este. Paratal fin se escogieron dos grupos de operarios. Uno de astos grupos,
que servia de testigo, tenia una iluminacion invariable durantie todo el
experimento. Al otro grupo le fue aumentada gradualmente. De acuerde con io
que se esperaba, la produccién aumento en este segundo grupo, pero causo
grave sorpresa comprobar que también habia aumentado la produccidn del grupo

que servia de testigo, con su luz invariable.

Se procedid entonces a reducir la luz del grupo experimental y se vio que esto
tampoco afectaba la produccion, sino que por el contrario volvia a aumentar.
Ante este resultado contradictorio se penso que debia haber otros factores
causales que producian esos afectos. Con el propdsito de descubrir algan factor
oculto se acudid al siguiente procedimiento: los investigadores eligieron dos
jovenes, a las cuales se pidié que, a su vez, eligieran otras cuatro comparieras
para formar equipo. El trabajo consistia en armar pequefias piezas para
aparatos telefénicos. El experimento se hizo duranle cingo anos, Se comenzd
por introducir diversos cambios en el horario de trabajo, en las pausas y en los
descansos, en las salidas anticipadas, elc,, y a pesar de eilo la produccion

seguia en aumento.
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"El andlisis de esta investigacion permitid comprobar que habia cambiado la
actitud de las operarias hacia su trabajo y hacia su propio grupo. Las
operarias se sentian mas fuertes y mas importantes porque los experimentadores
les pedian consejos, ayuda y cooperacion. Ahora ya no eran elementos sueitos
ni nimeros andnimos, sino que se sentian identificadas con 1a compariia a Ia
cual trataban de ayudar. Trabajaban con rapidez y con eficacia porque ponian

entusiasmo en su labor. A que se ve claramente la influencia del factor afectivo.

El primer resultado que arrojo la investigacion fue comprobar que el aumento de
la produccién se debia, ante todo, a factores psicoidgicos y que la solidaridad
entre el grupo y los mandos desempefiaba un papel sumamente importante,
puesto que se habia operado un cambio de aclitud de las operarias con respeclo

a su trabajo.

Se incluy6 esta clasificacion de fncentivos para tener mas claramente como han
venido manejando la motivacion, y de esta manera no tener confuso que dentro
de tas necesidades que el hombre tiene, se pueden clasificar dentro de estos
rélulos y tener asi una base para iniciar una nueva busqueda de mds

necesidades que el hombre pueda tener y no solo aventurarse.
5.2 COMO MOTIVAR AL TRABAJADOR MEXICANO

Hasta ahora se ha hablado del concepto de motivacién y det manejo que se le
ha dentro det 4rea Industrial, pero no se ha dicho como implementarla para dar

una mayor motivacién al trabajador, por lo que a continuacién se pondré un
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programa de motivacion, en el cual se hablara sobre diversas técnicas, como
son; satisfaccién en los aspectos de seleccion en el trabajo, asi supervision
democratica, mando humanizado, participacién en las decisiones, autogestion,

condiciones de trabajo adecuadas, etc.

Esto es debido a que numerosos organismos administrativos han aplicado y
desarrollado diversos aspectos, con éxito, de lo que representa un programa
general de motivacion. Sin embargo, muy pocos organismos han resuelto el
problema desde un punio de vista integral. En el programa propuesto por Pérez
Uribe (1978) , vendran integrados los factores a salisfacer en el trabajo y en las
técnicas 0 medios que emplea la administracidon de personal para su

cumplimiento, . Los cuales son:

Planeacion; Como toda actividad administrativa, cualquier programa de
motivacion debe ser ptaneado adecuadamente, fijando los objetives y metas que
se pretende lograr, estableciendo las politicas o normas para fa accién, y
determinando los procedimientos y técnicas a desarrollar para cada aspecto.

El programa de ‘motivacidn debe constar de wvarios sub-programas
especificos, de acuerde a las diversas categorias de personal que existen en el
organismo. En cada subprograma se seleccionaran las técnicas motivacionales
mas adecuadas, en base a los diagnosticos de las actitudes previamente

etaborados.
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_Organizacién: Las actividades del programa de molivacién deben ser definidas
claramente y asignadas a los organos menores encargados de sjecutarlas.
Asimismo se deben establecer los canales de comunicacién adecuados, a fin de

que exista coordinacién en el desarrollo del programa.

integracion: Los recursos humanos, maleriales y financieros deben ser
integrados de una manera racional, a fin de estar en posibilidad de llevar a cabo
la ejecucidn del! programa. En este sentido, el programa de motivacién debe ser
considerado en forma integral, dentro de las actividades basicas y de apoyo de
la institucién, y en especial, dentro de las aclividades de |a administracion de

personal.

Ejecucion y Direccion: En la ejecucion del programa debera participar todo el
personal que integra la organizacién. Cada persena o ejecutivo debera estar
comprometido con las metas concretas que sefiale el subprograma a su cargo. E!}
programa en general debera apoyarse en el personal directivo o de " mando
intermedio ", ya que este representa un instrumento para la transmision e
interpretacion de las politicas del programa.

Control: El desarrollo del programa debera ser controlado en cada una de sus
fases. De esta manera se podra realizar periddicamente una evaluacion, a fin
de corregir las desviaciones que se presenlen al mismo, o replantear las

politicas previamente senaladas.
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A continuacion se presentan las actividades a desarrollar dentro de un programa
de Incentivos {(motivacion), de acuerdo a los factores que intervienen en la
motivaciéon laboral, como son; la seieccion de personal, mando, condiciones
de trabajo, remuneracidn, progreso, seguridad, institucién y directivos,
relaciones interpersonales y prestaciones. Asimismo, se sefialan las técnicas
mas comunes y su descripcion, en que s2 apoya la administracién de personal

para la atencion de cada uno de los factores sefalados.

Se inicia desde la Seleccion de Personal, por gue es el primer contacto que
tiene los empleados con la empresa a la cual van a periener y es donde, se

percata la gente si realmente les gustara el trabajo o no.

Se observara ademdas que este programa esta estructurado en funcidn de la
organizacién de la empresa, esto es por que para iniciar a dar una motivacion a
los trabajadores se debe observar primero, cual es la reaccion de estos ante
situaciones diferentes a las que se han ido acostumbrando; ademas que este
programa lo adaptard cada Director de empresa de acuerdo a sus necesidades en

cuanto al trato con las personas.

Y se puede ver que no solo se puede aplicar en México, sino se puede
implementar en cualiquier pals, segun las necesidades de cada empresa en

cuanto al personal con el cuai laboran.



PROGRAMA DE

INCENTIVOS
(PARA LA
MOTIVACION)
FACTORES TECNICAS DESCRIPCION

1. Seleccién de | Realizar equipos de :sic:;!aggé}?:asde prueb::
personal, trabajo. ' inteligencia y

personalidad se
seleccionard a la
persona idénea para el
puesto adecuado.

11 Reconocimiento | Fomentar éxitos | Incrementar la
publico y privado, | intelectuales y laborales. | competencia intefectual
aprecio fama, | Hacer ceemonias | y laboral. Al reconocer
creacion y expresién | trimestrales, pulblicamente los

propia, logrc ds|semestrales y anuales [ méritos se elevara la
éxitos. en donde se recanozean | autoestima.
publicamente las
actividades y méritos
laborales.
1.2Libertad o | Promover la | Otorgar libertad en el
independancia de } investigacion y la | trabajo y fomentar la
investigacién, accién | participacién en  [as | participacién.
y planificacién; | decisiones organizativas
participacién en las|de la empresa o
decisiones. institucién a través de
reuniones, megsas de
trabajo, comités, etc.
1.3Aptitud  para el | Cursos de capacitacién, | Promover cursos en la
ejercicio, preparacién | de preparacién para un | organizacién labora.
y capacidad. oficio, etc.

1.4 Oportunidad para
adquirir conocimientos
y experiencia.

Becas y cursos en el
extranjero y en el pals.

Caltificar el trabajo.

Incrementar
cursos.
Establecer un sistema de
puntaje para el trabajo que
califique la preparacion,
desarrollo y participacién.

becas y

——
1.5lniciativa

Promover la iniclativa

Se impulsara la iniciativa.




iniciativa, aumsntan la
tensién, favorecen los
efectos hipndticos del
ritmo, y en la fatiga

Instatar masica

18En la realizacién de{Aumentar la|Se asignaran
operaciones datalladas| responsabilidad. responsabilidades  en
que lienden a quitarle cuanto a tareas y a
al trabajador 54 materiales.
significado,

1.7En  las  actividades|Completar tareas Al completar tareas se
repetitivas, mondtonas sienten mas integrados con
que reducen la el producto final.

En aquellas &reas donde
sea poslible hacerlo.

Delegar responsabilidades.

Oforgar libertad en |a forma
de realizar su trabajo.

Promover la participacion
en las decisiones.

Fomentar la cohesién de
grupe.

principalmente fa] Alternacién de los periodos
psicotégica. de Ilsbor o Introduccién de

pausas.

Rotacién de labores. Con la rotacién se conoce
una extensa gama de
aclividades y todas y cada
una de las operaciones.

Revisién de métodos de

trabajo, procedimientos,

hamramientas y equipos.

2, Mando Los jefes deben:

Mostrar interés en los| Humanizar el trato.

subordinados e

individualizar el trato.

Respetar a los | Relaciones de respeto

subordinados. entre el personal

subordinado y el de las
dem4s calegorias.




Informar del estado y
progreso de la empresa o
instituclon,

Establecer una autoridad
democratica.

Consistencia en la

disciplina y en el orden.

Hacer que se cumplan los
mandatos,

Valorar el trabajo.
Estimutar.

Reconocer y elogiar
publicamente el trabajo.

Establecer un sistema de
quejas y sugerencias,

Establecer los objetivos del
grupo de trabajo, con los
subordinades.

En juntas peri6dicas con el
personal.

Fomentar la participacion
del grupo y poner en
practica sus openionses, no
ostentar autoridad, buscar
la superacion de los
subordinados e interesarse
en ollos.

Utilizar técnicas de
reforzamiento de
conductas, amonestar en

privado, ordenar hasta que
se osté seguro de la
decision, asegurarse de la
compfensidn del
subordinado,

Verificar 1a ejecucién de las
érdenes.

En forma individual.

Este sistema es 1itil para
prevenir y evitar conflictos
y para aliminar la
frustracion ya que tiene por|
cbjeto deshechar posibles
fuentes de injusticia. Las
quejas corrigen defectos
en [a administraci6n.

En juntas periédicas con el
personal,

3. Condiclopes de
{rabaio

3.1 Lugar limplo, seguro y
ordenado.

Medidas
seguridad.

de higiene y

lluminacién, temperatura y
ventilacion adecuadas,
ausencla de humo, ruido,
calor, olores, etc.




3.2 Adecuacion y candicion
del equipo, suministros
y medios.

Proveer equipo,
instrumentos, materales,
sustancias, maquinaria,

etc. que astén en buenas
condiciones de seguridad y
efectividad.

Elementos necesarios para
la ejecucién del trabajo.

3.3 Ambiente atractivo. Musica, clima
acondicionado, colores
Optimos para el tipo de
trabajo que se requlera,
elc.
3.4 Horaro. Regido por las leyes}Horario racionatl que
constitucionales. proteja al trabajador.
3.5 Facllidades. Facilidades en la comida,
médicas, de
estacionamiento de

vehiculos, ste.

4. Remuneraclon

4.1 Satisfaccién
insatisfaccion con
paga.

o

la

Andlisis y evaluacidén de
puestos,

Encuesta
salarios.

regional  de

Calificacién
desempeiio.

del

Técnica administrativa que
analiza y valora las
diversas labores que fiene
unpuesto a fin de asignar
la remuneracion de
acuerdo a las
responsabilidades que
tenga.

Técnica administrativa que
investiga los salarios de
diversas empresas ©
institucionas y regiones a
fin de compararios con los
establecidos por fa
organizacion laboral.

Técnica administrativa que
se utiiza para medir el
desempefio de la persona
en el puesto,

4.2 Participacién en las

utilidades.

4.3 Frecuencia da

incrementos.

Programas de ascensos.

Anuales, semestrales, etc.

4.4 Compensaciones.




5. Progreso

5.1 Por méritos. Evaluacién de méritos. Técnica administrativa que
sa utiliza para medir o
desempefio en el puesto.

6.2 Por antigliedad. Sistema por antigledad.

6.3 Profesional.

Asistencia a cursos.

Promover la competencia.

inccemantar el prograso
intelactual y profesional.

seqguridad personal.

farmacéutico, instalaciones
adecuadas y medidas
prevantivas de accidentes
y enfermedades.

Seguro de vida,

Planas de jubilacion.

Cajas de ahorro.

Paoliticas sanas de despido.

5.4 Jerarquico Establecer niveles; A fin de que ai trabajador le
jerdrquicos intermedios. motive ascender
jerdrquicamente..
5.5 Econdmico. Programas de ascensos
acondmicos.
6. Seguridad
6.1 Necesidad de|Promover la higiene y[Al cumplirse astas
integridad fisica, | seguridad industdal conlcondiclones et trabajador
conservaclén, sarvicio médico | estara libre de accidentes

en el trabajo y de
enfermedades laborales.

6.2 Estabilidad en eljConocer sus darechos ylAl cumplir estas
empleo, perspectivasjobligaciones a través de|indicacionss lograran
de trabajo continuo los contratos y reglamentos | estabilidad en el puesto y

de la organizacién laboral. |evitardn rescisiones de
contrato,

8.3 Oportunidad de | Aplicar las técnicas | Ensefianza por objetivos,
aprender un oficio, un|modemas para la  talleres, etc.
frabajo, destreza o|ensefanza.

_profesién.

7. Empresa o Institucién
y Directivos.

7.1 ldentificacion

Conocer los Contratos y
Regtamentos de ia
OI'QE‘[LﬂZBCién laboral

Proporcionar dichos

instrumentos.




Ayudas audiovisuales y
psliculas de la empresa o
institucisn.

A través de las
indicaciones sefaladas en
los factores anteriores

(Intrinsecos, mando, etc).

Definir los objetivos del
trabajo.
Establecer “espintu de
equipo”.

Ayudas especiales
destinadas a favorecer la
identificacién con fa
empresa.

7.2 Equidad, buen sentido

Administracién equilibrada,

de fos directivos, | cooperacion y asistencia
interés de la empresajde los directivos a los
hacia el trabajador|trabajadores.

individual,

7.3 Estructura y dimensién|{Manejar fas fases del{indispensables para que la
de la organizacién,|proceso administrativo: [empresa o institucién
procedimientos y| planear, organizar, integrar, | funcisnen adecuadamente.
politicas de 1a empresa, | contrelar y dirigir.
prevision de los
directivos.

8. Relaclones

interpersonales

Intreduccion al puesto.

Utilizar el "Manual de la
bienvenida“ y ademas dar
informacién  sobre la
empresa o institucién, su
historia, objetivos, politicas,
etc.




Congresos, convencionas,

reunicnes de  trabajo,
celebracion de los
aniversarios, de la
fundacion de la

organizactén laboral.

Fomentar !as relaciones de
respeto.

Publicaciones Internas.

Grupos de trabajo.

Prestigio de la organizacién
formal.

Manejo de

informales.

grupes

Grupos para intercambiar
ideas sobre arte, historia,
politica, etc.

Difusién de actividades.

Dentro de las cuales
quedaran incluidas las
conferencias, mesas

redondas, comunicaciones
a la radio, T.V., periédicos,
cine, etc,

Establecer este tipo de
aeventos en e D.F,, o en
algun lugar turistico.

Se haré énfasis en este
aspecto entre todas las
categorias de personal
existentas en la empresa o
institucién.

Se establecerd una carta
mensual del Director a su
personal del tipo del boletin
informativo, ademés de un
periddico o revista de la
crganfzactdn taboral.

Establecer grupos de
trabajo con temas
cientificos, profesionales y
ocupacionalas enfocados a
mejorar @l trabajo, las
normas da aceidén, los
procedimientas, elc.

Se lograra a través del
inclso anterior, fomentando
la identificacién y
pertenencia a la empresa.

amistad
de los

Se establecerd
con los lideres
grupos informales.
Se establecerd amistad
con los lideres de los
grupos de arte, historia,
etc. y se promoverd su
creacion.

A través de la difusién se
dard informacion al
perscnal y a las personas
qua reciban bensficios de
la empresa sin  ser
trabajadores de la misma.




8. Beneficlos

9.1 Prestaciones

Actividades deportivas.

Ayudas audiovisuales y
peliculas de la empresa o
Institucién,

Dindmica de grupos.

Planes de jubllacién.

Seguros da vida vy
accidentes.

Politica sana de despido.

Vacaciones.

Dias {eriados por

festividades,

Déspensas familiares.
Programas de vivienda.
Descuentos en
camestigles, ropa,
autombdviles, etc.
Gratificacién: de fin de afio,
por puntualidad, méritos,
eic.

Servicio médico.

Productos farmacéuticos.

Y otros mas.

Se  incremantarén los
deportes compstitivos y la
gimnasia.

Ayudas especiales
destinadas a favorecer las
relaciones humanas.

Técnica para mejorar las
relaciones humanas.

(Pérez, 1978)




CONCLUSIONES

Concluyendo, se puede mencionar que la motivacién y et comporiamiento
individual son partes fundamentales del sistema psicosocial de las
organizaciones.

Si bien los individuos son similares en cuanto a su comportamiento el cual,
por un lado es causado, motivado y orientado hacia un objetivo; las metas
individuales varian para cada guien, al igual que las causas gue jas motivan.

Por lo tanto, las teorfas de la motivacién de contenido y proceso, estén
interesadas en como se dirige y sostisne el comportamiento dentro del trabajo
en el cual labora cada persona, pues segun sea este, es como se dan las
motivaciones. Por ejemplo, cada director de empresa, tiens diferentes
incentivos para motivar al personal y cada persona puede responder

diferents.

Par ello se presenta un programa de motivacién el cual pretende, por una parte:
reconocar las diferencias individuales, en donde las t{eorlas motivacionales
expuestas reconocen  que los empleados no son homogéneos: tienen
necasidades diferentes. A la vez que difieren de términos de actitudes,
personalidad vy otras variablas individuales importantes. También se pretende
escoger a la gente idénea para los puestos y dar diferentes metas, en donde los
administradores deberfan asegurar que los empleados tengan metas firmes y
especificas, y que estas, sean percibidas como alcanzables, puesto que si el

empleado las ve como inalcanzables, reducirn su esfuerzo laboral.
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Adsmas que los premios que se dan se individualicen, debido a que cada
smpleado tiene distintas necasidadas, y 1o que actia como un refuerzo para uno
puede no serlo para ofro. Y que estas gratificaciones vayan unidas al
desempeiio laboral del individuo. Pues si se premian otros factores que no
sean el desempeiio solo servird para reforzar aquellos otros factores, los cuales

podrian perjudicar el trabajo.

Ya que como se platico en ocasiones los diferentes Incentivos que dan las
empresas, cdmo son bonos, pagos de horas extras, etc.; tienden a daesarroliar
une costumbre en los empleados, los cuales sienten que es una obligacién por
parte de la empresa en la cual faboral, y ya no funcionan como motivacion para

el desarrollo de ellos en su édrea de trabajo.

En cambio, al dejar a la gente desenvolverse segun los objetivos que tengan
dentro de su area laboral, se sentirdn motivados a seguir superdndose
constantemente y nunca caerdn en la mediocridad de trabajar mecanicamente y
siendo este un factor importante dentro de la empresa, se vera un aumento
considerable en la produccion,

Lo anterior viene & comprobar e! hecha de que hay que aplicar diferentes
Incentivos ( psicolégicos como materiales ) en las personas, debido a que no
todos responden por igusl.

Sin embargo, no hay que clvidar la cuestién econdémica, pues es basica para la
mayoria de 1a gente que trabaja. As{, no se deba dejar a un lado los aumentos
salariales basados en el desempefio, por ejemplo, el trabajar por destajo es

un determinante para la motivacion del trabajador mexicano.
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Esto se debe relom'ar y no dejarlo at abandono como se ha hecho hasta ahora
aqul en México, en donde uno se puede percatar que los directivos de las
diversas empresas, se ubican en darles incentivos at perscnal administrative o
de confianza , sin percatarse que también cusntan las personas que laboran
como obreros, y que sin su ayuda no habria una calidad Excefente en el producto
que elaboran. Por lo que hago hincapié en este factor, que no ha sido
considerado como un factor determinante para el buen desempefio del trabajador
mexicano. Ademas deben proporcionar incentivos ( psicolégicos ) que logren
cubrir, sino en su totalidad, por lo menos en parte las expectativas que tienen,
pues lo pocos incentivos (psicolégicos y materiales) que les dan,
posiblementa no cubran las necesidades que tisne cada uno, pues como se
menciono en el transcurso do Ia tasis, todos los Individuos sin  excepcién,
tisnen diferentes necesidades, lo cuae! depende de su nucleo soclal en el cual
han vivido hasta el momento.

Un factor que es importanta y que se observo en el desarrollo de la tesis, fue que
hay empresas que no se preccupan por la motivacién, lo cual sucede en la
gran mayoria,

Y las empresas qus lo hacen son aguelias qus ya pasaron por la
justificacién presupuestal y de esta manera su estructura esta garantizada, a
partir de este momento surge su preocupacién por el drea de los recursos
humanos, claro esta que antes hubo que preccuparse por los materiales y el tipo
de tecnologla que se estaba empleando, dependiendo el giro, pues si era una
empresa de transformacin o de produccion, tenlan que preocuparse
principalmente por tener buenos equipos y maguinas, ya que esto significaba

un ahorro en la mano de obra.
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» Mientras que si era una empresa comercializadora, su preocupacion era e! de
comprar barato y tener productos novedosos y de esta manera poder vender
barato y a grandes volumenes, debido a que no tenia el problema 'de la
competancia; a partir de este momento es cuando se empisza a dar importancia
a la motivaclén dentro de [a empresa. La éual va a interesar en funcién de la

forma en que pueda afectar a la productividad en la organizacién.

En la medida en que la gente se encuentre motivada, se verdn mejores
resultados en la produccién o para mejorar el ambiente laboral, segin sea el

caso.

Ahora blen, como se planted al iniclo de la presente tesis que una de nussiras
preccupaciones fue ver cuales han sido las ventajas y desventajas de diferentes
teorias de la motivacién en el érea laboral, asi como en que estudios se han

realizado en México y como ia han retomade.

Como resultado de esto se pueden identificar tres grandes tendencias que han
sido consideradas para saber porque el tema de [a motivacién de los
empleados ha ratomado fuerza en el Area laboral. Primero, porque ha habido
un alejamiento de fa crescién de nuevas teorfas que podrian ser mas
simplificadas, estrechas y menos vélidas, y se han dejado llevar por teorias que
ya sean establecido en el érea laboral. La segunda tendencia ha sido a
favor de la consolidacién para el mejoramiento de métodos para probar las

teorias en los ambientes de trabajo.
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Por " ultimo la tercera tendsncia es en cuanto a que inicia a dar cambios que
alejan a tas teorfas generales de motivacién en el érea del trabajo y hace que
haya aproximaciones mas exactas en donde involucra al disefic de trabajo, el
liderazgo, fa participacion y las metas de contexto que pueden ser propuestas de

diferentes maneras de acuerdo a |a teoria de motivacién que se retoms.

Por tanto, para la administracién, el desarrollo mas interesante radica, en
las estrategias disefiadas para sobreponerse a problemas organizacionales
por la utilizacién de una teoria de motivacidn.

Con lo anterlor, nos damos cusnta que algunas teorfas se siguen empleando aun
cuando no se sabae si funcionan o no, mientras que ofras se han consolidado y

ofras so han desechado.

Por ditimo, se tiene interés especial en que ia presente tesis sea un apoyo
para aquelias personas, gue al igual que la autora, dessen retomar a la
motivacién dentro el dmbito laboral, la cuat es esencial para un buen desemperio
laboral por parte de los obreros y empleados, los cuales se encuentran en

constante lucha, para que se les tome en cuenta y asf se puedan desenvolver en

toda su capacidad para mejorar los productos y servicios, y asl darlos con una

mayor Calidad.
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Por lo que e objetivo de [a presents tesis, se cumplio en cuanto a que se pusde
ver que la motivacién ha venido evolucionando al paso del tismpo, de diferentes
maneras, pero al final se ha iniciado su implementacién en México, v se ha
cbservado que en algunos casos ha dado busnos resultados, esto se ve en el
cuadro 3.1; adem#és de haber visto que como todo tiene sus ventajas y
desventajas, para poderla dar en el 4rea laboral; por lo que al poner sl programa
de motivacién se dejé abierto para que la persona que deses, entrar en este
campo pueda tener una idea de como iniciar a trabajar en una empresa, sin llegar

en bianco.
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ANEXO |

La eficacia de un grupo se mide por su éxito para alcanzar sus metas y para que
estas sean comunes en cada una de las personas, se debe motivar a cada
integrante, seglin sean sus necasidades o expectativas a continuacién se pone un
ejemplo, en donde hay un grupo ineficaz (sin motivacién) y un grupo eficaz (con

motivacién):

Un grupo alambrador era ineficaz, con frecuencia violaba las reglas de trabajo,
falseaba los registros oficiales, se comunicaba lo menos posible con los
supervisores y producla mucho menos de lo que era capaz de producir. Por otra
parie, el grupc ensamblador era eficaz. Seguia las reglas de la compafia,
llevaba registros exactos, ' se comunicaba en detalle con la gerencia y de
continuo aumentaba significativamente su produccidn. Esta diferencia se debia a
que al primer grupo no se le daba ningln tipo de motivacién, mientras que al

segundo se les motivaba continuamente.

Por lo que la eficacia del grupo se mide no solo por sus metas, sino también por la
forma en que las logra, lo cual dependerd siempre del tipo de motivacion que de 1a

emprasa a cada uno de los trabajadores.

A continuacién se expondra uncuadro en donde se veran las caracteristicas

de un grupo eficaz y de un grupo ineficaz:



GRUPO EFICAZ

GRUPO INEFICAZ

hacen asignaciones claras, las

cuales se aceptan.

. La atmésfera tiende a ser informal,[1. La almdsfera es de aburrimiento,
cdmoda y sin tirantez. indiferencia y tensidn.

. Todos participan en la discusién y la|2. Unos cuantos dominan la discusién
discusion siempre estad relacionada y a veces aportan elsmentos que
con las tareas del grupo. nada tienen qus ver con elia.

. Los miembros entienden y aceplan|3. Los diversos miembros tienen
las tareas del grupo. objetivos diferentes, privados y

personales que estdn en conflicto
reciproco y con las tareas del grupe.

. jLos miembros escuchan a los|4. No se hace caso de las ideas y los
demas! Se escuchan todas las miembros sueltan discursillos cuyo
ideas. fin es impresionar a alguien, no

resolver el problema en cuestién.

. Hay desacuerdo pero "no tirania de|5. Los desacuerdos se suprimen por
la minoria". Los que disienten no un lider que teme al conflicto, o bien
buscan dominar al grupoc ni degeneran en una guerra abierta, o
expresan hostilidad. se "resuelven" mediante votacidn en

la cual una mayoria pequefia se
lleva la victoria.

. La mayoria de las decisicnes se|6. Es frecuente que las decisiones se
toman por consenso en el que tomen prematuramente, antes de
queda bien ciaro que todo el mundo examinar o resolver las cuestiones
estd de acuerdo o al menos de fondo.
conforme en seguir adelante.

. La crilica es frecuente, franca, y|7. Hay critica, sl, pero es molesta y
busca quitar obstaculos. produce tension. Entrafia hostilidad

personal, con la que los miembros
se sienten mal.

. Los miembros tienen liberfad de|8. El sentir personal se oculia, no se
expresar su  sentir. No hay abre paso a la luz.
avasivas, ni "agendas escondidas".

. Cuando se adoptan medidas, se|9. Es comin que las decisiones sean

confusas, de modo que nadie sabe
quién va a hacer qué cosa.

10.No hay muestras de que se luche

por el poder. No se trata de ver
quién controla sino de que se haga
al trabajo.

10. El presidente formal puede ser débit

o fuerte, pero siempre "se sfenta a
|la cabecera de la mesa".

{Super, 1985)




8e observa, por (o tanto, que mientras mas eficaces sean los grupos de trapajo de
una compafifa, mas a fondo aprovechara esta sus recursos humanos. Pueden
crear grupos de trabajo mas eficaces tomando medidas que fomenten las metas del
grupo, el crecimiento de las interacciones de apoyo dentro del grupo y el aumento

de las responsabilidades del grupo.

Y se dara por lo tanto, un mayor numero de incentivos que ayudaran & este
crecimiento de la empresa, asi como al personal que labora en estas empresas, las

cuales tendran productos con calidad, aumentando asi su nive! de produccion.



	Portada
	Índice
	Resumen
	Capítulo I. Historia de la Psicología Como Ciencia
	Capítulo II. La Psicología del Trabajo
	Capítulo III. La Motivación y la Psicología del Trabajo
	Capítulo IV. Análisis de la Motivación en el Área de la Psicología del Trabajo
	Capítulo V. La Motivación dentro de la Empresa Mexicana
	Conclusiones
	Bibliografía
	Anexox



