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RESUMEN

Este trabajo se ocupa de la motivacién del trabajador
estudiada bajo la perspectiva conductual y humanista.

Se integra de tres capitulos. En el primer capitulo se
presenta el concepto de motivacién y sus antecedentes histéricos
que aportan las perspectivas humanista y conductual. En el segundo
capitulo se analizardn los—elementos-de motivacion que aportan las
teorias conductual y humanista para los trabajadores y en el tercer
capitulo se pretende explicar la finalidad de motivar al trabajador
para los propdsitos de la empresa y del individuo. Por ultimo, se
comenta la importancia que tiene el uso de los elementos
motivacionales humanista y conductistas.



INTRODUCCION

El trabajo es un fendmeno sumamente complejo en la etapa
actual del desarrollo tecnolégico. Para comprenderlo es necesario
reconocer esta etapa, mas que sostener un concepto sumamente
simplificado. El trabajo puede ser una tarea, un deber, un logro,
puede ser mental, fisico o ambos,'y puede ser repetitivo o creativo;
incluso puede ser algo ingrato o algo personalmente insatisfactorio
y sus resultados también pueden ser algo obvios o sutiles. Su
producto final suele evaluarse en forma diferente de acuerdo con
la persona que haga el trabajo. En otras palabras, el trabajo, adopta
significados distintos, ya sean satisfacciones personales o
sociales, sean observables o no.

Prescindiendo de su significado, el trabajo no se puede
considerar independiente del individuo que lo realiza. Se debe tener
en cuenta sus motivos, experiencias e interrelaciones sociales con
los centros de trabajo y la comunidad (Blum y Naylor, 1978).

En los centros de trabajo generalmente no se identifican
las motivaciones del empleado para satisfacer sus necesidades. La_
motivacion de los empleados es-uno de los aspectos mas
importantes que abarca la Psicologia . Industrial. Al respecto,
Dunnette (1986) comenta, la motivacion es importante en la



Industria porque aborda la fase de la accion de la conducta; la
misteriosa cualidad que empuja al hombre a emprender la accion
para ejecutar una tarea es lo que estudiamos cuando dirigimos
nuestra atencién a problemas de la motivacion humana en la
Industria.

También es importante hablar de la motivacién por que
abarca la fase de accién de la conducta del hombre, para ilustrarlo
tomemos en cuenta que un empleado o trabajador industrial puede
estar dotado generosamente con todo el equipo fisico, tener las
capacidades y maquinaria necesaria para realizar una tarea, pero
esto no garantiza que él ejecutara la tarea, sino que necesitamos
encontrar que motiva al trabajador a emprender la accion para
ejecutar la tarea.

Ahora, entendamos que la motivacion es una pieza
fundamental, para la accién o tarea del trabajador. Definamos la
motivacion desde dos posturas tedricas que la estudian: a) Ia
conductual y b) la humanista:

a) Enfoque conductual

Luthans y kreitner (1988) comentan: el_concepto. .de
motivacion en. la .postura-- conductual -no-existe; sino se toma la
conducta como. . un_aprendizaje; sefalando que la motivacién es sdlo
para aquellos enfoques denominados internos que explican la
conducta en funcién de estados mentales y procesos cognitivos. El
enfoque que pudiera denominarse externo explica la conducta en
funcion de las consecuencias ambientales. (El enfoque interno es
primordialmente una explicacién de motivaciones de la conducta
humana, y el externo una explicacion de aprendizaje). Asi entonces
el enfoque externo ( conductual ) no se ocupa de estados internos no
observables (humanismo), y estas dos posturas nos ayudan a



entender las conductas, necesidades externas o/e internas de el
trabajador,

EL _enfoque conductual se basa en la premisa de-que la
conducta _es una funcién de sus consecuencias; de_acuerdo-a-esta
postura -se trata de relacionar sistematicamente los efectos que
ejerce . el ambiente sobre la conducta organizacional. Asi se
establece que la conducta organizacional depende de sus
consecuencias (Arias (1980), Luthans y Kreitner ( 1984 ) y Ldpez
(1989 ) ).

b) Enfoque humanista

Para los humanistas la motivaciéon es un proceso por el que
pasa el individuo mediante el gue-es impulsado a satisfacer sus
necesidades fisiologicas, de se'guridgd, de amor, autoestima vy
autorrealizacién, si estas se toman en cuenta para el trabajador,
entonces tendra aspiraciones tendra la dignidad de un ser humano,
tendra el deseo natural de trabajar en cooperaciéon y camaraderia,
asi mismo llegara a la asociacién intima entre si el trabajo y el
mismo (Guellerman (1994), Maslow (1988-1991), Vroom y Deci
(1979)).

Como podremos analizar la propuesta de-los-humanistas es
que los gerentes se percaten de que sus necesiades y/o sentientos
de sus empleados son vitales-para su empresa como lo es el capital.
Y la buena maquinaria.

De acuerdo con las dos anteriores posturas se entiende por
un lado, desde el enfoque conductual que la motivacion es una serie
de conductas representadas por una accién, dada en el medio
ambiente, que se aprende Yy adquiere, y a su vez desde la
perspectiva humanista, se dice que es necesario satisfacer las
necesidades como individuo y como parte de una organizacion.



Estas dos posturas proponen estudiar al trabajador, cada
una desde su punto de vista sin embargo no podemos negar lo que
ocurre en las organizaciones industriales; por ejemplo, que para la
mayoria de los conductistas, la conducta motivada es todo aquello
que se observa, por lo tanto se enfatiza en la conducta observable
externa y no en lo que ocurra dentro de la persona. Segun el
conductismo el dinero, los reforzadores positivos, la extincion, etc.;
son fuentes de motivacion observable en el individuo y cada una de
éstas explican en gran medida por qué la gente va a trabajar, por
qué se hacen los deberes y por qué se realiza una gran variedad de
conductas. Y por otra parte, los humanistas al considerar la
motivacion hablan de las necesidades tales como las fisioldgicas
( basicas ), de seguridad en varios aspectos, necesidad de
pertenencia de amor, estimacion y la autorrealizacion.

Como veremos -ambas teorias tienen una filosofia vy
aplicacion muy diferente, pero las dos son utiles en las
orgahizaciones. ya que es necesario estudiar las necesidades del
trabajador como es importante administrar las conductas de una
manera contingente. Algunas personas encargadas de aspectos
motivacionales dentro del contexto laboral han hecho uso casi
exclusivo de las orientaciones motivacionales conductistas. Para
motivar a las trabajadores, los directores o gerentes emplean
varios tipos de controles como la fecha de entrega, supervision
controles de seguridad en el trabajo, etc. Sin - embargo,- la
aplicacion del conductismo, no siempre significa gue exista una
orientacion motivacional predominante en el lugar de trabajo. Sino
también es necesario, para otras personas, un_desarrollo humano
en . cuanto a las reacciones interpersonales, el sentirse
perteneciente a un lugar de trabajo, el considerar la comunicacion
como factor importante para informarse, el rescatar los conflictos
interpersonales, el deseo de ser tratado como ser humano Yy
realizarse como individuo unico .



En la psicologia, estas dos explicaciones generales de la
conducta humana han tenido un gran auge dentro del contexto
laboral. Ambas perspectivas aportan elementos, una observables
(externos) y otras no observables como la autorrealizacion
(internos) lo cual hace pensar en la necesidad conjunta de un
andlisis de las aportaciones al campo motivacional dentro de los
émlbitos laborales.

(
I\_)'-/

Considerando asi los elementos que estas dos perspectivas
presentan, se plantean como objetivo de este trabajo el analizar
como se conceptualiza la motivacion y su aplicacion en el campo
laboral desde dos perspectivas: la conductual y la humanista.

r’\

El propésito es rescatar los conceptos o elementos mds
importantes de ambas perspectivas para. comprender la motivacién
del trabajador. De esta manera hay que aclarar que no se pretende
realizar una comparacion de ambas perspectivas, sino que se busca
identificar los elementos que ambos enfoques rescatan y que son
funcionales para el desarrollo de programas que incrementan, la
motivacion del trabajador. Lo que se pretende no es llegar a darle
un punto a favor o en contra a alguna teoria al descartar o aplicar lo
que propone. Por ejemplo hay criticas severas que pretenden
desprestigiar o acabar con alguna perspectiva tedrica.

Algunos autores como Luthans y Kei tner, y Gellerman entre
otros han manejado criticas severas aqui no pretendemos cerrarnos,
hablaremos del conductismo y humanismo. En estos dos enfoques se
pretende hablar de algo mas que pueda ser funcional para aquellos
que se encuentran en las organizaciones. Y podriamos decir que el
desarrollo de la psicologia no se puede coartar por "casarse” con una
teoria. La psicologia tiene que buscar caminos para el
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entendimiento del comportamiento humano. Aun cuando esto es
sumamente complejo, la psicologia tendra que rebasar los limites y
encontrar la manera, sea eésta dificil, adecuada inadecuada,
experimental, de rebasar estos limites. Se pretende que ésta
crezca por medio del conocimiento como ciencia que se alcance a
comprender al comportamiento del individuo; no sélo para la
conveniencia de la organizacion sino para el desarrollo de la
organizacién y el individuo. En tanto podemos decir que los
psicélogos tienen como tarea recuperar los elementos funcionales
de estos enfoques para el desarrollo de programas motivacionales
en el ambito laboral, en los cuales las personas satisfechas o
recompensadas seran individuos con objetivos y metas para lograr
un bienestar claro sin olvidar en el lugar dénde estdn parados y el
lugar donde se desean encontrar.

En este estudio nos damos la oportunidad de hablar de dos
posturas tedricas que son funcionales para el trabajador al
motivarlo y nos olvidamos de viejos rencores y duras criticas tales
como la que Luthans y Kreitner ( 1988 ) formula en relaciéon con la
postura humanista. Estos autores sefialan que las antiguas teorias y
técnicas del administracion de los recursos humanos estan
totalmente equivocadas, parece haber suficientes justificaciones
para la explicacién de nuevas alternativas y el desarrollo de nuevas
técnicas, y también se dice que la principal dificultad con los
modelos cognoscitivos o internos de la motivacion es que no se
pueden someter a una medicién y observacion cientifica precisa. Por
su parte los humanistas también critican al modelo conductual, al
senalar que la modificacion de la conducta ( el conductismo ), no
recupera al hombre como tal. Los criticos afirman que se trata de
un meétodo inherentemente autocratico de la administracién, porque
implica la manipulacién de personas. Las consecuencias
conductuales se controlan de tal manera que las personas se ven
obligadas a efectuar un cambio forzado en su conducta. Este método
no es coherente para el modelo humanista, el cual supone que las
personas son auténomas y que buscan su actualizacién motivandose
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de acuerdo con sus propias necesidades internas ( Davis y Newstion,
1991).

Asi entonces hablemos de la motivacion desde estas dos
perspectivas, no olvidando, que no vamos a tomar la bandera de una
para tirar la otra, sino solamente, hablemos de los elementos que
aportan ambas teorias para la motivacion del trabajador,
realicemos una reflexién, un juicio, una critica y recuperemos lo
que sea rescatable en este trabajo.

La estructura de esta investigacién seguird la siguiente
légica. En el capitulo 1 se desarrollara un breve bosquejo de las
aportaciones de la psicologia conductual y humanista, en el campo
de estudio de la motivacion l|aboral. En el capitulo 2, nos
enfocaremos a la identificaciéon de los elementos que motivan al
trabajador planteados por la teoria conductual y humanista; asi
como también se abordara la motivacion individual y colectiva bajo
ambas posturas.

En el capitulo 3, se analizara las aportaciones de cada una
de las perspectivas con respecto a la moti"vai'én, ubicando los
elementos que aportan cada una de ellas, en el contexto laboral
mexicano.

Terminamos sefalando los elementos mas importantes de la
perspectiva- humanista y conductista sustentando que ambas
perspectivas son necesarias-para—el desarrollo de-programas_de
motivacién para incrementar un crecimiento y éxito industrial e

individual. I'P- ._ L-’l%'e'- )



CAPITULO 1

BREVE HISTORIA DE LA MOTIUACION

El problema de motivar a los empleados es muy antiguo,
pero no fue sino hasta la segunda mitad del siglo pasado cuando se
empled el método cientifico para resolverlo (Vroom y Deci, 1979).

En este capitulo, nuestro propésito es examinar la
concepcion de la motivacion en dos de los mas importantes
sistemas tedricos de la actualidad en la psicologia ( humanismo y
condutismo j . Para lograr este propodsito, primero presentamos el
concepto de motivacion asi como algunos de los antecedentes
historicos de la perspectiva humanista y conductual como
aportaciones a la motivacién; abordando cada una de las posiciones
de una manera sistematica. En cada una de las perspectivas
estudiadas, se tratara de demostrar como se desarrolla la necesidad
de una o mas estructuras motivacionales y como es que cada una de
ellas intenta explicar los fendmenos motivacionales con los que
trata.

1.1.-PRINCIP10S BASICOS DE LA MOTIVACION

De manera genérica el concepto de motivacién se remonta a
los antiguos griegos Sdcrates, Platon y Aristételes. En el que el
segundo (Platon discipulo de Sécrates ) creia en un alma organizada,
en un alma jerarguica con elementos, de crecimiento corporal y de
quietud (llamadas experiencias nutricias), experiencias sensoriales
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como placer y dolor, (sensitivos) y experiencias racionales
(intelectuales).

Aristételes.- Discipulo de Platén durante 20 afos conservé
el concepto de alma jerarquica aunque empleaba terminologia
ligeramente distinta. Las partes de crecimiento corporal, quietud,
de placer y dolor estaban relacionadas con el cuerpo y eran de
naturaleza motivacional, juntas estas partes, formaban las bases de
la fuerza motivacional irracional e impulsiva. La parte racional
contenia todos los aspectos intelectivos del alma, estaba
relacionada con las ideas, eran inteligentes por naturaleza e incluia
la voluntad. Al postular la existencia de un alma tripartida y
jerarquica, los antiguos griegos presentaron la primera explicacion
tedrica de la actividad motivada. Los deseos del cuerpo, los
placeres y sufrimientos de los estudios y de los sentidos y los
esfuerzos de voluntad.

Cientos de afnos mas tarde el alma que estaba dividida en
tres partes queddé en dos sélo en; las pasiones del cuerpo y la razon
de la mente. Tomas de Aquino, por ejemplo, planteé que en el cuerpo
apartaba los impulsos motivacionales irracionales y basados en el
placer mientras que la mente aportaba motivos racionales y basado
en la voluntad.

En la era moderna (post-renacimiento) René Descartes
impulsé una distincion entre los aspectos pasivos y activos de la
motivacion. Para Descartes, el cuerpo era un agente pasivo de la
motivacion mientras que la voluntad era el agente activo. El cuerpo
no era mas que una entidad fisica y mecanicista que poseia motivos
corporales y de quietud y racionaba el ambiente externo a través de
los sentidos, los reflejos y la fisiologia. La mente era una entidad
espiritual no material y pensante con una voluntad resuelta. Si
queria entender los motivos resolutivos, era necesario hacer un
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analisis de voluntad (Marshall,1994). Igual que sus predecesores,
Descartes creia que los motivos podia emerger tanto en el cuerpo
como de la voluntad. La voluntad era el motor que iniciaba y dirigia
la accién, mientras se actuaba.

Al asignar la voluntad como eje central de la motivacién,
Descartes dio a la filosofia la primera gran teoria de la motivacion :
la voluntad.

En suma, llegé a ser tan dificil explicar la voluntad como
habia sido explicar la motivacién que supuestamente generaba. Al
considerar la voluntad como un agente de la motivacion, el filésofo
se encuentra en la incomoda postura de tener que hacer uso de dos
fenomenos no explicados, la motivacién y la voluntad.

Por tanto, el filésofo estaba peor parado si empleaba el
concepto motivaciéon que si no lo empleaba. Por tal razén la nueva
ciencia de la Psicologia optd por buscar un principio motivacional
sustitutario que fuera menos ambiguo y mas mecanicista. Encontrd
uno pero no en la filosofia si no en la bioloia. El principio
motivacional de la Psicologia emergié entonces del campo de la
Biologia.

Asi, entonces el determinismo de Charles Darwin hizo mas
que aportarle a la Psicologia su idea mds importante la evolucion
las ideas de Darwin provocaron un cambio en el pensamiento
cientifico predominante, donde privaban los conceptos
motivacionales mentalistas (por ejemplo, la voluntad) hacia
conceptos mas mecanicistas (sistemas bioldgicos). Para Darwin
(1856,1872, en: Marshall,1994 ) gran parte del comportamiento
animal parecia automatico y no aprendido. Para explicar la conducta
no aprendida y automatizada, Darwin propuso la idea del instinto. El
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instinto no podia explicar lo que no pudo explicar la voluntad de los
filosofos, es decir, de donde venian las fuerzas motivacionales. El
instinto de Darwin asemejaba a una serie de reflejos complejos
heredados con el objeto-estimulo adecuado, el perro cazaba por
reflejo, el pajaro construia nidos por reflejos y la gallina actuaba
por reflejo, todo debido a una disposicién genética.

Posteriormente, William James (1890, en: Marshall, 1994),
fue el primer psicolégo en popularizar una teoria del instinto de
motivacion humana atribuyendo a los seres humanos una gran
variedad de instintos. Al popularizar James, el concepto de instinto,
crecié el carifo de la Psicologia por esta gran teoria de la
motivacidon. Después William McDougall, se convertiria rapidamente
en el defensor de una generaciéon de la teoria del instinto. Pero
después hay un declive de la teoria de los instintos ya que Bernard
(1924 en: Marshall, 1994) comparé la lista de instintos compuesta
por James McDugall y otros autores encontré que en su conjunto, los
autores les atribuian 600 instintos a los seres humanos. De hecho
se concluyé que la doctrina del instinto habia perdido sentido y que
la costumbre de inventar instintos estaba fuera de control.

Sin embargo, el dilema entre la Psicologia y la teoria del
instinto empezé con una aceptacion total y acabo con el mas
absoluto rechazo. Para lograr mejor ilustracion, se encuentran los
planteamientos de John Watson, (1914) el fundador del conductismo.
Este autor explica las bases hereditarias del comportamiento
mediante los instintos. Pero Watson después (1930) explica que
eran los reflejos y el entrenamiento temprano, y no los instintos
los que determinaban el comportamiento del individuo.

A lo largo de la presente resefa,se ha hablado de la
motivacion que surge de un numero ilimitado de perspectivas que
han abordado la motivaciéon desde mediados del siglo anterior hasta



13

la actualidad con perspectivas derivadas de la filosofia propia o
prestada y con su metodologia bien delimitada, es el caso de los
conductistas y de humanistas. A continuacién se discutira el
concepto de motivacion que aportan estos enfoques vy
posteriormente nos permitiremos analizar trabajos mads
sobresalientes sobre la motivacién.

Antes de hablar del concepto de motivacion en ambas
perspectivas, reflexionaremos sobre el trabajo como parte de la
motivacion de un trabajador.

El trabajo ocupa un lugar importante en la vida de las
personas, ya que pasamos trabajando una buena parte de nuestras
vidas, porque es necesario trabajar para sobrevivir en una sociedad
en la que el dinero es uno de los pilares fundamentales.

El trabajo es un fenémeno sumamente complejo en la etapa
actual del desarrollo tecnoldgico. Para comprender el trabajo es
necesario reconocer esta etapa, mas que sostener un concepto
sumamente simplificado. El trabajo puede ser una tarea, un deber,
un logro puede ser fisico o ambos, y puede ser repetitivo o creativo;
incluso puede ser algo ingrato o algo personalmente insatisfecho y
sus resultados también pueden ser algo obvios o sutiles. Su
producto final suele evaluarse en forma diferente de acuerdo con
las personas que lo hagan. En otras palabras, el trabajo adopta
significados distintos, ya sean satisfacciones personales o
sociales; sean observables o no.

Prescindiendo de su significado, el trabajo no se puede
considerar independiente del individuo que lo realiza, se debe tener
en cuenta sus motivos, experiencias e interrelaciones sociales con
los centros de trabajo y la comunidad (Blum y Naylor, 1976 ).
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Cada aproximacion psicolégica o disciplina que intenta
explicar y describir el trabajo en bases a sus fundamentaciones
tedricas y apartir de un enfoque multicategorial sefialan que es
dificil definir de forma simple el trabajo. Desde una perspectiva
Psicolégica cabe considerar el trabajo, al menos desde tres puntos:
A) trabajo como actividad; (aspectos conductuales del hecho del
trabajar); B) trabajo como situacién o contexto (aspectos fisice-
ambientales de un trabajo); y C) el trabajo como significado
(aspectos subjetivos del trabajo) (Mayor y Tortosa,1940). Asi la
conducta o actividad llamada trabajo se realiza en una situacién o
contexto fisico ambiental que lo hace posible con un significado o
motivo que va a depender de cada individuo, ya que dicha actividad
proporciona habilidades, conocimientos y algunas gratificaciones
materiales, psicologicas y/o sociales y quiza sea la motivacion que
mueva al trabajador. Ahora bien definamos que es motivacion desde
dos perspectivas ejes para desarrollar este trabajo.

Desde el punto de vista de los humanistas la motivacion es
un proceso por el que pasa el individuo mediante el que es posible
que sea impulsado a satisfacer sus necesidades, consiguiendo todo
aquello que necesita y desea, tanto individuaimente como para la
organizacién (Mayo, 1971 en:Gellerman, 1994 ). Mas no es como
muchos la conciben erréneamente un rasgo personal; es decir,
algunos la tienen y otros no. En la practica, esa suposicién
caracteriza al gerente que califica de perezosos a ciertos
subordinados. Tal asignacién supone que el individuo siempre es
perezoso o que le falta motivaciéon. Nuestra conocimientoc de la
motivacién nos indica que eso no es cierto. Lo que si sabemos es que
la motivacion es el resultado de la interaccion del individuo y la
situacion. Sin duda las personas son diferentes en su impulso
motivacional ( Robbins 1987 ).
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Al analizar el concepto de motivacién, no olvidemos que el
grado de ella varia entre las personas y dentro de cada persona
segun el momento. Asi Robbins (1987) , define la motivacién como
el deseo de hacer muchos esfuerzos por alcanzar las metas de la
organizacién, condicionando la posibilidad de satisfacer, alguna
necesidad individual

Por su parte, Maslow con su teoria supuso que cada ser
humano tiene cinco motivos, los cuales existen en una jerarquia de
cinco necesidades.

El comportamiento es el resultado de los instintos de
satisfacer esas necesidades, y los actos especificos estan basados
en la necesidad particular que impulsa al individuo en cualquier
momento ( Terry y Frar, 1990 ).

La premisa de Maslow sefala que los seres humanos son
organismos que desean Yy que estan motivados para cumplir y
satisfacer ciertas necesidades en sus vidas. Las necesidades a los
que se refiere Maslow ( 1988 ) son:

1.-Necesidad Fisiolégica: Comprende hambre, sed, vivienda,
sexo y otras necesidades corporales.

2.-Necesidad de seguridad : Se incluye seguridad vy
proteccion centrada al dafo fisico y emocional.

3.-Amor: Abarca afecto, pertenencias, aceptacion y amistad.

4.-Estima: Incluye factores internos de estima como
estatutos reconocimiento y por ultimo la autorrealizacion .

5.-Autorrealizacion: Este concepto es el de realizar el
propio potencial y llegar a ser todo lo que es capaz de ser. Es la
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piedra angular de las necesidades de la persona y puede expresarse
por si misma en varias formas.

A medida que van satisfaciéndose estas necesidades la
siguiente se torno dominante. Si bien ninguna necesidad queda
satisfacha enteramente, es fundamental que se satisfagan pero
depende de la situacion de la persona, porque cada necesidad va a
motivar al individuo cada vez que se torne dominante aun y cuando
ya haya pasado esa necesidades fisioldgicas, de seguridad, amor,
estima y autorrealizaciéon por satisfechas.

El concepto de motivacién desde el enfoque humanista, es
un proceso por el que pasan los seres humanos para satisfacer sus
necesidades y éstas pueden ser desde las mas basicas hasta las mas
complejas, la necesidad basica como por ejemplo satisfacer el
suefio y la mas compleja como llegar a ser lo que se quiere ser como
individuo Unico logrando, metas objetivos dentro y fuera de una
organizacion laboral, asi cada necesidad es predominante en
distintos tiempos y lugares dependiendo del motivo principal que
desea satisfacer la persona.

Se ha revisado el concepto de motivacion desde la
perspectiva humanista ahora hablaremos de cémo abordan tal
concepto los conductistas. Para algunos conductistas Ila
motivacion es una accion o actividad llamada conducta que se
presenta con frecuencia, pero hay que hacer esfuerzos por
identificar que refuerzo es capaz de funcionar para determinar
acciones del trabajador, ante una determina situacién, grupo o
individuos (Lopez ,1989). Sin embargo Luthans y Kreither (1988)
comentan: el concepto de motivacion en la perspectiva conductual
no existe, sino se toma la conducta, como un aprendizaje, segun
ellos la motivacién es sélo para aquellos enfoques denominados
internos que explican la conducta en funcién de estados mentales.
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Desde la explicacacon humanista los estados internos
causan la conducta. Y desde el enfoque conductual se ocupa sdlo de
situaciones observables.

El enfoque conductual se basa en la premisa de que la
conducta esta en funcion de sus consecuencias; de acuerdo con esta
postura se tratarda de relacionar sistematicamente los efectos que
ejerce el ambiente sobre la organizacion que depende de sus
consecuencias.

El concepto mds importante para el conductismo son las
contingencias y algunos de los elementos mas importantes para
comprenderios son: el reforzador positivo, reforzador negativo,
castigo, extincion, programas de reforzamiento.

Aqui la palabra clave esta en el control y no en la causa.
Una vez citados los diferentes conceptos de la motivacion podemos
dedicarnos a justificar algunas bases que nos dan las dos
perspectivas abordadas en el presente trabajo.

Hasta el momento queda claro que habra de desarroliarse el
concepto de motivacion para que correspondiera a ciertas
propiedades para las cuales se supuso que otros conceptos no eran
convencionales. En general, esto es histéricamente cierto. Algunos
de los aspectos que podemos recuperar de estas 2 concepciones
sobre la motivacién son los siguientes: de acuerdo con las dos
anteriores perspectivas se entiende, desde el enfoque conductual
que la motivacién, es una serie de conductas representadas por una
accion o actividad dadas en el contexto laboral que se aprenden y se
adquieren. Y por otro lado, desde la perspectiva humanista, se dice
que es necesario satisfacer las necesidades del hombre como parte
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de sus deseos en una organizacién laboral. Asimismo no olvidemos
la premisa fundamental de ambas sperspectivas diremos que el
enfoque conductual se basa en que la conducta sea una funcion de
sus consecuencias las cuales son las acciones que los gerentes ven,
por tanto, el enfoque humanista dice que los seres humanos son
organismos que desean y estan motivados para cumplir y satisfacer
sus necesidades de su vida, aspecto importante en el hecho de estar
motivado o no dentro de su campo laboral.

Existen principios fundamentales para destacar que se ha
de motivar las conductas o acciones relevantes. Entre estos
principios se encuentra el ingreso y pertenencia a la organizacion
que responde a las actividades de desempenfar en la organizacién asi
como agregando varias conductas producidas por la misma actividad
del trabajador.

Al mismo tiempo, se intenta motivar al individuo como
principio de ser la persona mas valiosa para el desarrollo de la
misma y para él; cumpliendo asi sus conductas de ejecucion
adecuada del rol asignado como el nuevo aprendizaje, desarrollo de
habilidades y una nueva cantidad y calidad de tareas en el puesto
otorgado.

Asi, como son indispensables las conductas aprendidas
también es necesario recordar que surgen conductas espontaneas
que involucran al trabajador en actividades producidas bajo cierta
responsabilidad, estrategia y creatividad para desempenarlas. En
tanto toda actividad tiene un motivo para realizarse y como
elemento importante y eje rector de la conducta o accion se puede
presentar este motivo pero también la posibilidad de que no se tome
en cuenta y probablemente el rabajador se desempefne pésimamente
sin deseos de aprender o bién por otro lado el motivo se le de
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importancia o alcance a sustituirse pero tomar en cuenta al
trabajador entonces existe la probabilidad de que sea el mejor
trabajador de ia organizacion.
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1.2.- APORTACIONES DE LA PSICOLOGIA HUMANISTA A LA
MOTIVACION

En la década de 1920 se observa la influencia del
pensamiento del humanismo en la industria. A partir de la segunda
guerra mundial la Psicologia industrial se ha visto aguijoneada por
un creciente interés en aumentar la productividad; y mas
recientemente este campo ha atraido la atencion de los estudiosos
que consideran a las compaiiias y a las organizaciones como objetos
dignos de estudios.

Durante el dltimo cuarto del siglo, casi todas las teorias
respecto a la motivacion de trabajadores se han visto dominadas
por lo que grandes rasgos se conoce como perspectiva de
Relaciones humana.

La practica contemporanea de las relaciones humanas a
diferencia de la teoria, esta sufriendo de una agudo caso de
superficialidad. Esto probablemente merece mucho mas que el
comentario mordaz que sobre ella se ha vertido en revistas de
negocios, asi como gerentes encallecidos que consideran que
cualquier forma de blandura con los trabajadores constituye una
seria equivocaciones.

Por otro lado, la teoria de las relaciones humanas posee
respetables puntales cientificos e importantes inferencias, tanto
para los administradores, psicélogos, como para la sociedad en
general. Mas a pesar de las malas aplicaciones que se pudieran hacer
en un contexto laboral es dificil su aplicacién, debido al medio
industrial humano en el que nos desenvolvemos llamada cultural.
También todavia se tiene que demostrar que se pudiera aplicar en
gran escala. Pero existen pruebas de que se pueden aplicar con gran
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amplitud como sea posible. El primer paso esencial en tal direccién
es adquirir un conocimiento de la estructura de esta tarea ( como
motivar al trabajador y no aplicarlo deliberadamente ) después de
ello sus aplicaciones dependeran, en gran parte, del ingenio que se
sepa desplegar el gerente y su tolerancia en cuanto a cambios.

El mejor modo de entender la teoria de las relaciones
humanas, es estudiar su evoluciéon desde el clima moral que hizo
inevitable su emergencia y continuar con los estudios clasicos en
que se basd, hasta llegar a su condicién y exponentes actuales.

La corriente de moralismo en la cultura norteamericana es
la que prepara el escenario para el nacimiento de la teoria de las
relaciones humanas, la cual llegaria a ser popular en la década de
1930. Comenzdé a producir generaciones de gerentes que
dificilmente podian evitar que en su trabajo penetrara una
conciencia social, pues ésta se hallaba entretejida con su propias
personalidades gracias al medio ambiente en que se habia crecido.

Estos hombres, a través de sus propias simpatias vy
predilecciones enraizadas, iban a imprimir en la industria de su
pais su propia marca de empresas de tipo unico, por lo tanto, mucho
antes que la industria se convirtiera en un placentero escenario de
caza de Psicologia fue en lugar para empresario, que con el tiempo
se fue madurando un movimiento que legitimara las angustias
moralistas de los gerentes para proporcionar a los trabajadores un
mejor trato. De hecho, hubo algunos que no guardaron, la sancién de
la popularidad. sino que fueron mas alld y practicaron un tipo de
Relaciones Humanas.

El hecho de que tales gerentes constituyeran una minoria y
que la mayoria de los directivos continuaran sancionando con
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métodos arbitrarios de supervision, mediante el simple expediente
de dejar que se pusiera en duda su validez, solo sirvid para dar
elementos al recién movimiento del humanismo. A mediados de la
década de los treinta, la emergencia de un concepto formal sobre
relaciones humanas aguardaba unicamente una patética
demostracién y una tribuna desde donde demandaban la atencién de
los psicélogos y administradores de los recursos humanos
(Guellerman, 1994 ).

La teoria de Mayo se desarrollé con base en diversos
estudios. Casi todos los tedricos de relaciones humanas han
retomado estas formulaciones, como trampolin para desarrollar
otra ideas. Por tal razdn, cualquier examen serio de los que
corrientemente se sabe sobre la motivacién de gente en el trabajo
debe comenzar con el trabajo de Mayo, y mas especificamente, con
los estudios que le suministraron sus propios puntos de partida.

El primero de los cuatro estudios principales de Mayo tuvo
lugar durante 1923-1924, en una fabrica textil de Filadelfia.

El problema que investigaba era la excesiva rotacion de
personal en un departamento donde el trabajo era particularmente
monoétono y extenuante. Al poco tiempo de asignarseles para laborar
alli, los trabajadores mostraban la tendencia a hundirse en un
estado de abatimiento y desconsuelo y a la larga llegaban a tornarse
irritables, sin razén aparente alguna, e impulsivamente renunciaban
a su empleo. Antes de la llegada de Mayo, habia fracasado de modo
rotundo numerosos intentos hechos por ingenieros en eficiencia
para retener la ola de separaciones mediante distintos proyectos de
pago de incentivos.
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Al principio, Mayo creyé que la razén para tal
comportamiento de los obreros debia ser la fatiga fisica, por tal
razon, instituyé una serie de periddos de descanso durante el dia de
trabajo. En el proceso de tratar de programar estos periddos de
manera mas eficaz, la gerencia experimenté con la idea de permitir
a los trabajadores que ellos formularan tal programacién. El efecto
fue violento: la rotacién de personal descendié considerablemente,
la productividad crecié y las muestras de melancolia
desaparecieronr.

Mayo interpreté estos resultados como consecuencia, en
parte de la eliminacion de fatiga pero, principalmente, por haber
permitido a los empleados que participaran en la direccién de su
propio trabajo. El desanimo, segun intuyé Mayo era resultado de
tener que trabajar en un medio ambiente deshumanizador, es decir,
como aburridos y aislados siervos de hileras de maquinas
impersonales ( Guellerman, 1994 ).

Asi, Mayo habia dado con la clave de lo que posteriormente
se convirti6 en una teoria de las relaciones humanas. Y esta
contribucién fue una emergencia de un espiritu de grupo el cual no
fue un acciderte, sino mas bien una pieza critica del rompecabezas
de la motividad que con anterioridad faltaba.

El segundo y mejor conocido de sus estudios, tuvo lugar en
los talleres Hawthorne de la Western Electric Company. Este
estudio se inici6 con una serie de esfuerzos, relativamente
rutinarios por parte de los ingenieros de la compania, para
incrementar la producciéon mediante una mejor iluminacién. Sin
importar que la luz fuera mas brillante, mds opaca o mas
constante, la produccién se fue para arriba en cada uno de los
salones en estudio.
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Fue entonces cuando se solicité la ayuda de Mayo y los
investigadores de Harvard, quienes se aventuraron a encontrar los
diversos factores que pudierén haber sido la causa del incremento
en la productividad. Los investigadores hicieron un esfuerzo
especial para que los trabajadores cooperaran uniformemente en
todos los grupos.

Nuevamente la curva de produccion se elevé, en apariencia
sin conexién alguna la duracién de los periédos de descanso o de
dias de trabajo. El campo experimental mads importante se
introdujo cuando las encargadas buscaban la forma de mantener la
situacién humanamente estable pidiendo la cooperacion de los
trabajadores, I que ocurrié en la realidad fue que seis individuos
se convirtieron en un equipo y este equipo se mostré de todo
corazén y espontaneamente cooperador en el experimento,
(Guellerman, 1994 p. 22).

En otras palabras, que todo parecia indicar que tratar a los
obreros como seres humanos , permitirles a grupos naturales y
relevadores de controles impersonales daba motivos que podian
incrementar la produccién; tales grupos, establecian sus propias
normas de producciones y a ella se adhiri6 con toda lealtad la
mayoria de sus integrantes, (casi podia decirse que el elevado ritmo
de rendimiento era una forma regocigante de manifestar la
autoridad del grupo que se sentia en la posicién a la gerencia).

El cuarto estudio de Mayo se llevd a cabo en una planta de
aeronaves al sur de California, en 1944. Los cambios de personal
eran elevadisimos y, consecuentemente, también el ausentismo
agravaba la situacion. En medio de la inestabilidad muchas plantas
estaban expandiendo su fuerza laboral hasta 10 y 20 veces. Estos
departamentos eran de tres tipos: El primero de ellos estaba
constituido por un pequefisimo grupo donde una mayor intimidad
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conglomeraba a los hombres en un grupo homogéneo. El segundo era
un grupo de personas fuertemente motivados que influian sobre los
demas para fijar el ritmo de trabajo. El| tercer grupo el mds
importante, era un grupo cuyo espiritu de equipo era el objetivo
deliberador de sus gerentes (Guellerman, 1994 ) .

Los récords de asistencias y productividad en este Ultimo
tipo de grupos era sencillamente fenomenales y Mayo comprendié
que no se trataba de un mero accidente. Los hombres que se hallaban
a cargo estaban convencidos de que la solidaridad debia ser en
particular su objetivo mas importante, a fin de alcanzar la meta
final de una alta productividad sostenida.

Las relaciones humanas son una meta administrativa sin
embargo, las ideas de humanizacién hasta hoy han recibido escasa
aceptacién. Y para difundir el humanismo se debe de difundir la idea
de que los gerentes deben ser concientizados para tratar de un modo
mas efectivo a la gente.

La obra de Mayo condujo a estudios como los de Michigan,
que son considerablemente mas sofisticados que los de Mayo y se
caracterizan por sus mejores controles y formas de medicién,
internandose a la vez de un modo mas profundo en el aspecto
psicolégico del comportamiento humano.

Los estudios de Michigan se concentraban en las actitudes y
conductas de los supervisores de primera linea y en el modo en que
ellos efectuan la productividad de sus subordinados. La técnica
empleada estriba generalmente en identificar a los grupos de
trabajadores de alto y bajo redimiento y determinar enseguida las
actitudes de estos grupos y sus supervisores con respecto a varios
aspectos de su trabajo. El descubrimiento, a grandes rasgos, es que
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el propio estilo de desempefo del supervisor y las ideas que abrigan
en cuanto a su labor tienen una influencia compatible con la
productividad de su grupo (Guellerman,1994).

La clave para engranar las aspiraciones mas potentes de un
individuo con las metas de su compania es pertenecer a un grupo que
participe en una propia administracién, grupo en el cual el papel del
supervisor se transforma en una persona que simplemente pone un
vigor a las ordenanzas, suministrador de informacién y, sobre todo,
un partidario de la grandeza para obtener éxito en su grupo.

Pero la palabra clave aqui es respeto. La participacion,
para que sea un instrumento efectivo en la movilizacion de las
potencialidades productivas de los obreros, debe basarse en la
comprensién del supervisor de su propia inhabilidad para llevar a
cabo su fuerza adecuada sin ayuda voluntaria de su gerente, y en lo
dispuesto que se sienta a entregar a esta gran parte de su autoridad
a fin de que la ayuda sea atractiva.

Para White ( en: Guellerman, 1994 ), uno de los manantiales
de la motivacion humana es el interés por llegar a conocer cémo es
el mundo y aprender a obtener de él lo que se quiere. White,
denomina a este deseo de dominio, " motivo de competencia ".

En los adultos, el motivo de competencia muy probablemente
se manifiesta como el deseo de dominar el trabajo y obtener un
crecimiento profesional.

Ademas, el sentido de competencia es probable que
desempeiie un papel clave para la ejecucién efectiva del trabajo,
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especialmente en aquellas tareas donde es esencial la iniciativa y
la innovacién.

Probablemente, los psicélogos se han dedicado a varios
angulos de la motivacion tal como la competencia, pero también
hacia la afiliacion.

Stanley (en: Guellerman, 1994), de la Universidad de
Minnesota, llevé a cabo un estudio sobre la busqueda de los origenes
en la motivacion de afiliacién. La importancia de las necesidades de
afiliacion es clara: Mayo en verdad les concedié bastante
importancia al condenar los sistemas impersonales de trabajo; y el
crecimiento de las uniones laborales demuestran las pronunciadas
consecuencias que pueden tener una tendencia a agruparse. Sin
embargo, Schaenterc comenzé a presentarle atencién cientifica a
pesar de que se pudo hacer poco sobre las investigaciones
anteriores o cuando menos en una teorizaciéon que le sirva de guia.

Las teorias al respecto generalmente suponian que la
afiliacion podria ser un medio para un fin. Es decir la gente podria
buscar compaiia con objeto de obtener una especie de recompensa
impersonal de los otros, como dinero, favores o proteccién, o
podrian socializarse simplemente por que encontraba placer en ello.
A este ultimo tipo de afiliacién fue que Shaenterc se concreté : al
deseo de estar con otras personas, simplemente por el placer de la
compania.

Durante la Segunda Guerra Mundial se realizé un estudio, con
un grupo de psicélogos de la Universidad de Harvard, encabezados
por David G.McClelland, en el cual se comenzé a experimentar con el
TAT para ver si era lo bastante sensible para detectar cambios en la
motivacién, ocasionado por simples intentos de influir en las
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actitudes del individuo. Como resultado de este comienzo han
surgido algunas de nuestras perspectivas de mayor penetracion
dentro del éxito economico personal y hasta nacional, pues no pasé
mucho tiempo sin que se reconocieran las enormes implicaciones
economicas del motivo de logro, por lo que éste se convirtio en
topicos de intensas investigaciones (Guellerman,1994). En dichas
investigaciones se encontré que aparentemente no hay personas
orientadas hacia el logro en la industria estatica con la misma
frecuencia que lo vemos en las llamadas industrias en crecimiento.

La persona motivada hacia el logro posiblemente deje a sus
competidores muy atras; pero si no lo logra, con seguridad se
volvera un trabajador ordinario y carente de inspiracion.

El significado del motivo de logro en la industria es obvio;
pero a su manera resulta tan importante el motivo de afiliacién: la
sindicalizacién, grupo informales de trabajo y posiblemente hasta
las asociaciones y funciones de empresas son situaciones que
pueden incrementar la motivacion.

Todos los anteriores estudios realizados por una gran gama
de investigaciones como andlisis de practicas dentro de la
industria son los cimientos importantes para el desarrollo de una
teoria llamada de relaciones humanas, que mas tarde diera
importancia a la jerarquia de necesidades de Maslow o también
llamada Teoria de Necesidades Humanas.

La teoria de necesidades se centra en la importancia de
analizar y entender los factores psicolégicos en los individuos que
hacen que se comporten en determinada forma. El comportamiento
es el resultado de los intentos de satisfacer esas necesidades, y los
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actos especificos estdn basados en la necesidad particular que
impulsa al individuo en cualquier momento ( Terry y Frar, 1990 ).

Los psicélogos interesados en la motivacion han invertido
una gran cantidad de tiempo en el analisis de las diferentes clases
de necesidades. Maslow ( 1943, citado en: Blum y Naylor, 1976 y
Vroom y Deci, 1979 ), propuso una teoria relacionada con las
necesidades humanas y su efecto en la conducta humana. Surguié que
las necesidades humanas se pueden clasificar en cinco grupos o
clases:

1.- Necesidades fisiologicas: Estds son las necesidades
basicas del organismo como alimento, agua, oxigeno y suefio, entre
otras relacionadas de manera corporal.

2.-Necesidades de seguridad: Maslow se refiere a la
necesidad de una persona de tener una existencia generalmente
ordenada en un medio estable que esté relativamente libre de
amenazas que pongan en peligro la seguridad de existencia de dicha
persona.

3.-Necesidad de amor: Son las relaciones afectivas con
individuos y la necesidad de encontrarse con un lugar reconocido
como miembro de un grupo ( Aceptacién ).

4.-Necesidad de estima: Es la necesidad de respeto propio,
autoestima y la estimaciéon de los demas.

5.-Necesidad de autorrealizacion: Esta necesidad se da al
lograr plenamente la capacidad personal para actuar.

Aunque Maslow propuso su jerarquia en 1943, no fue hasta
afos mas recientes cuando los psicélogos industriales intentaron
determinar lo adecuado de su sugerencia para crear un modelo que
estudie la motivacion en las empresas. La principal contribucion a
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la investigacion sobre el modelo de Maslow en el campo industrial,
es la proporcionada por Porter en la Universidad de California. Cabe
decir que Porter u otros, ampliaran la investigacién a tipos de
organizaciones diferentes, ademas de las empresas de negocios;
por ejemplo, se puede formular la hipotesis de que distintos tipos
de organizaciéon, ya sean, militares, educativas, religiosas, etc.,
puede producir resultados muy diversos de los que se pueden
obtener con las personas dedicadas a las organizaciones donde se
encuentran laborando personal sea cual sea su nivel jerarquico en la
empresa ( Blum y Naylor, 1976 ).

Asi, entonces Porter (1963 a,b y ¢ en: Blum y Naylor,1976)
examino la satisfaccion de necesidades y su importancia, asi como
la influencia en que el tamafo de la organizacion a la que pertenece
el gerente determina las actitudes ante el trabajo; mientras mas
alto sea el nivel jerarquico dentro de la organizacién, mas
favorable, relativamente, seran las actitudes de trabajo de los
individuos en organizaciones grandes, en comparacion con la de los
individuos en organizaciones mas pequefas.

Por otra parte Vroom y Deci (1979) propusieron una teoria
de la motivacién humana, que aunque tiene una forma muy general,
considera como un contexto al individuo en el mundo de trabajo.
Este es probable el primer intento dentro de la psicologia industrial
para desarrollar un "modelo" formal de la motivacion. Vroom
fundamenté su trabajo en las investigaciones el psicologo social
Kurt Lewin. Al igual que Lewin, Vroom utilizaba el concepto basico
de valencia como el concepto clave, define la valencia como La
atraccion de una meta 0 un suceso.

Asi pues, cabria esperar que la motivacion en el trabajo
tuviera una relacién menos evidente con las mediciones de la
productividad del trabajo; que con la mediciéon de rotaciéon de
personal y el ausentismo; en tanto, no se pudo encontrar su
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consistencia en la relacion entre las medidas de satisfaccion y
productividad ae una gran variedad de situaciones.

Es interesante examinar la teoria de las relaciones
humanas por su propuesta clave de que los gerentes deben ser la
cabeza para ayudar a formar una empresa y tener como arma o
medida, la motivacion. No obstante el fin no es esclavizar al
trabajador sino motivarlo para propositos propios de la empresa ,
no olvidando el valor que se tiene como trabajadores o miembros de
un centro de trabajo.

Asi cada uno de los estudios anteriormente examinados
plantean que primero hay qué saber que motiva a las personas para
que se desarrolle la empresa y el mismo individuo.
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1.3.- APORTACIONES DE LA PSICOLOGIA CONDUCTUAL A
LA MOTIVACION .

Antes de abordar las aportaciones que hace la Psicologia
coductual a la motivacién nos permitiremos aclarar que en este
apartado manejaremos muy brevemente el andlisis histdrico del
conductismo. finalmente, es importante para la modificacion de la
conducta orgarizacional, por que indica el modo en que el enfoque
externo puede proporcionar contribuciones importantes al caudal
del conocimiento que se posee. Sin conocimientos practicos de la
teoria del aprerdizaje, no alcanzaremos comprender en la practica
dichos conocimientos. Ademas, el sentido de la historia resulta
basico para la credibilidad de cualquier tema nuevo .

La novedad de la teoria del aprendizaje de la conducta, tal
como se debia aplicar en la administracion de los recursos humanos.

Por tal motivo es importante abordar el conductismo desde
el analisis experimental (con Paviov, Tolman, Holl y Skinner), hasta
la modificacién de la conducta organizacional. ( Luthans y Kreitner,
1988).

Asimismo nos permitiremos aclarar y recordar que cuando
hablemos de modificacion no es una terapia de la conducta; en lugar
de ello, se deriva del anadlisis de la conducta aplicado, ya que la
modificacion de la conducta organizacional se basa primordialmente
en el control positivo, en lugar del negativo, y no utiliza el
condicionamiento aversivo.

Desde los inicios del conductismo, se intentdé estudiar a la
motivacién como eje central de esta ciencia; para eso varios
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tedricos se abocaron sobre este tema, considerando que podia
deberse a factores fisiolégicos y de supervivencia, tales como el
hambre, sed, sexo, descanso, suefio; por otra parte también se le
sefalaba como las expectativas que generaba el organismo al
cumplir una tarea y como parte del aprendizaje (Hull, 1943; Tolman,
1949 y Guthrie, 1935, en : Villanueva, 1986).

El fisidlogo ruso Ivan P. Pavlov (1899-1936) fue quien por
primera vez estudio el reflejo condicionado. Este hallazgo fue
recogido por Skinner, quien vié en el reflejo o conducta la unidad de
analisis; aunque introdujo cambios como es el condicionamiento
operante en el que al darse una conducta especificada previamente
se otorga un estimulo reforzante; indicando este término...
Simplemente el fortalecimiento de una respuesta (Skinner, 1979).
Una vez centrados en lo que es significativo al conductismo, Skinner
denomina como altamente motivada a una persona u organismo,
cuando ésta se comporta de manera enérgica .

El término motivaciéon es pues, con sus excepciones; un
cambio de conducta enérgica.

El enfoque externo o de aprendizaje para la comprension de
prediccién y el control de la conducta organizacional se ofrece como
alternativa (pero no como reemplazamiento completo) al método de
motivacion. En este la conducta observable en las organizaciones y
sus consecuencias son la clave. El modelo externo o ambiental de la
conducta organizacional se basa primordialmente en el trabajo
precursor de Skinner. Entre el gran numero de contribuciones de
Skinner, la mas importante es la distincion entre la conducta
respondiente (no aprendida) y la operante (aprendida). Sobre la base
de las investigaciones, cientificas, llegé a la conclusion de que la
conducta operante esta en funcién de sus consecuencias (Luthans Y
Kreitner 1984).
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No obstante, el conductismo ofrece una base tedrica y un
conjunto de técnicas que, si se aplican adecuadamente pueden
convertirse en una alternativa viable a la teoria y a la practica
actual. Para designar la aplicacion del enfoque externo, ambiental o
de aprendizaje a fin de estudiar la conducta humana en las
organizaciones, se cred el término: modificacion de la conducta
organizacional.

A partir de 1977, la aparicion de la revista Journal of
Organizational Behavior Modification constituyé un elemento
importante para el desarrollo de las aplicaciones de los
procedimientos o técnicas del conductismo al campo laboral.

Los principales trabajos realizados en la dltima década
aplicado al andlisis de conducta en las organizaciones se han
dirigido a las siguientes areas de las empresas (Lopez 1989).

a) Trabajos conceptuales ( de caracter general )

b) En la ejecucion de tareas

c) Correccidon del ausentismo y los retrasos

d) Analisis de sistemas y administracion por objetivos
e) Salarios y sistemas de incentivos

f) Evaluacion de rendimiento

g) Formacion

h) Seguridad en el trabajo

1) Control de calidad

j) Incremento de la productividad

Aunque algunas de los primeros trabajos publicados con
técnicas del conductismo en México han sido de gran relevancia, en
el idioma castellano la difusion ha sido escasa. Cabe mencionar los
trabajos de Jimenez (1978), Lopez Mena (1986), Lopez Mena y Bayés
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(1988) . También Olmos (1983) (todos ellos citados en : Lépez,
1989). Estos investigadores realizaron estudios en Estados Unidos y
Espafia donde incursionarén en diversas dreas empleadas por el
conductismo utilizando sus técnicas de retroalimentacion y el
refuerzo.

A raiz de estos estudios también existieron denominaciones
en Estados Unidos y estas denominaciones parecen coincidir en tres
ideas: conducta, cambio y lugar. Es decir, se trata del aprendizaje
humano ( cambio ), de un objeto de estudio ( conducta ) y de lugar (el
evento de trabajo en las organizaciones de produccién servicios).

Cobre la denominacién mas correcta, la discusion sigue
abierta Frederiksen (1982, en : Lopez, 1989) propone, a partir de una
encuesta realizada a psicélogos que hicieron intervenciones basadas
en el andlisis de la conducta en las organizaciones, una definicion
consensuada sobre la administracion de la conducta organizacional.
La definicion propuesta sefala qué .

La administracion de la conducta en la organizacion es la
aplicacién de los principios de la Psicologia conductual y la
metodologia de la modificacion de conducta / andlisis de conducta
aplicada, al estudio y control de la conducta individual o grupal en
las organizaciones.

Por lo tanto, desde esta perspectiva la premisa fundamental
establece que la conducta organizacional depende de sus
consecuencias, ya que, el ambiente controla la conducta aprendida.

La palabra clave es controles y no causas. Puede concebirse
que la conducta remontada a sus comienzos reales debe tener una
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importancia en las conductas; y que las causas son sdlo
construcciones hipotéticas; en la busca de causas.

Mientras la blusqueda continda, se puede obtener una utilidad
practica mucho mayor para la administracion de los recursos
humanos, reconociendo los efectos que tienen las consecuencias
ambientales sobre la conducta. Este ultimo discernimiento se puede
ilustrar de la ciguiente manera ( Luthans y Kreitner, 1988 ).

Conducta

Sugerencias------ organizacional------ Consecuencias.

Esto es una contingencia basica de la conducta. Y para mejor
comprensién del modelo que propone Luthans diremos que las
sugerencias son condiciones ambientales o estimulos especificos.
Eventualmente, los indicios se aparean, mediante experiencias
personales. Las sugerencias presentan muchas formas de las
conductas de los supervisores, los compafneros de trabajo y los
subordinados, asi como objetos fisicos, reglas informaciones,
comunicaciones formales y extra oficiales, instrucciones,
programas, ordenes, tiempo e instrumentacion tecnologia. A su vez
las conductas basadas en sugerencias pueden tener muchas
consecuencias.

El dinero es una consecuencia comun de la conducta
organizacional; pero, quizd de manera mas importante, hay también
otras consecuencias como la aprobacién social, la atencién, la
posicion, los privilegios y la retroalimentacién sobre el desempenio.
También son comunes en las organizaciones modernas muchas
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consecuencias adversas en las organizaciones modernas,
consecuencias como l|as sanciones sociales, los despidos, las
transferencias de pagos, los descensos de categorias, etc.

En términos de la posible predicciéon de las conductas en
curso, hay una gran diferencia en cuanto a si las relaciones entre
las sugerencias, las conductas y las consecuencias se administran
sistematicamente o en forma simple, si se deja al azar. Un enfoque
de la modificacion de la conducta organizacional no deja nada al
azar sino que realiza un analisis sistematico y una aplicacién de los
tres elementos: Sugerencias (estimulos), conductas vy
consecuencias.

En la situacién contingente de trabajo, las relaciones entre
sugerencias, conductas y consecuencias _las entienden tanto los
supervisores como los subordinados, porque se identifican de
manera sistematica, constante y se administran en forma adecuada.
Los subordinados aprenden a asociar ciertas sugerencias con
determinadas consecuencias que son contingentes y ocurren como
resultado directo de un desempefo conveniente. Los gerentes como
controladores directos o indirectos de muchas consecuencias
ambientales, deben ser sistematicos vy constantes en |la
administracion de las relaciones entre las sugerencias, las
conductas y las consecuencias. Por su parte, los gerentes
practicantes deben estar plenamente conscientes de la importancia
de las sugerencias y las consecuencias y, administrar las
contingencias.

Una vez que se ha dado una breve semblanza de lo que aporta
la perspectiva conductual diremos, tal como lo analiza Luthans en
su trabajo de modificacién de la conducta organizaconal que en la
industria tiene que afrontar muchos problemas de la conducta y que
en las organizaciones en la actualidad se pretende alcanzar metas
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para el individuo y para la misma empresa, sin embargo, se
presupone que no todas las metas son correctas (desde un punto de
vista moral o de eficiencia). Pero también se dird que la finalidad
de predecir y controlar la conducta organizacional se encuentra de
manera implicita en la teoria y la practica administrativa; asi como
es correcto y de gran utilidad la practica o aplicacion de sus
diversas técnicas, como el autocontrol, la comprensién de
contingencias, el empleo de reforzamientos positivos, al cambiar la
conducta organizacional, el uso de recompensas y castigos, etc.

El empleo de las anteriores técnicas y términos tienen el
fin de demostrar que existen una razén para basarse en las
perspectiva conductual y abarca la administraciéon de los recursos
humanos en la industria.
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CAPITULOD 2

ELEMENTOS QUE MOTIUAN AL TRABAJADOR
S
U NAM. CAMPUS

aTACALA Una caracteristica de la sociedad moderna es la difusién de
las organizacionales de diferentes tipos, que alcanzan a todos los
oérdenes importantes de la actividad humana; un tipo de
organizacion es la laboral, donde todos los individuos podemos

pasar buena parte de nuestras vidas.

121

El objetivo de este capitulo sera analizar los elementos que
aportan las perspectivas tedricas conductual y humanistas, para
motivar la conducta de los individuos en este contexto particular,
que son las organizaciones laborales.

Las organizaciones son un tipo de formacion social que
permite alcanzar objetivos que dificilmente, puede ser logrados
mediante el esfuerzo de individuos aislados. Para lograr sus fines,
las organizaciones han de concertar y dirigir las actividades de sus
miembros.

Las organizaciones necesitan conseguir de sus miembros
que aporten sus energias y esfuerzos para la consecucion de los
objetivos organizacionales, por lo que se ha de motivarlos en este
sentido.

Entonces diremos que los objetivos de la organizacion y los
objetivos individuales pueden no coincidir o incluso entrar en
conflicto. La organizacién ha de tener presente esta relacion, ya que
el funcionamiento adecuado de la organizacién requiere el equilibrio
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entre las aportaciones realizadas y los beneficios obtenidos, la
perspectiva conductual y humanista, nos proporcionan sus
principales elementos para poder saber céomo se motiva al
trabajador y a la vez llegar a cualquier objetivo planteado.

La teoria humanista y conductista nos formulan diferentes
niveles de analisis, que se centran en etapas o elementos de
distintos procesos de la motivacion.

Los elementos basicos que motivan a la conducta desde una
perspectiva conductual son el reforzamiento positivo, los
incentivos, extincion, etc. Y por otra parte, desde la perspectiva
humanista se habla de las necesidades, de los deseos de lograr
objetivos, la realizacion, la afiliacién, el logro, etc.
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2.1.- LOS ELEMENTOS DE UNR ORIENTACION CONDUCTURAL

La conducta laboral es el resultado del aprendizaje vy
participa como tal de las leyes y principios de aprendizaje humano,
entendido como un proceso que produce cambios, mds o menos
permanentes por efecto de las practica reforzada o de la
experiencia, la cual se evidencia en la conducta observable
(Luthans y Kreitner, 1988 ).

Por consiguiente, siendo la conducta en el trabajo un
fenomeno observable, de ocurrencia natural y frecuente, puede ser,
razonablemente, nuestro objeto de estudio, desde esta perspectiva.
La conducta se encuentra relacionada con acontecimientos del
ambiente de forma sistematica y predecible, por lo que el estudio
de las relaciones entre las conductas y el ambiente podria llevarnos
a la prediccién y al control de la conducta en el trabajo. Trabajar
con estos supuestos permitié determinar la naturaleza de las
relaciones entre la conducta y el ambiente, La investigacion
comenzé con Skinner y fue desarrollada por diversos autores que
han venido publicando sus hallazgos en diversas revistas
especializadas, una de ellas es el Journal of the Experimental
Analysis of Behavior desde 1958 (Lopez,1989).

Esta actividad cientifica vista desde la perspectivas
conductual ha permitido la identificaciéon de los principios basicos
de la conducta. Estos principios son los elementos como el
reforzador, control de estimulos, sanciones, la retroalimentacién,
entre otros.
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Pero para su mayor entendimiento hablaremos de cada
elemento tan indispensable e importante desde la perspectiva
enfocado al desarrollo del individuo y de la organizacion industrial.

Hasta ahora, como elemento importante, se ha presentado
el esfuerzo como la clave de la teoria del aprendizaje operante y el
principio mas importante en la modificacién de la conducta. Lo
cierto es que los refuerzos positivos aplicados de manera
contingente sirven para controlar realmente la conducta del humano.

La finalidad principal de la administracion de los recursos
humanos es alcanzar metas de la organizacion por medio de las
personas. Estas metas se alcanzan comunmente mediante el control
negativo (refuerzos negativos) o positivos (refuerzos positivos) de
quienes participan en la organizacion.

Sin embargo, lo premisa de la modificacion de la conducta
organizacional es que el control positivo es mucho mas eficaz que
el negativo para alcanzar metas en las organizaciones modernas,
(Luthans y Kreitner, 1988). Es importante recordar que el refuerzo
positivo es el enfoque mas eficiente y socialmente conveniente de
control de la conducta en las organizaciones.

Puesto que el refuerzo positivo es tan importante para la
modificacion de la conducta organizacional, es preciso distinguir
claramente entre los refuerzos positivos y negativos y como se
administran las recompensas. La comprension de esas distinciones
es un requisito previo necesario para identificar y aplicar
adecuadamente en refuerzo positivo en el trabajo.

Los refuerzos positivos y negativos, ambos fortalecen las
conductas; pero mientras los positivos lo hacen mediante la
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presentacién de una consecuencia conveniente, los negativos
refuerzan la conducta mediante el retiro de un estimulo aversivo
(Luthans, 1988).

Por su parte (Marshall, 1994) se comenta que las conductas
pueden tener cuatro consecuencias posibles, refuerzo positivo,
refuerzo negativo, castigo y extincién. El refuerzo positivo y
negativo son consecuencias que sirven para aumentar las conductas
mientras que el castigo y extincion son consecuencias que funcionan
para suprimir ciertas respuestas.

En la administracién contemporanea de los recursos
humanos se utilizan mucho los refuerzos, tanto positivos como
negativos; sin embargo, lo mas frecuente es que se emplean en
forma intuitiva y aleatoria, en lugar de hacerlo con conocimientos
apropiados y de acuerdo con un sistema.

Recuérdese que un refuerzo pisitivo se debe fortalecer la
conducta e incrementarse la frecuencia, en el caso de que se aplique
realmente.

Un reforzador positivo es una consecuencia que, cuando se
presenta, fortalece una conducta. Refuerzo positivo es el nombre
utilizado para identificar el proceso mediante el que se fortalece la
conducta utilizando la presentaciéon contingente de wuna
consecuencia.

Por otra parte, se puede decir que todos los reforzadores
positivos son recompensas, pero no todas las recompensas resultan
reforzantes positivos.
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Las recompensas se definen en forma subjetiva, mientras
que los reforzadores positivos se definen funcionalmente. Una
recompensa, tal como se emplea el término casi siempre, se refiere
simplemente a la presentacion de algo deseable. La palabra deseable
explica la naturaleza subjetivo de la definicion. Frecuentemente el
desempefio de un empleado se recompensa con consecuencias que el
gerente cree deseables.

Se dice que una consecuencia contingente es un reforzador
positivo porque funciona en esa forma. Pero, una consecuencia no es
un reforzador positivo simplemente porque alguien haya decidido
arbitrariamente que lo es; debe demostrar que puede hacer aumentar
la frecuencia d2 la respuesta de que se trate. Si sucede esto Ultimo,
entonces y sélo entonces, podra decirse que se trata de un
reforzador positivo. La clave se fundamenta en la frecuencia de
respuesta. Los reforzadores positivos pueden ser recompensas;
pero que no todas las recompensas tienen que ser necesariamente
reforzadores positivos, sino también negativos. En la modificacion
de la conducta organizacional, sélo se presenta los reforzadores
positivos en forma contingente al desempefio apropiado, con
respuestas definidas en forma objetiva ( Luthans y Kreitner 1988 ).

Por su parte Marshall, (1994 ) senala qué, se debe tomar
en cuenta seis factores en cuanto a la efectividad que pueda tener
un reforzador positivo.1) la calidad, 2) la rapidez de presentacion
(contingencia); 3) el ajuste persona - refuerzo, (seleccion o
discriminacion); 4) el estado de la persona; 5) la frecuencia
(frecuencia de respuestas) y 6) la reaccién personal
(consecuencias) ante el refuerzo.

En todo caso, Brown (1982) y O Brien y Dickinson, (1982 en:
Lopez 1989), recomiendan seguir los siguientes pasos para emplear
refuerzos de cualquier tipo en la empresa:
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a) proporcionar refuerzo sélo después de que se presente la
conducta objetiva.

b) reforzar, tan pronto como sea posible, después de la
conducta deseable.

c) personalizar el refuerzo
d) reforzar el refuerzo
e) identificar continuamente nuevas recompensas

f) observar la presencia de reforzadores naturales en la
nrganizacion.

g) dar la cantidad suficiente de recompensas para
mantener la conducta de los trabajadores

También hay que distinguir que existen reforzadores
primarios y generalizados. Esto es, cuando los reforzadores
condicionados llegan a asociarse con cierto numero de reforzadores
condicionados generalizados (Skinner 1953, en : Luthans y Kreitner,
1988 ). El reforzador condicionado generalizado que mas se utiliza
en la actualidad es el dinero. El dinero es un reforzador
condicionado generalizado y constituye un reforzador positivo muy
poderoso, a disposicion de los administradores. Ademas, otros
reforzadores condicionados generalizados muy importantes incluyen
atencion, afecto, aprobacion y reconocimiento, son los llamados
reforzadores sociales. Todos estos reforzadores condicionados
generalizados son extraordinariamente importante para el control
positivo de la conducta organizacional.
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Sin embargo, cabe aclarar que no necesariamente todas las
personas se les otorga recompensas por un buen trabajo, como el
dinero, ya que no hay un elemento universal para el individuo, sino
existen, intereses, y reforzadores que tienen en una naturaleza
idionsicratica, sean estos reforzadores sociales o materiales.

El problema de identificar reforzadores se ve aliviado hasta
cierto punto, por el hecho de que las respuestas deseadas de las
personas requieren un reforzador.

En el andlisis que sigue se resumen tres elementos
generales que pueden ayudar al gerente a identificar reforzadores
positivos en su trabajo, son: andlisis de las historias de refuerzos,
uso de instrumentos de auto informacion y sistemas de conteo.

Sélo hay un modo correcto de identificar reforzadores
positivos, este método correcto implica un analisis de

contingencias A-C- C

Antecedente -- Evento de conducta. --- consecuencia

Segun Skinner (1969, en: Luthans y Kreitner, 1988). Un
analisis experimental nos permite relacionar la conducta con una
historia de refuerzos. Cada comportamiento del repertorio de la
conducta de una persona tiene una historia de refuerzos. La
investigacion empirica implica medir los efectos de |las
contingencias manipuladas de la conducta. De manera mas
especifica, la consecuencia es un reforzador positivo si consiste en
la presentacion de alguna condicion ambiental y el aumento de la
frecuencia de la respuesta es uno de sus resultados.
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Es preciso recordar que cuanto mds nos alejemos del
andlisis funcional de las historias de los refuerzos, tanto menos
precisa sera la identificacion especifica de verdaderos
reforzadores positivos. Un andlisis de la historia de los refuerzos
revela la naturaleza idionsicratica de los reforzadores positivos.
Asimismo, este método tiene la ventaja de obligar al gerente a ver
la conducta organizacional en términos de A - C - C, con lo que
corresponde a un enfoque de la modificaciéon de la conducta
organizacional sobre la administracién de los recursos humanos.

Debido a limitaciones de la conducta, de la economia y del
tiempo, puede no resultar posible el analisis de historias de
refuerzos para identificar reforzadores en el trabajo. Una
alternativa apropiada consiste en utilizar métodos de
autoinformacioén.

La autoinformacién seria simplemente el preguntar a un
empleado qué es lo que considera como refuerzos. Aungue este
método puede funcionar y es el mas directo, es preciso tener
cuidado. Un autocontrol es el sentido de que una consecuencia es un
refuerzo no es lo mismo que los resultados de un andlisis de una
historia de refuerzos. En otras palabras, la opinién verbal, es una
cosa y la conducta real otra ( Luthans y Kreitner, 1988 ).

Asi también la autoinformaciéon tiene técnicas como: la
autoseleccién, que es un método que consiste en identificar
reforzadores positivos en el trabajo. El éxito en su aplicacién
depende de que se establezca contingencias entre la conducta clave
relacionada con el desempefio y las formas escogidas de
compensacion.



48

Ademas de analizar las historias de refuerzos y utiliza
técnicas de autoinformacion, un gerente puede recurrir al método
sistematico de ensayo y error para identificar reforzadores
positivos en elllrabaio.

Esta ultima técnica de ensayo y error para identificar los
refuerzos positivos es mucho méas conveniente y mucho mas facil
de aplicar, esta técnica es muy directa; se da una recompensa
contingente a una conducta dada, relacionada con el desempefio, y se
observa objetivamente lo que ocurre. El aumento de la frecuencia de
respuestas identifica a un reforzador positivo, mientras que la
disminucién de la frecuencia elimina la consecuencia como
reforzador. Una vez identificada sistematicamente de este modo, se
puede hacer que los reforzadores positivos sean contingentes para
conductas similares, relacionadas con el desempeino, para ver si su
capacidad para efectuar un control positivo se generaliza a otras
conductas.

En el caso de ensayo y error, los gerentes tratan con
frecuencia de adivinar las capacidades de refuerzos de varias
consecuencias. Y una manera mas sistematica para identificar, por
ensayo y error es utilizar un marco de clasificaciéon de reforzadores
disponibles. Este programa lo propusieron Meacham y Niesen (1969
en: Luthans y Kreitner 1984) que son:

RECOMPENSAS ELABORADAS EN EL TRABAJO

CONSUMIBLES MANIPULABLES VUSUALES Y AUDITIVAS.

Invitafciones para tomarf  accesorios para escriorio  Oficina con ventana
café comidas gratuitas Placas conmemorativas Musica retranmitdas.



Canastas de alimentos

Jamones de Pascua

Pavos de navidad para cenas
de las familias pagadas por
la compania.

Excursiones de la
Compania.

Fiestas con quesos y vinos,

despues del trabajo.
Fiestas con cerveza.

SIMBOLOS

Dinero

Acciones

Opciones de acciones

Entrada pa el cine

Estampillas de descuentos.
Pdlizas de seguros pagadas.

Entradas par el te=tro.

Viajes de vacaciones

Cupones cobrables en las

tiendas locales.

Automovil de la Cia.

Relojes

Trofeos econdmicos

Anillos y fiestoles
Artefactos y

muebles para el hogar
herra-

mientas de jardineria

Ropas , Privilegios en el

club
Tareas especiales.

BECOMPENSAS NATURALES
SOCIALES

Saludos amistosos

Reconocimiento informal
Reconocimientoo formal de
las

realizaciones.

Invitaciones a comer o
tomar café

Peticion de segurencias
Peticion de consejos.
Felicitaciones por el
progreso

en el trabajo.
Reconocimiento en el
boletin

de la Compaiiia.

Palmadas en la espalda

49
Redecoracion del lugar de
trabajo.
Literatura de la Compaiia.
Oficina privada,
conferencias u
oradores populares.
Debates en el club
literario.

Retroalimentacion sebre el

desempefio.

DE PREMACK

Trabajo con mayor
resposabilidad

Rotacion de trabajo
Salida mas temprano con
paga

Pausas mas largas

Periodo para comer afuera
Permiso con goce de suldo.

Trabajo en un proyecto
personal,
en horas de trabajo.

Uso de las instalaciones o
maquinas
personales.

Emleo de las instalaciones
recrea-
tivas de la compania.
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Participacion en las Sonrisas Reconocimiento o
alabanzas verbales o no
verbales

Una vez identificadas las recompensas relacionadas con el
trabajo, se puede iniciar el enfoque de ensayo y error para
identificar refo.zadores positivos. Incluso se emplea anélisis de la
historia de refuerzos o métodos de autoinformacién. La lista de
clasificacion de este tipo puede resultar todavia mas util.

Para Marshall (1994), la efectividad que puede tener un
reforzador positivo depende de: 1) la calidad; 2) la rapidez; 3) el
ajuste persona-refuerzo; 4) El estado de la persona; 5) La
intensidad y 6) La reaccidon personal del recipiente ante el esfuerzo.

Asi como hay conductas correctas que si puedan reforzar
positivamente, también hay condutas inciertas. Y para aumentar las
conductas deseables y eliminar las indeseables hay tres elementos
o técnicas qule aumentan las conductas deseables los cuales son: La
economia de iichas, modelamiento y, por otra parte las cuatro
técnicas presentadas que reducen la conductas no deseable son:
castigo, refuerzo selectivo, limitacidn.

Es dificil definir lo que es la conducta deseable, pero se
define como, aquella conducta de relevancia social que acerca al
individuo a un nivel de funcionamiento de la sociedad.

Pero ahora bien definamos cada uno de los elementos
importantes que nos refiere el conductismo, para su mayor
entendimiento.
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La economia de fichas es un programa de refuerzo
sistematico que premia con fichas a las personas que exhiben
conductas deseadas. La persona gana las fichas si realiza las
conductas deseables. Una vez ganadas las fichas se pueden canjear
por una serie de objetos atractivos como, por ejemplo alimentos,
actividades y privilegios, establecer un sistema de economia de
fichas requiere :1) Una clara definicion de cudles son las conductas
deseables 2) La entrega de fichas, cada vez que con esa conducta
ocurra y 3) La especificacion de los objetos por los que se pueden
canjear las fichas.

Por otra parte el modelamiento es una técnica mediante la
cual un experto hace un demostracion de la conducta deseada
mientras que otra persona lo observa e imita esa conducta.

Y mediante el modelaje se da forma a la conducta deseada
reforzando una conducta distinta pero parecida y acontinuacion
reforzando las conductas que mas se parezcan a la conducta
deseada.

Si resulta dificil definir lo que es la conducta deseable, mas
dificil es definir la conducta no-deseable. Para ser coherentes, la
conducta no deseada es aquella que interfiere con la posibilidad del
individuo ( Marshall, 1994 ).

Muchas de las técnicas empleadas para reducir las
conductas no deseadas son eficientes pero mas conocido en el area
laboral esta el castigo y extincion o sanciones.

El castigo ocurre cuando una consecuencia desfavorable
acompafna y desalienta un comportamiento en particular. Aunque el
castigo puede ser necesario para desalentar una conducta
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El caciigo ocurre cuando una consecuencia desfavorable
acompafa y desalienta un comportamiento en particular. Aunque el
castigo puede ser necesario para desalentar una conducta
desacostumbradamente indeseable, no es una practica muy
satisfactoria para la motivacién debido a ciertas desventajas.

Una de las principales es que el castigo sdlo desalienta una
conducta indeseable y no impulsa ninglin tipo de comportamiento
deseable ( Marshall, 1994 ) . Por tal motivo podemos justificar que
no es muy conveniente el uso del castigo.

La persona que aplica el castigo es también la que debe
otorgar los reforzamientos en otras ocasiones: asi entonces la
persona que esta recibiendo el castigo, es posible que esté
desalentado reforzamientos en lugar de castigos; una consecuencia
sera que comprenda cuales son las conductas deseables en la
organizacion, por otra parte, la extincion ocurre cuando no hay
consecuencias significativas de una conducta (Marshall, 1994).

Es muy cierto que el castigo y la extincién han sido
utilizados como un medio de suprimir algunas conductas no muy
favorables para el trabajador y la organizacion, especifiquemos lo
que se hace en la industrias cuando no se realizan las conductas
deseadas y se aplican sanciones.

De acuerdo con Bromn y Prebie (1979, en: Lépez, 1989), una
sancion se define como cualquier consecuencia que debilita, decrece
o reduce la frecuencia de la conducta, a la que sigue si la
consecuencia no logra evitar o disminuir la conducta, entonces no se
define como sarnicion.
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Las sanciones suelen estar claramente establecidas en la
empresa e incluso jerarquizadas en relacion a eventuales conductas
perturbadoras del ambiente laboral, lo que no suele ocurrir con los
reforzadores o recompensas.

Sin embargo, Skinner (1956, en: Lépez, 1989) sugiere que
aunque las sanciones pueden suprimir temporalmente una conducta,
no la elimina Cuédndo la sancién termina o se interrumpe, la
conducta a suprimir puede volver a presentarse incluso a un nivel
de intensided mas elevado que con anterioridad. Es decir, la sancién
puede suscitar la respuesta mas que eliminarla.

Cabe sefalar que con el uso frecuente de las sanciones en la
empresa, lo que los trabajadores aprenden es a evitar la situacion o
al mando sancionador, en lugar de aprender la conducta correcta.

Los efectos indeseables de las sanciones en el medio
industrial, pueden llevar a los trabajadores a intentos de contra -
control conductual, rigidez conductual, respuestas emocionales y
resentimientos contra las jefaturas de personal, pudiera suponerse
que los trabajadores tienden a producir sélo supresiones temporales
de la conducta sin ensefar conductas nuevas y productivas.

Como alternativa a las sanciones, Skinner (1953, en: Lépez
1989 ) propuso el procedimiento de extincion.

Sin embargo, en el ambito organizacional, Luthans vy
Kreitner (1979) aceptan, conceptualmente el procedimiento de
extincion pero sefialan que puede ser poco realista que 20
companeros de trabajo : pongan bajo extincidn la conducta peligrosa
de P... por lo que sugieren el uso de sanciones innovadoras como la
reasignacion de tareas (de status) o pedir al trabajador un informe
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escrito acerca de su conducta, acompanada de refuerzo positivo a la
conducta incompatible con la sancionada.

Este punto es de especial interés para el estudio de las
conductas productivas, pues sus conductas incompatibles las
conductas improductivas, son sancionadas sélo en raras ocasiones,
lo que puede hzacer perder la realidad aversiva a la sancion, a la vez
que debilita las conductas productivos por falta de refuerzo. Ello
hace que los mando esten entrenados para detectar fallos antes que
para apoyar el comportamiento correcto (Brown, 1982, en: Lopez
1989). Los conductistas han hecho de la deteccién de errores una
forma de vida en las industrias. Porqué es de gran importancia el
atender problemas en la industria para el desarrollo organizacional
y humano, en beneficio de una sociedad.

De acuerdo con estas ideas, una de las tareas actuales de
los psicélocos industriales y profesionales afines deberia ser
ensefar a ma:dos y directivos a identificar lo que los trabajadores
estan haciendo bien y reforzarlo. Esta accion, probablemente,
conduciria a que la conducta l|aboral positiva incremente su
frecuencia y, simultdneamente, disminuya la ocasién para las
conductas improductivas o incorrectas.

Sin embargo, este cambio de enfoque sobre la conducta en el
trabajo, en la practica dista mucho de ser facil. Debe sefalarse, al
menos, dos grandes dificultades que es necesario solucionar antes
de comenzar un programa basado en el refuerzo de la empresa: a) la
naturaleza del refuerzo; y b) la historia educacional de jefes y
directivos que, en su mayoria, ha sido un aprendizaje para y por las
sanciones o0 coacciones como Unica forma de orientacion de la
conducta laboral. (Lépez, 1989) . Los psicélogos de la conducta en
las empresas han hecho uso constante y creciente de la
retroalimentacion, como técnica de intervencion a la conducta
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laboral. La retraolimentacion sobre el rendimiento ha constituido
la estrategia conductual mas recuente empleada para cambiar la
conducta en las organizaciones. Basicamente, la retroalimentacion
consiste en proporcionar informacién a un trabajador sobre los
resultados y/o la forma de su conducta (Lépez, 1989).

Ahora bien, los sistemas de retroalimentacién empleados
suelen diferir en algunas dimensiones importantes, lo que pueden
significar una influencia diferenciable en su capacidad para
generar cambios en la conducta laboral.

Asi entonces la retroalimentacion es un elemento muy
importante pa:a informar al trabajador como esta su rendimiento
laboral y a la vez invitando a apoyar sus objetivos que le
corresponden en su puesto para que de esta manera se cubran
objetivos y/o metas de la organizacion y del individuo.

De acuerdo con todo el enfoque de la conducta, las técnicas
y la aplicacién de los pagos contingentes al desempefio, deben ser
necesariamente objetivas y precisas, para lo que requiere tiempo;
pero los beneficios derivados para la organizacion en la forma de
una mayor eficiencia, pueden justificar el esfuerzo. Tanto en este
enfoque, como en cualquiera de la modificaciéon de la conducta
organizacional, se debe observar constantemente los resultados,
para asegurarse de que se mantenga el cambio deseado y que se
encause siempre hacia el mejoramiento del desempeno del individuo
que labora alli y de la eficiencia de la empresa.

Se critica con frecuencia la modificacion de la conducta por
estar demasiado centrada en las ratas . Esta critica se deriva de la
utilizacion amplia de ratas como sujetos de experimentos. El
razonamiento loégico que se sigue es: los principios y las técnicas
que se asocian al conductismo se acumularon en gran parte del
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medio de investigacién que utiliza primordialmente palomas y ratas
en sus experimentos dicen: los seres humanos no son palomas ni
ratas; los criticos del conductismo sefalan qué los conceptos y las
técnicas del conductismo no se aplican a los seres humanos.

Por supuesto a primera vista, este cuestionamiento tiene
mucho sentido. Tal como lo sostuvo Hammer (1971 en: Luthans vy
Kreitner, 1988), por oposicion a la aplicacion del conductismo
operante que hicieron Adam y Scott (1971 en:Luthans y Kreitner,
1988) . Para el control de calidad de cualquier teoria de la conducta
que equipare realmente al hombre con los animales inferiores ... no
podra ocuparse de la gran mayoria de las conductas humanas que no
tienen paralelo al mundo subhumano. A continuacion Hammer llamo
al método de la modificacion de la conducta organizacional "
ratomorfismo aplicado, critica mas reciente y directa, fue la de Fry
(1974 en: Luthans y Kreitner, 1988), en el articulo intitulado e
condicionamiento operante y la modificacion de la conducta
organizacional; sobre las ratas y los hombres, observé que el
principio conductista de minimizar el tiempo entre la conducta y
las consecuencias pueden ser importantes para los animales; pero
poco pertinente para los seres humanos, puesto que han desarrollado
la capacidad d. recordar lo pasado y esperar los del futuro.

Evidentemente, un método de modificacién de la conducta
organizacional no presupone que se pueda o debe equipar a los seres
humanos como ratas o las palomas, lo que no comprenden los
criticos es que, a pesar de que las conductas de los seres humanos
son enormemente mas complejas, que las de los animales, los
principios del mecanismo de control para ambos son basicamente
iguales: lo cual es muy distinto de decir que las ratas y los seres
humanos son lo mismo. Aun cuando las conductas y consecuencias
son obviamente distintas entre los seres humanos y los animales,
queda el hecho de que las conductas, tanto animales como humanos,
son funcién de sus consecuencias.
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El desarrollo del conductismo moderno aclara todavia mas
la controversia entre los seres humanos y los animales.
Inicialmente la experimentacion conductista dependia en gran parte
de los animales, porque era facil llegar a ellos; se les mantenia a
un bajo costo y se les controlaba con facilidad, (Skinner 1969, en:
Luthans y Kreitner, 1988)

Todas las tareas cientificas, incluyendo lo que constituye
una ciencia de la conducta de los seres humanos, se debe iniciar con
objetos relativamente simples, pasando a continuacién hacia los
mas complejos.

A veces, la literatura popular clasifica la modificacion de
la conducta como una especie de instrumento tiranico destinado a
destruir la democracia y los derechos humanos. Esta vision se puede
denominar sindrome del tirano (Luthans y Kreitner, 1988) se basa
en gran parte, en la mala informacién o mala comprension de lo que
se incluye en el control de la conducta, tanto positivo como
negativo.

Otra cuestion ética es la del control por si mismo. Para
muchos, la palabra control denota una amenaza para la libertad
puesto que la libertad tiene un valor tan importante en nuestra
sociedad, la Iégica razona en el sentido de que cualquier forma de
control tiene que ser mala. :

Skinner (1953, en: Luthans, y Kreitner, 1988) comenté que
todos estamos controlados sin embargo, no es suficiente decir que
el control de la conducta es ético sélo por que todos los hacemos
siempre de todos modos, al reconocer que todos somos
modificadores de la conducta de quienes no rodea, mediante la
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manipulacién de los antecedentes y las consecuencias, tenemos un
buen punto de partida para un andlisis ético.

Sin duda, se puede utilizar mal la modificacién de la
conducta en general y la modificacion de la conducta organizacional,
en particular, como cualquier otro método cientifico o cualquier
terminologia. Siempre existe el peligro de que las técnicas de
control de la conducta social se emplean mal para tratar de
alcanzar metas egoistas, junto con los beneficios de cualquier
avance cientifico, se presenta la responsabilidad profesional de
asegurar que las aplicaciones sean adecuadas. Desde el punto de
vista ético, cualquier técnica con bases cientificas es neutra, hasta
que no se utiliza. Lo importante es que la modificacién de la
conducta organizacional no puede decirse que sean antiéticas a la
ética sino que su mala utilizaciéon es contraria a la ética.

Mientras muchas personas consideran que cualquier forma
de control de la conducta es una amenaza a la libertad, nos
agradaria sugerir que la modificacion de la conducta que se
esfuerza por -eemplazar sistematicamente el control negativo por
otro positivo, tal como lo hace la modificacion de la conducta
organizacional, puede servir verdaderamente para realizar la
libertad del hombre ( Luthans y Kreitner, 1988 ).

De manera ideal, todos los miembros de la organizacion
superiores y subordinados, pueden aprender a utilizar la
modificacion de la conducta organizacional para crear un ambiente
de esfuerzos mutuos positivos para el alcance de las metas.

El hecho de que un ambiente sea una organizacién moderna y
compleja no justifica que se pase por alto las reglas de prediccion y
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El hecho de que un ambiente sea una organizacién moderna y
compleja no justifica que se pase por alto las reglas de prediccion y
control de la conducta. No hay duda de que es mas dificil manejar
las contingencias ambientales y controlar las conductas en
ambientes relativamente poco complejos y bien controlados; no
obstante, esta realidad no debe impedir por fuerza la utilizacién de
un método de mcdificacion de la conducta organizacional en
ambientes mas complejos.

Y por otra parte, no hay mayor manipulacion implicita en
esto que en la teoria de la administracién de direccién de personas
indicandoles a donde deben de ir y qué tienen que hacer (Luthans y
Kreitner,1988). Si la manipulacién se aplica a la modificacion se
aplica a la conducta organizacional tanto como cualquier otro
método, es de la manipulacion del ambiente, mas que del individuo.
Desde luego, en la modificacién de la conducta organizacional se
manipulan los antecedentes y las consecuencias; pero el individuo
se ajusta por =i mismo a esa contingencia ambiental.

En nuestra opinion, la controversia real no es la de la
manipulacion en funcién de la administracién; sino, mas bien de la
precisién en funcién de la imprecision.
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2.2.-L0S ELEMENTOS DE UNA ORIENTACION MOTIVACION HUMANISTA

Desde la perspectiva humanista existen estudios de varias
necesidades jue se centran en la importancia de analizar y entender
los factores ps.célogicos en los individuos, que influyen para que se
comporten de una diversidad de formas. El comportamiento es el
resultado de los intentos de satisfacer esas necesidades, y los
actos especificos estan basados en la necesidad particular que
inpulsan al individuo en cualquier momento (Terry y Frar, 1990).

Las necesidades cambian también de acuerdo con el tiempo
las circunstancias y las necesidades producen diferentes motivos
en cada persona. Hay motivos de todos los tipos y todas las
intensidades que influyen unos en otros y que mueven a toda una
persona.

Légicamente desde esta perspectiva los elementos mas
importantes gue se aportan son las necesidades humanas. Tanto
primarias o bdsicas (éstas se refieren a necesidades de orden
fisiologicas, es decir, corporales) y secundarias (que son todas
aquellas de un nivel complejo en el hombre, sean éstas individuales
o sociales).

Las necesidades motivan el comportamiento humano dandole
direccién y contenido.

A lo largo de su vida el hombre pasa por varias necesidades
que lo motivaran. Pero las necesidades son influidas en gran parte
por las experiencias previas de la persona. Consecuentemente, la
fuerza relativo de necesidades varian, difieren de personas a
personas. Debido a la complejidad para medir la motivacion existe
algun consenso de que las siguientes seis necesidades son
significativas y utiles para la comprensién de la motivacion en
organizaciones de trabajo (Wexley, 1990):
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1.- Necesidad de realizacion

Hacerlo mejor que los competidores

Alcanzar a rebasar una meta dificil

Hacer una contribucién dnica

Resolver un problema complejo

Desempeiiar una asignacion dificil exitosamente
Desarrollar una mejor manera

2.- Necesidad de afiliacion

Gustar a mucha gente

Ser aceptado como parte de un grupo o equipo
Participacion en actividades sociales agradables
Trabajo con personas amistosas y cooperativas
Martener relaciones amorosas

Evitar conflictos interpersonales

3.- Necesidad de estimacion

Ser respetado por personas cuya opinién se considera
valiosa
Recibir elogios de compaferos y superiores
Tener alto status y visibilidad en una organizacion o
comunidad
Hacer acopio de simbolos de status apropiados
Ser tratado como una celebridad

4.- Necesidad de independencia
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- Asumir la responsabilidad por la vida propia y el como
conducirla.

- El control ante figuras autoritarias

Reducir la dependencia de otros respecto a recursos y

respaldo.

Trabajo libre de una supervision estrecha o de

restricciones elaboradas.

Ser su propio jefe.

5.- Necesidad de poder

- Influir sobre las personas para cambiar sus actividades o
conductas.

- Derrotar a un oponente o enemigo

- Estar en posicion de autoridad y respeto de otras
personas

- Obtener control sobre la informacién y recursos

- Controlar a personas y actividades

6.- Necesidad de seguridad

- Tener un empleo seguro

- Disponer de protecciéon contra enfermedades o incapacidad

- Evitar condiciones de trabajo peligroso

- Estar protegido respecto a dano fisico que pueda ser
causado por otros.

Estas seis clases de necesidades son distintas una de otra,
pero no son totalmente independientes. Esto es, tienden a ocurrir
algunas necesidades con mas frecuencia que otro. Por ejemplo, las
personas con mucha necesidad de estimacion probablemente tengan
la necesidad de poder que una baja necesidad del mismo. Las
personas con alto grado de independencia o una gran necesidad de
realizacion probablemente tenga también mucha necesidad de
seguridad puesto que ambas incluyen el miedo al fracaso. Estas
combinaciones no siempre ocurren, pero se presenta en la mayoria
de los casos.
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La manera en que se exprese una necesidad depende del
marco general de necesidades de la persona. Las diversas
necesidades se integran una con otra y con los valores y creencias
de la persona. Para entender la motivacion de una persona, es
necesario considerar el marco total de necesidades en relacién con
la situacion de dicha persona.

Si los seres humanos tienen necesidades diferentes,
icuantas de estas necesidades estan activas? ;son mas
importantes algunas necesidades que otras? Maslow (1954 en:
Wexley 1990 ) una teoria de la jerarquia de las necesidades. Para
responder a preguntar como éstas. De acuerdo con Maslow, existen
cinco clases diferentes: de necesidades fisiolégicas, de seguridad
(es decir, garantia ), sociales ( esto es participacién ), de
estimacion y necesidades de autorrealizaciéon. Por su parte Vroom y
Deci (1979) nos dan un panorama general de cada una de las
necesidades (dadas por Maslow, 1943) .

Necesidades fisioldgicas: Las necesidades fisioldgicas, se
pueden aislar por que se localizan en forma somatica o sea son
relativamente independientes de otras motivaciones. Esto es la
fatiga, el suefio, la hambre, la sed e impulsos sexuales, es decir,
todo aquello que se refiere a lo corporal.

Necesidades de seguridad: las necesidades fisiologicas
estan relativamente gratificadas, surgen un nuevo grupo de
necesidades, que puede formar la categoria de necesidad de
seguridad.



64

La necesidad de seguridad consiste en la necesidad de ropa,
de vivienda y de un ambiente con un patrén predecible tal como la
seguridad en el trabajo, pension y seguro.

Una sociedad buena, pacifica, que se desarrolla suavemente,
en general hace que sus miembros se sientan suficientemente a
salvo de arimales salvajes, temperaturas, extremadas, criminales,
asaltos, asesinatos, despido laboral etc. Por tanto, en un sentido
muy real, ya no tienen necesidades de seguridad como motivadores
activos. Al igual que un hombre saciado ya no tiene hambre, un
hombre seguro ya no se siente en peligro.

Necesidades de amor o sociales: Esta incluye la necesidad
de ser querido por los demas ser un miembro deseado y de
pertenecer a un grupo distinto al tamiliar. Crear relaciones
significativas en el trabajo, llegando a ser un miembro de una buena
posicion de la organizacion, es decir, se satisfacen estas
necesidades en la vida del trabajo.

Necrnsidades de estimacion: De acuerdo al cuarto nivel de
Maslow incluyen la necesidad del respecto propio, la sensacion de
logro y reconocimiento por parte de otro. El deseo de posicion social
y de prestigio es un aspecto importante de la necesidad de
estimacion la satisfacion de necesidades de estimacion propia
conduce a sentimientos de confianza en si mimo, valor, fuerza,
capacidad y adecuacion, de ser util y necesario en el mundo (Terry y
Frar,1990).

Necesidades de autorrealizacion: Es la necesidad o el
nivel mas alto, donde el hombre, realiza su propio potencial y
llega a ser todo lo que es capaz de ser. Es la piedra angular de las
necesidades de la persona y puede expresarse por si misma en
varias formas diferentes, para algunos empleados, puede
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convertirse en ser un obrero toda la vida o hasta llegar a ser el
gerente o el director de una empresa como él lo suponga.

La jerarquia de necesidad de Maslow tiene implicaciones
practicas para los gerentes en su trato con subordinados. Los
gerentes en su trato deben comunicarse con sus subordinados hasta
que entienda qué las necesidades reales en cada subordinado sirvan
con base para motivarlos a su desarrollo como seres humanos y
como parte de una organizacion laboral.

A partir de la teoria de las relaciones humanas todo el
acervo de elementos (necesidades) psicolégicos sobre la
motivacion humana pasé a ser aplicado dentro de la empresa.

Se verifico que todo el comportamiento humano es
motivado, que la motivacion en sentido psicolégico es la clave
persistente que lleva al individuo a alguna forma de
comportamiento a beneficio de si mismo.
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2.3.-UNA MOTIVACION INDIUIDUAL ¥ COLECTIVA CON
ELEMENTOS

Recordemos que han transcurrido muchos anos de aquella
época en las que se llevara a cabo las experiencias de Elton Mayo, y
nos atrevemos a decir que tales experimentos han sido de enorme
contribucién en la perspectiva humanista, en diferentes planos,
académico, practivo y han proporcionado un nuevo material de la
administracion publica y de empresas, a la sociologia, a la
psicologia del trabajo y muy probablemente a la antropologia y
economia.

Pudiéramos decir que las personas con varios motivos
importantes que hoy en dia sabe que los va a lograr por sus deseos
y porque asi el gerente o las personas encargados de los recursos
humanos lo ha hecho saber, entonces sabra que va a cubrir sus
necesidades latentes en esos momentos y estard fuertemente
motivada para realizar sus tareas en las que el éxito depende del
esfuerzo y habilidad propia.

Pero las personas no se encuentran solas y en ocasiones los
gerentes tendran que motivar al individuo como ser unico o incluso
en grupos, como parte de un equipo de trabajo, donde hay elementos
importantes como el logro, la afiliacién, el amor entre otros
elementos importantes de esta perspectiva.

Se considera Gtil para el estudio de la motivacion en el
trabajo, de una manera individual y colectiva sintetizar los
principios de las relaciones humanas (Pérez, 1978 ):



67

1.- En primer lugar, el individuo es escencialmente un ser
humano, cualquier que sea el ambiente en que se encuentra y sus
atributos de ser humano aparecen en cualquier actividad que
desarrolla; por ello es fundamental tomar en cosideracion los
atributos humanos cada vez que afrontemos problemas directivos o
de la organizacion de las personas en el trabajo.

2.- Como ser humano, el individuo no actia siempre de
manera racional. El comportamiento humano en el trabajo y la
productividad del individuo dependen en medida de la motivacién, de
las necesidades sentidas por el individuo y de los valores que
atribuyen a las cosas que le rodean.

3.- ElI hombre es sobre todo un ser social, sus
comportamientos se expresa en relacion con sus semejantes. De ahi
la importancia de conocer no sélo los valores individuales, sino
también los valores colectivos que pertenecen a los grupos de donde
él trabaja.

4..- La organizacién es la suma de las relaciones entre los
componentes de la misma. La eficacia de las organizacion depende
de las motivaciones y capacidades individuales de cada uno de los
miembros, asi como de los modos a través de los cuales los
individuos se influencian. La organizacién es por tanto, la
interaccion del grupo.

5.- El modo de aumentar el grado de eficiencia de la
organizacion reside esencialmente en la capacidad de influir sobre
los individuos de la organizacién, cambiando sus motivaciones y
sentimientos y variando la naturaleza de las interacciones entre los
diversos individuos y grupos de la misma.
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6.- Los estudios de organizacion deben abarcar no sélo los
aspectos técnicos y formales del organismo, sino también las
motivaciones subjetivas y la investigacion sobre el comportamiento
de los grupos que componen el organismo.

El justo reconocer que la corriente de las Relaciones
humanas, cuyo precursor fue Elton Mayo, ha constituido la mejor
comprension de los problemas de la direccion y en general de la
actividad administrativa.

Por otra parte, la perspectiva humanista ha intentado
clasificar las necesidades sociales en dos grupos: uno que engloba
las que tienen un caracter individual y otro que agrupa las de
caracter mas colectivo.

Por un lado, las necesidades individuales son aquellas cuyo
caracter es marcadamente egocéntrico, por lo cual algunos autores
las denominan necesidades egoistas. Se refiere a incentivos cuyos
logros redunda en beneficio individual. Entre ellos, consideramos
como mas importante las siguientes (Fernandez, 1987):

Seguridad .- Hay personas que prefieren una vida segura sin
riesgos, aunque poco brillante, a una vida exitosa pero arriesgada.

Dinero.- Importancia tan enorme de las necesidades de tipo
econdmico es tan evidente que no creemos insistir mas en ella.

Dominio .- En la vida en general y en el mundo del trabajo
en particular existen muchos hombres que sienten la necesidad de
poder de dominar a otros. En las empresas existen siempre personas
ambiciosas de mando. Por otra parte, el competir con otras personas
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o grupos y vencer, es igualmente una modalidad de conducta muy
frecuente en el ambiente industrial.

Posicién _social .- La llamamos vulgarmente necesidad de
Figura, esto es, de ocupar una posicién destacada en el grupo que le
permite colocase por encima de los demas . Dentro de la empresa
Industrial esta necesidad se manifiesta en repetidas ocasiones.

Prestigio profesional. - Es un individuo que necesita que

reconozcan sus méritos profesionales y se siente satisfecho cuando
ponen a prueba su competencia profesional.

Autonomia .- Son individuos muy independientes que les
cuesta trabajo aceptar las opiniones de los demas.

La dignidad .- EI hombre, tiene necesidad de comportarse
de acuerdo con ciertas normas morales para mantener asi la propia
estimacion.

Estas necesidades de caracter individual son relevantes ya
que, aun y cuando se trabaja en una organizacion, existen
diferencias individuales las cuales pueden ser elemento
indispensable para el desarrollo del individuo y acorde a su puesto.

Por otra parte las necesidades colectivas tienen menos
importancia en la vida del trabajo y, por otra, es frecuente
encontrarse con conductas aparentemente altruistas que, en el
fondo, sirven propdsitos u objetivos altruistas egoistas. Ente las
mas importantes pueden citarse:
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Pertenoncia .- La mayoria de las personas sienten la
necesidad de pertenecer a un grupo, de formar parte de una
organizacién social.

Proteccién .- La necesidad de proteger a los que son mas
débiles, de cuidar a otros, estan bastante arraigadas. En la vida
privada de muchas personas. La vida industrial y del trabajo exige a
veces comportamientos contradictorios a esta necesidad
protectora.

Dependencia .- Ciertos individuos sienten la necesidad de
depender efectivamente de sus jefes como si éstos fueran un padre.
La aptitud paternalista que adopta la direccién en algunas
empresas se basa precisamente en la gran cantidad de personas que
sienten la necesidad de dependencia afectiva.
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2.4.- UNA MOTIURCION INDIUVIDUAL ¥ COLECTIUA CON ELEMENTOS
CONDUCTISTAS.

Madse (1972), propone un modelo de conducta orientada
colectivamente para motivar a los individuos cuando su ejecucion
contribuye al desempefio de la organizacion, y éste, a su vez,
revierte en recompensas extrinsecas ( conductistas ) o intrinsecas
(humanistas) sobre el individuo.

La motivacién colectiva se produce cuando se da
conjuntamente el bienestar del individuo y el de la organizacion. La
motivacién colectiva puede lograrse mediante técnicas de
participacion, disefio de puesto y beneficios compartidos.

Por otra parte, Bandura (1987), propone una explicacidn
sobre las actividades colectivas que requieren la actuacién
coordinada de un conjunto de personas. Uliliza los conceptos de
autoeficiencia colectiva. El concepto de autoeficiencia percibida es
la creencia del individuo de que puede influir sobre los
acontecimientos mediante su esfuerzo personal; a mayor
autoeficiencia, mayor es su nivel de actividad. La actividad de los
grupos y de las organizaciones dependen de la eficiencia colectiva
que tengan para actuar como tales, asi como también depende de
cada sujeto para conseguir resultados y la eficiencia del personal
para desempenar su funcién en el esfuerzo colectivo.

Los sistemas de retroalimentacion es una estrategia
conductual mas frecuente que se emplea para cambiar las conductas
en las organizaciones.
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Los sistemas de retroalimentacion empleados suelen diferir
en algunas dimensiones importantes, lo que puede significar una
influencia diferenciable en su capacidad para generar cambios en la
conducta laboral. Es diferente, por ejemplo la retroalimentacion
que se dirige al rendimiento de un grupo o de un sdlo trabajador, la
que proviene del jefe, de un companero de trabajo o cualquier otra
persona. Hay que tomar en cuenta los refuerzas positivos
importantes tanto para el individuo como para el grupo.

Desde la perspectiva conductual, el principio de trabajo en
equipo o cooperacion se deriva en gran parte del segundo elemento
de Barnard, o sea, la disponibilidad para servir. En el sentido mas
amplio, la disposicion para servir, en las organizaciones actuales,
representa un contrato de empleo mutuamente provechosa. La gente
sirve generalmente a la organizacion para recibir los beneficios que
se asocian a un empleado provechoso. Las muchas cosas que las
personas esperan recibir al servir en la actualidad a las
organizaciones, pueden y deben utilizarse para el control positivo
de los recursos humanos, con el fin de alcanzar metas (Luthans vy
Kreitner, 1988).

Un gerente que utilice el enfoque de la modificacion de la
conducta organizacional debe vigilar constantemente el trabajo
para buscar reforzadores positivos que pueden fortalecer la
conducta asociada a la disposicion para servir. El dinero por si sodlo
no es la respuesta. En la manera especifica de identificar los
reforzadores positivos en el ambiente de trabajo colectivo habra
nuevas y muchas mas recompensas sociales y materiales. Pero
también la solucién puede ser en dar varios tipos de pagos
individuales o colectivos para los obreros por horas y algun tipo de
plan por mérito o bonificaciones.

Cabe sefalar que la Unica manera de introducir al trabajador
a un desarrollo individual o colectivo dentro de la organizacion es a
través de reforzadores positivos.
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CAPITULD 3

LA FINALIDAD DE LA MOTIVACION

El puesto central ocupado por el trabajo en el orden de la
vida de hoy influye también en su motivacion. Incluso gran parte de
los hombres, que pudieran considerar el trabajo como un mal
necesario, no podria estar siempre sin trabajar, aunque pudieran
satisfacer sus necesidades materiales de otra manera . El trabajo
aparte de que sirve para satisfacer otras necesidades, tiene un
valor en si mismo. De acuerdo con esto, Katz (1949 en: Alvarez,
1968) dice que la satisfaccion en el trabajo llena la necesidad de
autoexpresion. Como en el trabajo se hace realidad un valor, tienen
siempre una fuerza de motivacion.

Algunas personas han llegado a comentar que la
finalidad del uso de la motivacién en el trabajo es sélo para:
alcanzar metas, objetivos, tener mayor productividad, llegar a
simples intereses econdmicos satisfacer necesidades del
individuo, manipular a todo trabajador del campo industrial, etc.

La finalidad del uso de la motivaciéon, desde la perspectiva
conductual, es el entendimiento de las conductas del trabajador
(administracion de contingencias), en el campo laboral haciendo uso
de reforzamiento positivos para alcanzar metas y objetivos asi
como también cubrir necesidades y objetivos del trabajador. Pero
para que el trabajador se encuentre motivado tiene que cubrir desde
las necesidades mas basicas hasta la autorrealizacion siempre y
cuando no estén cubiertas estas necesidades o se vuelvan
imperiosas segun los humanistas.
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Los propdsitos del presente capitulo seran, explicar la
finalidad de motivar al trabajador bajo dos perspectivas (la
humanista y conductual) con propdsitos de la empresa e
individuales. Asimismo se explicara que mueve la conducta laboral
del mexicano &si como el uso que se le ha dado a la motivacién en
diversas empresas en México, y para culminar con este capitulo
hablaremos también de la motivacién para el éxito industrial e
individual.

3.1.- EL PROPOSITO PARA MOTIUAR AL TRABAJADOR

Existen varios propdsitos para motivar al trabajador y uno
entre ellos es elevar la productividad en la empresa. El conductismo
el"respecto no dice: las personas estan trabajando tanto o mas que
antes , a pesar de lo cual, segun datos de Febrican (1982, en: Lopez
1989), la productividad se encuentra estancada o decrece. Pero la
motivacién es.una-variable que contribuye al incremento de la
prb_aactividad las empresas, y con mayor razén habra que
'p'récTc’uﬁéﬁos de : la conducta laboral de las personas o grupos en las
organizaciones, con el propdsito de contribuir a desarrollar un
trabajo mas humano y empresas mas rentables, en forma simultanea
con la motivacion del trabajador.

Por otra parte, hay que aclarar que el logro de la
productividad no sélo se da por la motivacion, sino a través de
técnicas y métodos mejorados, los cuales estan estrechamente
relacionadas al problema de la supervivencia. Cuando mayor sea la
capacidad de una organizacion para crear valores, mejor podra
satisfacer los motivos personales de sus miembros. La soluciéon de
este problema implica una gran diversidad de tecnologias, tales
como la ingenieria industrial, contabilidad, administracion de

W
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trafico, mercacotecnia, quimica, electronica y la propia Psicologia
(Henry, 1978).

Lopez (1989) dice, que los programa que impulsan la
direccion participativa son un medio para incrementar la
productividad en las organizaciones, las cuales han recibido, en los
ultimos anos un fuerte impulso originado especialmente a partir de
las experiencias del modelo de la administracién en las empresas
japonesas.

En general diremos que la participacion se refiere al grado
de autocontrol que se permite a los trabajadores para definir las
contingencias conductuales (Huber, 1985-1986 en: Ldpez 1989).
Aqui se vincula la participaciéon con el establecimiento de metas
que los trabajadores eligen deberian ser especificas en términos
detallados y precisos con el fin de que les faciliten orientaciones
claras sobre las conductas que deben realizar diariamente para
obtener los resultados deseados.

Si el trabajador participa y alcanza las metas que él mismo /
ha contribuido a fijar, se encuentra en una situacion que puede ser
tanto o mas reforzante que recibir paga por su-rendimiento. K Ve

—

Por su parte, Fernandez (1987) nos dice que, la
participacién es una estrategia que la organizacion puede usar para
seguir el desarrollo personal de sus miembros. Para motivarles y
lograr un funcionamiento mas efectivo, para alcanzar objetivos y
metas de la organizacion y suyos.

Lucas (1982 en: Fernandez, 1987) expone algunas razones
que aconsejan la adopcion de una aproximacion participativa como
forma motivadora al trabajador:
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1) La participacion mejora la autoestima, y como
consecuencia aparecen actitudes mas favorables.

2) Se generaran actitud positivas.

3) Generan un mayor compromiso con el cambio, lo que
conllevan a una mayor utilizacion del sistema
prcductivo.

4) La participacion permite a los usuarios un mejor
conocimiento del cambio y controlan mejor las
caracteristicas del sistema y estdn mejor entrenados
para usarlos.

En la intervencidn Psicolégica basada en el enfoque
conductual, el jefe puede ser definido como un administrador de
contingencias y la mayoria de los lideres en la organizacién han
aprendido un estilo de jefatura fundamental vinculado a su propia
historia de reforzamiento. El proceso para lograr cambios en los
trabajadores deberia incluir su formacion en los propios principios
de la conducta y entrenamiento previo a la administracion de
contingencias eficaces para el incremento de la motivacion (Lépez,
1989). Una forma de mover al trabajador es la administracion de
contingencias logrando asi reforzamientos para el trabajador y a la
vez que exista la probabilidad de aumentar la productividad.

Por otra parte, desde la perspectiva humanista se senala
que uno de los propdsitos del uso de la motivaciéon laboral es que los
empleados tengan mayores satisfacciones personales y que la
empresa tenga mayor productividad.

Los propdsitos de la empresa son importantes, pero también
los de los trabajadores porque son ellos quienes mueven a la
empresa, y una preocupacién importante es el que para algunas



77

personas el propdsito que las motivan en el trabajo es el de obtener
dinero. Sin empargo; la funcién del-dinero en lo tocante a conducta
motivadora, no puede ser entendida hasta que se extinga su dualidad
representativa de valores materiales y emocionales.

{ Al respecto los humanistas comentan que la verdad es que si

el dinero fuera del todo racional, palpable, objetivo y no poseyera la
facultad de lo intangible, es decir, obtener logros, poder, seguridad,
una forma de sentirse autorrealizado, es probable que el dinero se
convirtiera en un motivador relativamente ineficgg Para probar
esto, tenemos que dirigir la vista hacia un ejemplo : cdmo aquellas
naciones mas subdesarrolladas del mundo donde la probabilidad de
mejorar la posicién y poder con el dinero parece tan remota, que la
misma esperanza de manifestar sus necesidades es una dificultad,
para tales pueblos, el dinero a menudo parece ser no un pasaporte
hacia la felicidad sino sdélo un instrumento mediante el cual es
'posible_i_ntercambiar trabajo por unos cuantos articulos sencillos;
‘gh__ql‘rg_'_s_ palabras, para la gente, en un mundo subdesarroliado, el
dinero tiene una funcién eminentemente econdmica. La experiencia
de gerentes en tales paises, con gran frecuencia ha sido que sus
trabajadores trabajan lo suficiente para estar en aptitudes de
comprar unos pocos articulos de primera necesidad, y no mas a
pesar del hecho de que les seria muy facil dar elementos
adicionales. Sélo cuando el dinero se torna en un vehiculo creible
para conseguir seguridad, posicién y otros objetivos intangibles; es
s6lo cuando adquiere poder motivador significativo (Gelleman,
1994).

Por lc tanto, pareceria que el poder del dinero para
multiplicar su propio efecto motivador depende de que parezca
hacer accesible finalidades no econdmicas.

S‘\“s\!@
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Si tenemos razon al asegurar que la reacciéon de un individuo
a las perspectivas de ingresos es mas compatible con su punto de
vista del capital y con su propio sentido basico de competencia, que
la posibilidad de avances en su propio interés econdmico, resulta
que el motivo del dinero varia de persona a persona como funcién de
la historia de su vida.

En la motivacién, como comuinmente se emplea es el
resultado de una especulacion respecto al propdsito real que
funciona como el motor principal y puede ser algunas meta
inmediata y obvia, como el dinero, la seguridad o el prestigio. Sin
embargo, los objetivos particulares por los que la gente parece
estar luchando, a menudo resultan ser después de un cuidadoso
analisis, los instrumentos para conseguir otra meta mas esencial.
Asi pues la riqueza, seguridad, posicion y todas las demas formas
de metas, que suponia ocasionaba la conducta, no son sino el
ropaje para alcanzar el verdadero objetivo final de cualquier
individuo, que consiste en ser él mismo.

Por otra parte, recordemos, los conflictos ideologicos
que persisten entre personas que de hecho dependen una de la otra a
pesar de que existan buenas razones para aprender o tener buenas
relaciones interpersonales. Esto se observa con mayor facilidad en
una escala internacional; pero también ocurre mas cerca de nuestra
casa por ejemplo: muchos trabajadores abrigan ocultas sospechas
de que los patrones deben ser explotadores, y que, por tanto,
merecen toda clase de castigo que los sindicatos o el gobierno
quiera infligirles. En forma similar, muchos gerentes se aferran a
suspicacias igualmente turbias de que los trabajadores son
inherentemente perezosos e irresponsables y que normalmente se
contentan con su suerte, a menos que algun agitador venga a
inquietarlos con sus ideas radicales. EI método del asunto dificil
pero esencial, es que a ambos puntos de vista se llegé de un modo
honrado y sincero, después de un examen de lo que se pensé eran los

»
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hechos y a la luz de lo que se consideré eran valores correctos. Sin

embargo, debido a que sus conclusiones son tan opuestas, cada uno
tienen la fuerte propensiéon a mantener que el otro punto de vista es
meramente una débil defensa de una posicion injustificada.

IZI.

El entender las actitudes de otro hombre no requiere estar
de acuerdo con él. Existe una considerable ventaja en tal
entendimiento, especialmente si es mutuo, porque nos pone en
aptitud de anticipar sus reacciones y evitar confrontaciones
innecesarias y, lo que es mas importante, nos permite verlo como
es, en vez de verlo a través de lentes a veces fantasticos, de un
sentido propio de lo que es correcto. Sin embargo, entender las
aptitudes de otro hombre puede ser una experiencia desalentadora; y
quiza esta es la razon de por qué es mucho mas popular suponer que,
un hombre con quien nos encontramos en conflictos, se ve motivado
por la codicia o por el odio o por otro motivo injusto. Resulta mas
sencillo ignorar el hecho de que la otra persona, casi con certeza,
considera también sus actitudes justificadas, asi como suponer que
estd moralmente deficiente, que hacer un dificil esfuerzo por
entender el modo por el que llegé a su punto de vista. Sin embargo, .
no hay nada particularmente equivocado con este conflicto y no
necesitamos involucrarnos, siempre y cuando conozcamos con
claridad la mezcla de nuestros motivos respecto a estudiar de modo
objetivo nuestros propios motivos y los de otras personas.
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Tal desafio estriba antes que nada, en aceptar la dificil
responsabilidad de entender en vez de descartar, las actitudes de
personas con quienes se esta obligado a tratar, sin importar él que
uno esté o no de acuerdo con sus puntos de vista. Esto implica
reconocer que los gerentes estdn, a menudo, en mucho mejor aptitud
de modificar sus propios habitos e ideas, que las personas que para
ellos trabajan y que, de acuerdo con ello, deben concentrarse mas en
mejorar su propia efectividad que en persuadir a los empleados en
mejorar la suya. Implica reexaminar la necesidad y utilidad de
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practicas que nunca se han puesto seriamente en duda, por que se
suponian indispensables, especialmente con respecto a |la
organizacién; métodos de supervision y compensacion. Estriba en
descubrir formas practicas de liberar energias y creatividad, que
ahora parecen estar reprimidas en muchos empleados
aparentemente apaticos.

Asi entonces, el propésito de motivar al trabajador, es por
un lado desde el enfoque conductista el lograr incrementar la
productividad de la empresa a fin de que sean mas rentables las
organizacionags industriales, por otro lado el humanismo nos dice,
que es imponante que sea motivado el trabajador, alcanzando
seguridad, logros y satisfaccion de sus necesidades presentes, todo
esto para que llegue a ser el mismo. Por cuanto al propdsito para
motivar al trabajador podriamos decir que es bipolar por que abarca
dos polos no apuestos del empleado y de la empresa, tales
propdsitos no son universales, pero si son diversos.
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3.2.- LOS ACTIVADORES DE LA CONDUCTA LABORAL EN
UN CONTEHTO MERICAND.

El desarrollo de la Psicologia industrial en México no es
resultado directo de los cambios producidos por las relaciones de
produccion, sino que se produce a través de la influencia cultural,
cientifica y tecnoldgica de los Estados Unidos de América. El bajo
desarrollo de las fuerzas productivas en el campo de la economia
nacional no hace necesarias historicamente la aparicion de técnicas
similares a las que se desarrollan en otros paises capitalistas con
un gran potencial en alto desarrollo industrial. Asi entonces
podemos decir que el desarrollo industrial en México es un fendmeno
cultural como muchos otros, ajenos realmente a la estructura y a
las necesidades mismas del pais.

Se introducen artificialmente, metodologias, técnicas vy
herramientas entre otros muchos elementos, para cumplir con
objetivos y con las grandes empresas multinacionales que actuan en
paises como el nuestro, y sin embargo, no se dedican ni un sédlo
rengléon al analisis y desarrollo de técnicas y herramientas
administrativas adecuadas a las organizaciones nacionales, que
tienen caracteristicas y problemas muy diferentes a los de las
grandes empresas que se han desarrollado en los paises
industrializados. Un ejemplo de esto es de la General Motor de
Estados Unidos. Se analizaban casos y problemas de su subsidiaria
en México, en vez de analizar a la General Motors de México, etc.
Desde luego, esta adaptacion respecto a las pequenas
organizaciones e industrias nacionales no tuvo ningun efecto, ya
gue se trataba, como lo senaldbamos, de una manera importante de
estructuras organizativas totalmente desvinculadas con |la
situacion real del pais (Rios y Paniagua, 1990).

Reyes Ponce (1985), nos dice que es necesario tomar en
cuenta el tipo de empresa, para realizar cualquier analisis o
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estudio de las empresas, define y clasifica algunos tipos de
empresas. Comienza haciendo una clasificacion en términos de
posesion, y nos dice que existen tres tipos fundamentales de
empresas en este aspecto: la empresa artesanal tiene la relacion
capital - trabajo es muy difusa; después la empresa familiar, donde
el capital esta formado y concentrado en una persona; y la empresa
de la sociedad, en la cual el capital se encuentra disperso en una
serie de accionistas. Clasifica posteriormente la empresa por sus
fines y nos habla de empresas probadas, aquellas que tienen un
objetivo econdmico, y empresas publicas, aquella que busca la
satisfaccion de una necesidad de caracter general o social, pudiendo
obtener o no beneficios. En cuanto al tamano de la empresa, parte de
una serie de criterios sumamente secundarios como observamos el
tamano de la empresa puede ser determinado de acuerdo con
criterios de ms:rcadotécnicos, es decir, en cuanto al mercado y su
magnitud de acuerdo también con criterios de produccidon o criterios
financieros, es decir, la composicion de capital; por ultimo, de
acuerdo con el criterio del personal que labora en la empresa. De
acuerdo con éste, dice existen empresas grandes que tienen un
numero aproximado o mayor de mil trabajadores; empresas
medianas que son aquellas que tienen ochenta a mil trabajadores; y
empresas pequefnas, que tienen por consiguiente un mumero menor
de ochenta trabajadores.

Para darnos un panorama mas general sobre la situacion en
nuestro pais presentamos estudios que han realizado algunos
autores en el contexto mexicano. Por su parte Ramirez y Rodriguez
(1994) consideran que pese a que los mexicanos somos tan
amigables y bi'scamos la compafnia de otros, la actitud desconfiada,
inseguro y dependiente impide la participacion colaboradora, en
grupos de trabajo. Muchos mexicanos se mantienen con reservas y
a la expectativa, posiblemente por haber sido engahados y
manipulados por siglos; se ha abusado de su actitud servicial.
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Esto significa que pese a la necesidad de compafiia no hay
participaciéon grupal, dificilmente se logra integrar buenos equipos
de trabajo por la falta de compromiso, uno nunca puede estar seguro
de lograr algo en grupo o con la participacion de todos.

Por otra parte, la satisfaccion completa dificilmente la
puede alcanzar una persona dependiente, insegura de si misma
mucho menos enfrentar retos o crear grandes empresas. Prefiere
atenderse al viejo refrdn de que mas vale malo por conocido que
bueno por conocer.

El problema en general no es, el trabajo en si, sino las
relaciones humanas (Ramirez y Rodriguez, 1994 ).

Abraham Maslow (1991), tedrico de la corriente humanista,
nos dice que de acuerdo con la intensidad de las necesidad, el
hombre pugnara por encontrar satisfacciones de necesidades
fisiologicas de seguridad, sociales, de estima y de autorrealizacion.

Si tomamos en cuenta que muchos de nuestros compatriotas
tienen fuertes carencias en su alimentacion, tenderan a satisfacer
estda necesidad fisiolégica y sera comprensible que no le den
prioridad a la seguridad, el amor, la dignidad o su propio estima;
estas necesidades pasarian quizd a ser algo secundario.
Particularmente, se observa esto entre el personal de salario
minimo o inferior.

También hay que recordar que Gellerman nos dice que el
aspecto econdmico en paises desarrollados busca sdélo cubrir
necesidades materiales y dejar en segundo término las necesidades
de uso o de autorrealizacion.
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Sin embargo, no podemos generalizar lo anterior ya que en
otros niveles donde los salarios y las prestaciones ofrece ademas
seguridad fisica y estabilidad econdmica encontramos al personal '
con demasiada necesidad de contacto social y busqueda continia de
relaciones interpersonales. Son muy dados los festejos y |la
comunicacién excesiva.

Entonces tenemos que decir que las necesidades son los
motores de la conducta y son estos algunos de los elementos que
mueven al trabajador mexicano a buscar su satisfaccion. Una
necesidad satisfecha ya no es una motivacién y cuando las
expectativas de lograr lo que se quiere o se necesita son escasas,
pierde fuerza motivadora esa necesidad.

Ahora bien, podemos entender que el trabajador mexicano
tiene conductas observables (actitudes) quizé muy negativas tal
como lo menciona Ramirez y Rodriguez (1994), Cortés (1993). Rios
y Paniagua (1990 ) hacen una fuerte critica a varios autores de la
administracion por tomar prestados conceptos extranos a los
mexicanos cuyas necesidades cultura, politica, medio ambiente y
muchas mas caracteristicas individuales son diferentes a los de
otra cultura, donde se crean dichos conceptos. Asi entonces
podemos analizar que las conductas negativas que tienen los
mexicanos, no son en si mismas, sino existen varios elementos que
influyen para que se den. Sabemos que existen muchas necesidades
que cubrir, entendemos que los trabajadores las desearian cubrir y
quiza recibir los mejores reconocimientos, sociales y materiales
que pueda existir en una individuo, sin embargo, existen muchos
caminos que recorrer y uno de ellos es entender la consecuencia de
las conductas del trabajador e impulsar esas necesidades sociales y
materiales; para que el trabajador mexicano entienda su
compromiso para si mismo y el compromiso social a apoyar la
productividad y crecimiento de una empresa o de un pais.
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Por otra parte, Ramirez y Rodriguez (1994) dicen
para comprender al mexicano en el ambito laboral, hay que
distinguir entre el directivo y el personal que labora bajo Ia
direccion de estas personas. La perspectiva del trabajo y los logros
que obtienen son diferentes, pero desde luego se dan una interaccion
entre unos y otros; pues bien, los patrones, empresarios o
directivos valoran a quienes dedican sus esfuerzos para el logro de
los objetivos de los empresa, para eso le pagan, dicen,
reforzandolos pero con la idea de que lo Unico que una persona pueda
obtener para su trabajo es dinero; desde luego esto se contrapone
para una entendimiento adecuado del trabajador mexicano.

La gerencia o liderazgo que se ejerce es de tipo autoritario
o paternalista que mantiene al personal en actitud de dependencia y
de inferioridad y menosprecia sus aportes o habilidades. Este
liderazgo lo hemos aprendido muy bien desde épocas prehispanicas.

En muchas empresas mexicanas existe un alto grado de
centralizacion del poder, de la informacion y de la toma de
decisiones, ya que se desconfia de la capacidad de los niveles
inferiores para actuar por si mismos.

La supervision y el control son estrechos y la participacion
del trabajador se limita a cumplir 6ordenes a menudo carentes de
significado o de objetivos para él.

En estas empresas existen una gran cantidad de normas,
politicas, reglas y procedimientos, a los que se les da demasiada
importancia, convirtiéndose muchos veces, en los objetivos mismos
de la empresa, desplazando lo fundamental, que es el cumplimiento
de metas, el mejoramiento de la calidad, el aumento de
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productividad y el valor mismo de los productos o servicios que
resultan del trabajo.

Las comunicaciones son descendentes y verticales, lo que
incrementa la dificultad de la integracion de equipos, de la
percepcion completa de los objetivos y del involucramiento de los
trabajadores en los procesos productivos, el- resultado es la
competencia interno y el trabajo poco significativo monétono,
descuidado.

Asimismo, se puede sefalar que el clima laboral cuenta con
una gran cantidad de sanciones y castigos para los que violen las
normas y reglas; en contraste con muy pocas formas de
reconocimiento al esfuerzo.

Lo que es peor, a veces se otorgan premios y recompensas
de una manera irracional; en algunos casos es el mismo sindicato
quien propone a los candidatos, basando la decision en el
amiguisimo y en apreciaciones muy objetivas que deprimen a los
buenos trabajadores.

Tanto sindicatos como directivos se olvidan de buscar
caminos para otorgar el reconocimiento objetivo al esfuerzo y a la
dedicaciéon al trabajo, desde la simple observacion del trabajo bien
hecho, hasta el otorgamiento de recompensas economicas y de
reforzadores sociales.

Los estudios anteriormente citados del trabajador
mexicano, se emplean como medio para obtener informacién y se
utilizan como base para evitar o reducir las causas de
insatisfaccion laboral. De esta manera, las politicas y practicas
referentes al personal, se dirigen a la modificacion de las actitudes
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desfavorables o negativas, a fin de elevar la moral laboral y
productiva incrementando la motivacién del trabajador mexicano.

Y para darnos un panorama mas general de lo que ha
ocurrido en las empresas mexicanas presentamos a continuacion una
serie de estudios acerca de la motivacién realizados en México. Se
han llevado a cabo en empresas particulares, en la Secretaria de
Marina, en la burocracia del gobierno de un estado, en el Instituto

Mexicano del Seguro Social, en Bancos y mediante la
comparacion de resultados entre nuestro pais y los de los Estados
Unidos de Norteamérica o sea estudios transculturales

(Perez, 1978).

En empresas particulares, Arias en 1964 y 1966, se observé
que los intereses maximos de una muestra compuesta por obreros,
vendedores y oficinistas consistieron en trabajar en un lugar
limpio, en descartar y sobresalir en su actividad, y en tener
oportunidad de poner en practica sus propias ideas en el trabajo.
Otro estudio realizado por Arias en 1966 nos dice que en una
muestra de gerentes se vié que se sentian insatisfechos en cuanto
al factor de seguridad en el empleo . Y el estudio de Arias en 1964
nos indica que el resultado de un estudio en comparacion, con los
empleados de oficina y obreros el interés maximo de una muestra
estudiada fue tener un jefe comprensivo y justo para las primeras,
mientras que las segundas asentaron la seguridad de contar con
empleo (Arias, 1980). Apesar de que no contamos con una teoria
propia de la motivacion del trabajador mexicano, si podemos
sefialar quo algunos de los elementos que hemos venido
identificando €a la teoria humanista han sido incorporadas en las
investigaciones de Arias. Tales elementos incluyen, la seguridad, el
tener un jefe justo, el sobresalir y destacar.

Un estudio importante es el de Zablan (1962 en: Pérez,1978)
quien encontré en la Ciudad de Monterrey en una muestra de 144
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obreros de la industria del vestido que “ las buenas condiciones del
lugar del trabajo " ocuparon el primer lugar de su interés.

Jaime Hermann (1973 en: Pérez, 1978) evalud la
efectividad de un procedimiento de incentivos disefiados para
incrementar la puntualidad de seis trabajadores , quienes
cronicamente llegaban tarde a su trabajo en la Compaiia
Manufacturera lIdeal Standar, S.A. de C.V. Los obreros en el
experimento recibieron modificaciones de $ 2.00 pesos, moneda
nacional, por cada dia que llegaban a tiempo y fueron comparados
con un grupo central .

Los autores por los resultados obtenidos, sugirieron que
el uso de gratificaciones diarias servia para modificar el
ausentismo entre los trabajadores industriales. Como pudimos
observar un elemento importante en este estudio fue el de
implementar un programa de incentivos, aspecto que plantearia el
enfoque conductista ya que el incentivo es un elemento del
reforzador positivo como lo sefala Luthans. Es importante destacar
el hecho de que a través del reforzador positivo se puede dar un
trato mas humano a los trabajadores y a la vez obtener mayores
beneficios parz la empresa.

En las empresas del Gobierno del Estado, Enciso Graciada,
(1976) en: Pérez, 1978) estudid el motivo de logro en 1,500
empleados con nombramientos de jefes, subjefes, técnicos, agentes
de policia, especialistas, trabajadores de oficina, personal de
limpieza y de mantenimiento a los que se les aplica la lamina | del
T.A.T y tres historias de MC. Clelland. Los resultados que obtuvieron,
fueron los siguientes " presentaron mayor motivacién al logro los
sujetos jovenes, del sexo masculino, solteros, con alta escolaridad,
jefes, los evaluados por la Psicéloga con trayectorias laboral buena
y los que ascendieron por méritos. Las personas con bajos puntajes
en la motivacion de logro fueron los trabajadores Vviejos, las
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mujeres, los casados, los que tenian minima escolaridad, los
subalternos, ios evaluados en su trayectoria laboral como
estancados e inestables y los que por escalafon habian ascendido. En
cuanto a la antigiedad y profesion, no existieron diferencias
significativas en los puntajes obtenidos en el motivo del logro
aunque en el ultimo parametro los puntajes mas altos los
alcanzaron los arquitectos e ingenieros civiles y los mas bajos los
ingenieros agrénomos.

En el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) Tayabas
(1971 en: Pérez, 1978) hizo una investigacion sobre ausentismo en
el personal de enfermeria de un hospital y por su parte Pérez Uribe,
estudio estudid la motivacion laboral del personal a través de las
actitudes hacia el trabajo. Tomdé wuna muestra al azar
estadisticamente representativa de 3 grupos : del personal médico
50 personas, de enfermeria 175 y de intendencia 118, todos ellos
denominados bajo el nombre de personal de confianza. Se les aplico:
entrevistas, prueba de frases incompletas Sacks - Cantu ( F. I. S. C.).

Pérez Uribe (1975, 1976) mostré en sus investigaciones que
para todos los trabajadores del hospital era relevante la
gratificacién que otorgaba el altruismo, la atencién a pacientes, el
reconocimiento publico y privado, la iniciativa, la responsabilidad,
la competencia, el desarrollo profesional y personal, etc. (p.166).
Al igual que en las investigaciones de Mayo, vié que el deseo de los
empleados de estar asociados en forma continua con sus
compafieros y pertenecer a un grupo era una forma de las
motivaciones humanas mas fuertes. La autora refiere que la calidad
del mando es por si mismo uno de los factores mas importantes
para influir en las actitudes de los trabajadores y en la
satisfaccion de sus necesidades, por ello, era relevante que el
personal de confianza del mencionado hospital estuviera preocupado
porque el mando fuera afectivo y porque la organizacion, direccion,
planeaciéon y politicas, procedimientos, etc; de la institucion se
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lograron de la mejor forma. Ademas sefala que aunque el personal
colocéd la paga en dltimo lugar jerarquico, no se puede afirmar que
el incentivo econdmico haya perdido poder para estimular la calidad
del trabajo, la satisfaccién en el mismo y la reducciéon de las
conflictos laborales, ya que tanto en los niveles profesionales de
confianza y base como en los no profesionales, las personas
deseaban obtener mayor remuneracion y seguridad en el trabajo.

Dentro de los estudios en bancos, encontramos el de Lépez
Navarrete (1967 en: Pérez, 1971) quién pidi6 a un grupo de
supervisores que calificara a sus empleados como altos y bajos en
rendimientos. Por otra parte los empleados realizaron historias
sobre laminas con escenas de trabajo, las que califico con una
escala. En sus resultados no encontré que los empleados mas altos
en la motivacion de logro fueran los mas altos en rendimiento.

En el Banco Nacional Agropecuario, S.A. Pérez Uribe (1971)
encuesté a los empleados del departamento administrativo. Los
resultados mostraron que los empleados jerarquizaron de mayor a
menor orden de importancia los factores intrinsecos del trabajo tal
como sigue: 1) responsabilidad (cumplir, dedicacién, puntualidad,
honradez, etc.); 2) interesante; 3) desarrollo, creatividad,
realizacion de si mismo; 4) iniciativa; 5) libertad para trabajar.
Sin presion ni vigilancia; 6) trabajo atractivo; 7) sentirse a gusto;
8) organizar las labores; 9) posibilidad de desenvolverse y 10)
buena disposicién. Encontré que la remuneracion era importante en
el 100% para el personal entre 31 y 50 afios y que la institucion
bancaria y su prestigio les interesaba mas a las personas del sexo
temenino que a las del sexo masculino.

Y por Ultimo, hablaremos de los estudios en dos culturas. En
un estudio realizado por Slocum (1971 en: Pérez, 1971), se llevo
acabo una investigacién entre obreros de una forma productora de
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vidrio, cuya matriz estd en Estados Unidos y con la filial, en
México. Se encontré en esta investigacion que los obreros mexicanos
denotaron mayor satisfaccién que los norteamericanos generales.
Los mexicanos estuvieron mds satisfechos en autorrealizacién
mientras los norteamericanos mostraron mayor satisfacciéon en las
necesidades sociales. Para ambos grupos la necesidad de seguridad
fue la mas insatisfecha. Los mexicanos adjudicaron mayor
importancia que los norteamericanos a todas sus necesidades.

Zurcher (1968 en : Pérez, 1971), encontré en un estudio
realizados en tres bancos, uno en México y dos en Estados Unidos
que los empleados y funcionarios mexicanos consideraban como mas
valiosa la amistad, que los norteamericanos.

A partir de estos estudios, Pérez Uribe (1971) propone
desarrollar, un programa para incrementar la motivacion, de
acuerdo a los factores que intervienen en la motivacion laboral,
como son: intrinsecos, mando, condiciones de trabajo, remuneracion,
progreso, seguridad, institucion y directivos, relaciones
interpersonales y prestaciones. Asimismo. se sefalan las técnicas
mdas comunes y su descripcidn, en que se apoya la administracion de
personal para la atencion de cada uno de los factores senalados
(aportando también elementos conductistas y humanistas).

El programa propuesto por Pérez Uribe, esta basado en
técnicas de la Psicologia laboral, social, modificaciones de
conducta, teniendo como fines, modificar la conducta del
trabajador, elevar la motivacion y productividad en empresas,
instituciones gubernamentales y privadas. Ademas que la
motivacién del trabajador sea un elemento importante para
satisfacer sus necesidades.



FACTORES

1. Intrinsecos

1.1 Altruismo

1.2 Reconocimiento

publico y privado, a
precio y fama, creacion
y expresion propia,

logro de éxito.

1.3 Libertad e indepen-
cia de investigacion,

accion y planificacion;
participacion en las

decisiones.

1.4 Aptitud para el ejer-
cicio, preparacion y ca-
pacidad.

1.5 Oportunidad para ad-
quirir conocimientos y
experiencias.

1.6 Iniciativa

TECNICAS

Seleccion de personal

Supervision de la
relacion
trabajador paciente,
alumno,
cliente.

Fomentar éxitos
intelectuales

y laborales. Hacer
ceremonias
trimestrales, semestrales
y

anuales en donde se
reconozcan

publicamente las
actividades y

méritos laborales

Promover la investigacion
yla

participacion en las
decisiones

organizativas de la empresa
o institucién a través d
reuniones. g

nes, mesas de trabajo,
comité.

Cursos de capacitacion, de
pre-

paracion para un oficio,
etc.

Becas y cursos en el
extranjero
y en el pais.

Promover la iniciativa
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DESCRIPCION

A trevés de pruebas
psicologicas,

de inteligencia vy
personalidad se
seleccionara al
idéneo

para el puesto adecuado.

personal

Se establecera un
sistema de

puntaje para calificar esta
relacion.

Incrementar la
competencia intelec-

tual y laboral. Al reconocer
publica-

mente los méritos se
elevara la auto-

estima.

Otorgar libertad en el
trabajo y
fomentar la participacion

Promover cursos en la
organizacion
laboral.

Incrementar becas y
cursos. Estables

un sistema de puntaje para
el trabajo

que califique la
preparacion, desarro-

llo y participacion.

Se impulsara la iniciativa.



1.7 En las activide Jes
mondtonas que reducen la

iniciativa, aumenta la ten-
sion, favorecen los efectos

hipnéticos del ritmo, y en

la fatiga principalmente la
psicolagica.

2. Mando

Completar tareas

Instalar musica.

Altenacion de los periodos
de
labor o introduccién de

pausas.

Rotacion de labores

Revisién de métodos de
trabajo

de trabajo, procedimientos,
herramienta y equipos.

Los jefes deben:

Mostrar interés en los
subor-

dinados e individualezar el
trato.

Respetar a los
subordinados.

Delegar responsabilidades.

Otorgar libertad en forma
e
realizar su trabajo.

Promover la particpacion
en las
desiciones

Establecer un sistema de
quejas

y sugestiones
(sugerencias).
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Al completar tareas se
sienten mas

integrados con el producto
final.

En aquellas areas donde sea
posible
hacerlo.

Con la rotacién se conoce
una extensa

gama de actividades y todas
y cada una

de las operaciones.

Humanizar el trato.

Relaciones de respeto entre
el per-

sonal subordinado y el de
las demas

categorias

Este sistema es util para
prevenir y
evitar conflictos y para
eliminar la



3. Condiciones de trabajo
3.1 Lugar limpio y

ordena-
do.

3.2 Adecuacion y condicion

de equipo, suministros y

medios.

3.3 Ambiente atrativo.

Establecer los objetivos del

grupo de trabajo, con los
sobor-
nados.

Medidas de higiene y
seguridad.

Proveer
equipo,instrumentos,
materiales, substancias,
ma-

quinaria etc., que estén en
bue-

nas condiciones de
seguridad

y efectividad

Musica, clima
acondicionado,
colores optimos para el tipo
de trabajo, etc.

Fomentar la cohesion de
grupo.

Informar del estado y
progreso
de la empresa o institucion.

Establecer una autoridad
demo-
cratica.
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frustacion ya que tiene por
objeto

deshacer posibles fuentes
de injus-

ticias. Las gquejas
corriegen defectos

en la administracion

En juntas periddicas con el
personal.

lluminacion, temperatura
y ventila-

lacion adecuadas, ausencia
de humo,

ruido, calor, olores, etc.

Elementos necesarios para
la ejecu-
cion del trabajo.

En juntas periodicas con el
personal

Fomentar la participacién
del grupo

y poner en practica su
opinién, ser

justos, no ostentar
autoridad bus-

car la superacion de los
subordinados

e interesarse en ello.



3.4 Horario

3.5 Facilidades

4. Renuneracion
4.1 Ssatisfaccién e insa-

tistaccioén con la paga.

Consistencia en la
disciplina
y en el orden.

Hacer que se cumplan los
man-
datos.

Valorar el trabajo.
Estimular.

Reconocer y elogiar
Publica-
mente el trabajo.

Regido por las leyes
constitu-
cionales.

Facilidades en la comida,
médica,

de estacionamientos de
vehiculos.

Andlisis y valuacion de
puestos.

Encuesta regional de
salarios
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Utilizar técnicas de
reforzamiento

de conductas, amonestar en
privado,

ordenar hasta que esté
seguro de la

decisi‘on, asegurarse de la
compren-

cion del sobordinado.

Verificar la ejecucién de
las ordenes.

En forma individual

Horario racional que
proteja al
trabajador

Técnicas adminstrativbas
que analiza

y valora las diversas
labores que

tienen un puesto a fin de
asignar la

remunneracién de acuerdo
alas

responsabilidades que
tenga.

Técnica adminstrativa que
investiga

los salarios de diversas
empresas o

instituciones y regiones a
fin de

compararlos con los
establecidos

por la organizacioon
laboral.



4.2 Participacion en las
utilidades.

4.3 Frecuencia de incre-
mentos.

4.4 Compensaciones

5. Progreso

5.1 Por méritos

5.2 Por antiguedad

5.3 Profesional

5.4 Jerarquico

5.5 Econdmico

5.6 Escalafonario

6. Sequridad

6.1 Necesidad de inte-
gridad fisica, conservacion,

seguridad persoanl.

Calificacion del desempenio.

Programas de ascensos
econo-
micos.

Anuales, semestrales, etc.

Evaluacion de méritos.

Sistema por antiguedad

Asistencia a cursos

Promover la competencia
profesional

Establecer niveles
jerarquicos
intermidios

Progamas de ascensos
econd-
micos

Sistema escalafonario.

Promover la higiene y
segu-

ridad industrial con
servicio

médico, formacéutico
instala-

ciones adecuadas. Ymedidas
prventivas de accidentes

y enfermedades.
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Técnica adminstrativa que
se uti-

liza para modir el
desempefio de la

persona en el puesto.

Técnica adminstrativa que
se uti-

liza para medir el
desempeno en el

puesto.

Incrementr el progreso
intelectual
y profesional.

Competencia de tipo
constructivo.

A fin de que al trabajador le
motive
ascendr jerarquicamente.

Al cumplirse estas
condiciones el

trabajador estara libre de
acciden-

tes en el trabajo y de
enfermedades

laborales



6.2 Estabilidad en el

empleo

6.3 Oportunidad de apren-
der un oficio un trabajo,
destreza o profesion.

7. E ;e
y_Directivos

7.1 Identificacion

7.2 Equidad,buen sentido
de los direcitvos, enterés

de la empresa hacia el tra-

Seguro de vida.

Planes de jubilacién.
Cajas de ahorros.

Politicas sanas de despidos

Conocer sus derechos y
obli-
a través de los contratos y

regamentos de la
organizacion
laboral.

Conocer los contratos y
regla-

mentos de la organizacion
laboral.

Ayudas audiovisuales y
peli-
culas de la empresa o insti-

tucion.

A través de las indicaciones
senaladas en los factores
ante-

riores ( Intrinsecos,
mando,

etc.)

Definir los objetivos del
trabajo.

Establecer “"espiritu de
equipo”.

Administracién
equilibrada,

cooperacion y asistencia de
los

directivos a los
trabajadores.
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Al cumplir estas
indicaciones logra-
ran estabilidad en el puesto

y
evitaran rescisiones de
contrato.

Proporcionar dichos
instumentos.

Ayudas especiales
destinadas a favor-

recer la identificacion con
la empresa



bajador individual.

7.3 Estructura y
dimension

de la organizacién, proce-

dimiento y politicas de
la empresa.

8. Belaciones Interper-
sonales

Manejar las fases del

proceso
adminstrativo, planear,
orga-

nizar, integrar, controlar
y dirigir.

Introduccion al puesto.

Congresos, convenciones,
reun-

niniones de trabajo,
Celebra-

cion de los aniversarios, de
la fundacion de la
organizacion

laboral.

Fomsentar las relaciones

de respeto.

Publicaciones internas.

Grupos de Trabajo
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Indispensables para que la
em-

presa o instituci'on
funciones

adecadamente.

Utilizar el "Manual de la
bienvenida"

y ademas dear informacién
sobre

la empresa o institucion,
su historia,

objsetivos, politicas, etc.

Establecer este tipo de
eventos en el

D.F., o en algun lugar
turistico.

Se hara énfasis en est
aspecto entre

todas las categoriias de
personal

existentes en la empresa o
insti-

tucion.

Se establecera una carta
mensual

del Dierctor a su personal
del

tipo de boletin informativo,
ademas

de un periédico o revista
de la

organizacion laboral.

Establecer grupos

de trabajos con temas
cientificos,

profesionales y
ocupacionales

enfocados a mejorar en el
trabajo,



9. Beneficios

9.1 Prestaciones

Prestigio de la organizacion

formal.

Manejo de grupos
informales.

Grupos para intercambiar
ideas sobre arte, historia

politica, etc.

Difusion de actividades.
Dentro

de las cuales quedara
incluidas

las conferencias, mesas
redondas
comunicaciones a la
radio, T.V.

periddicos, cine,etc.

Activades deportivas.

Ayudas audiovixuales y
peliculas
de la empresa o instirucion

Dinamica de grupos

Planes de jubilacién

Seguros de vida y
accidentes.

Politica sana de despido.
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las normas de accién, los
porcedi-
mientos, etc.

Se lograra a través del
inciso

anterior fomentando la
identificacion

y pertenencia a la empresa.

Se establecera amistad, con
los lide-

res de los grupos
informales.

Se establecera amistad con
los li-

deres de los grupos y de
comentara

sobre arte, historia, etc., y
se pro-

movera su creacion

A través de la difusion se
darda in-

formacion al personal y a
las per-

sonas que reciben
beneficios

de la empresa sin ser
trabajadoras

de la misma.

Se incrementaran los
deportes
competitivos y la gimnasia.

Ayudas especiales
destinadas a fa-
vorecer las relaciones
humanas.

Técnica para mejorar las
relacio-
nes humnas.



Vacaciones

Dias feriados por festividad
Despensas familiares
Prpogramas de vivienda

Descuentos en comestibles,
ropa, automoviles

Gratificacion: de fin de ano,
por

puntualidades ,meéritos, etc.

Servico médico.
Productos farmacéuticos

y otros mas.
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3.3.- LA MOTIVACION PARA EL EXITO INDIVIDUAL

Algunas de las formas de participacion y éxito de los
trabajadores de la empresa, se establecen mediante la definicion de
metas y objetivos en la direccion de la empresa para que se incluya
la participacién en todos los niveles de los miembros de Ia
organizacién. Esta planeacion se debe apoyar en la idea de que la
intencién de los sujetos por alcanzar metas y objetivos determina
la direccién de su conducta y el esfuerzo que emplearan en su
ejecucion. Por tanto el esfuerzo se incrementa al dar a los
individuos un punto claro hacia el que dirigir sus energias. Ademas,
si la gente participa en su fijacién, son aceptados con maés facilidad
y conducen a un aumento de calidad y cantidad del rendimiento.
(Luthans y Yuki, 1975 en: Mayor y Tortosa, 1990) . ;

Una de las funciones de los lideres de la organizacion es
motivar a sus miembros. Esta funcion pueden llevarla a cabo por
medio de la gestién las estrategias que la organizacion dispone
para motivar y en base a sus capacidades e iniciativas motivadoras
propias. El liderazgo como elemento motivador es la habilidad del
individuo para estimular y dirigir a los subordinados a ejecutar
tareas especificas consideradas importantes para el lider. Desde
este punto de vista, la motivacion es un aspecto esencial de
liderazgo. Ahora bien, junto a la funcién motivadora, los lideres se
encargan de gestionar y de dirigir el funcionamiento general de la
organizacion (Salanova, Peiré y Hontongas, 1990) . Concibiendo al
liderazgo como una conducta, entonces la investigacion se dirigira a
encontrar las conductas que conviertan a la persona que la ejecuta
en un lider efectivo. Dos son los estilos que se han encontrado mas
frecuentemente:

A) el lider orientado a la tarea (iniciacion de la estructura
centrado en la produccién, etc.) .
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B) lider orientado a la persona (consideracion, centrado en el
empleado, etc.) que incide mas en las relaciones interpersonales y
las necesidades de los subordinados.

Se mantiene que no hay un lider mas efectivo que otro en
todas las ocasiones, sino que la efectividad depende de diversos
elementos motivacionales que se empleen.

Los elementos motivacionales mas
identifica la perspectiva conductista son:

importantes que

RECOMPENSAS ELABORADAS EN EL TRABAJO

CONSUMIBLES

Invitafciones para tomarf
café comidas gratuitas

Canastas de alimentos

Jamones de Pascua

MANIPULABLES

accesorios para escrtorio
Placas conmemorativas

Automévil de la Cia.

Relojes

Pavos de navidad para cenas Trofeos econdmicos

de las familias pagadas por
la compania.

Excursiones de la
Compania.

Fiestas con quesos y vinos,

despues del trabajo.
Fiestas con cerveza.

Anillos y fiestoles
Artefactos y

muebles para el hogar
herra-

mientas de jardineria

Ropas , Privilegios en el
club
Tareas especiales.

BECOMPENSAS NATURALES

SOCIALES

VUSUALES Y AUDITIVAS.

Oficina con ventana
Musica retranmitdas.

Redecoracion del lugar de
trabajo.

Literatura de la Compaiiia.

Oficina privada,
conferencias u
oradores populares.

Debates en el club
literario.
Retroalimentacion sebre el

desempeno.



Dinero

Acciones

Opciones de acciones

Entrada pa el cine

Estampillas de descuentos.
Pdlizas de seguros pagadas.

Entradas par el teatro.

Viajes de vacaciones

Cupones cobrables en las

tiendas locales.

Participacion en las

Saludos amistosos

Reconocimiento informal

Reconocimientoo formal de
las
realizaciones.

Invitaciones a comer o
tomar café

Peticion de segurencias
Peticion de consejos.
Felicitaciones por el
progreso

en el trabajo.
Reconocimiento en el
boletin

de la Compaiiia.

Palmadas en la espalda

Sonrisas Reconocimiento o
alabanzas verbales o no
verbales
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Trabajo con mayor
resposabilidad

Rotacion de trabajo
Salida mas temprano con

paga

Pausas mas largas

Periédo para comer afuera
Permiso con goce de suldo.

Trabajo en un proyecto
personal,
en horas de trabajo.

Uso de las instalaciones o
maquinas
personales.

Emiec de las instalaciones
recrea-
tivas de la compania.

Los elementos motivacionales que identifica la perspectiva

humanista son :

Necesidades fisiologicas : Las necesidades fisiolégicas, se
pueden aislar por que se localizan en forma somatica o sea son

relativamente

independientes de otras motivaciones y del

organismo como un dafio y en muchos casos, se demuestra una base
somatica fundamental de ese impulso. Esto es la fatiga, el sueno, la
hambre, la sed e impulsos sexuales, es decir, todo aquello que se

refiere a lo corporal.
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Al momento que surgen otras necesidades aun mayores que
las fisiologicas, predominan otras y asi sucesivamente.

Necesidad de seguridad: consiste en adquirir ropa,
vivienda y de un ambiente con un patrén predecible tal como la
seguridad en el trabajo, pension y seguro.

_ Necesidades de amor o sociales: ésta incluye la necesidad
de ser querico por los demas ser un miembro deseado y de
pertenecer a un grupo distinto al familiar. Crear relaciones
significativas en el trabajo, llegando a ser un miembro de una buena
posicion de la organizacién, es decir, satisfacer estas necesidades
en la vida del trabajo.

Necesidades de estimacion: de acuerdo al cuarto nivel de
Maslow incluyen la necesidad del respeto propio, la sensacion de
logro y reconocimiento por parte de otros. El deseo de posicién
social y de prestigio es un aspecto importante de la necesidad de
estimaciéon la satisfaccién de necesidades de estimacién propia
conduce a sentimientos de confianza en si mismo, valor, fuerza,
capacidad y adecuacion, de ser util y necesario en el mundo.

Nesidades de autorrealizacion: es la necesidad o el nivel
mas alto, donde el hombre, realiza su propio potencial y llega ser
todo lo que es capaz de ser. Es la piedra angular de las necesidades
de la persona y puede expresarse por si misma en varias formas
diferentes, para algunos empleados, puede convertirse en ser un
obrero toda la vida o hasta llegar a ser el gerente o el director de
una empresa como él lo suponga.
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Otros humanistas comentan que hay una diversidad de
necesidades; las necesidades son influidas en gran parte por las
experiencias previas de la persona; y éstas han sido estudiadas
desde Mayo hasta la actualidad entre éstas se encuentran: (Wexley,
1990).

Necesidad de estima:

-Ser respetado por personas cuya opinidon se considera
valiosa.

-Recibir elogios de compaferos y superiores

-Recibir reconocimientos formal pos sus contribuciones

-Tener alto status y visibilidad en una organizacién o
comunidad.

-Hacer acopio de simbolos de status apropiados

-Ser tratado como una celebridad

Necesidades de independencia:

-Asumir la responsabilidad por la vida propia y el cémo
conducirla.

-Estar fuera de control de figuras autoritarias

-Reducir la dependencia de otros respecto a recursos y
respaldo.

-Trabajo libre de una supervisiéon estrecha o de
restricciones elaboradas.

-Ser su propio jefe

Necesidad de poder:

-Influir sobre las personas para cambiar sus actividades
o conductas.

-Estar en posicion de autoridad y respeto de otras
personas.
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-Obtener control sobre la informacion y recursos.
-Controlar a personas y actividades.

_F'ara entender la motivacion de una persona, es necesario
considerar el marco total de necesidades en relacién con la
situacion de dicha persona en la organizacion, otros elementos
importantes son las relaciones humanas.

El individuo es esencialmente un ser humano, cualquiera que
sea el ambiente en que se encuentra y sus atributos de ser humano
aparecen en cualquier actividad que desarrolla, dentro de una
organizacion.

-El hombre es sobre todo, un ser social que se expresa en
relacién con sus semejantes.

-El grado de eficiencia de la organizacion reside
esencialmente en la capacidad de influir sobre los individuos en sus
motivaciones y sentimientos.

Asimismo, hay que recordar que el trabajador pertenece a un
grupo de trabajo o equipo de trabajo que se tiene que desarrollar
con todos sus objetivos propuestos por la organizacion y
desarrollados por el mismo equipo de trabajo.

En tanto, es importante reconocer el prestigio profesional
que va adquiriendo el individuo a través de diferentes méritos que
ha demostrado el trabajador.

{ =

-
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Asi entonces la administracion contingente de reforzadores
positivos, como tomar en cuenta las necesidades humanas y las
relaciones humanas son puntos clave para el éxito individual y
organizacional.

Hemns podido comprender que las conductas observables son
importantes como también todas aquellas conductas que se
realizan para satisfacer las necesidades de los individuos. Cabe
senalar que la perspectiva humanista y conductista no estan
peleadas sino intentan estudiar al individuo desde distintos
lugares. La perspectiva humanista estudia todas las necesidades del
individuo hasta la autorrealizacién para llegar a ser el mismo: La
perspectiva conductista estudia las conductas observables. Como se
puede observar las perspectivas estdn situadas en distintos
perspectivas pero cada una explica la conducta motivadora desde
donde estan y es valido decir, que los dos puntos de vista son
importantes e indispensables para comprender la motivacion del
individuo. Asi entonces es importante tomar en cuenta los
elementos de ambas perspectivas para desarrollar programas que
incrementen la motivacion en el contexto laboral.

Para esto Bass (1972) nos dice que el grado en que un
empleado se sienta involucrado en su trabajo, y que tan afectado
resulte con su éxito estd relacionado estrechamente con su
satisfaccién con el empleo. La satisfaccion de empleo tiene que ver
con el desempeio, los incentivos, el reconocimiento, las metas y los
objetivos.

También son importantes la claridad de los objetivos, y el
nivel de su aspiraciéon en lo que se refiere al logro de ellos.
Finalmente, el grado de los conflictos que se suscitan entre los
objetivos incluyen en la misma manera que el trabajador se sienta
atraido o influye por una determinada situacion gratificante.
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Si los objetivos son muy claros, nos sentiremos mas
seguros acerca de lo que deseamos y de lo que perseguimos;
comprendemos mejor la direccién en la que avanzamos y porque nos
dirigimos hacia alla. Si comprendemos nuestros objetivos con
claridad, nos sentiremos mas satisfechos con lo que estamos
haciendo, ponemos mayor esfuerzo, prestamos mas atencion y
cuidado de la calidad de nuestro producto y nuestro desempefio es
mejor en general.

La Psicologia industrial desde la perspectiva humanista y
conductista se han interesado por todas las formas de actividad
laboral y tiene por objetivo entender la conducta tanto del ultimo
trabajador a nivel jerarquico como del mas alto dirigente.

Mier (1969) propone que cuando no se puedan alcanzar las
motivaciones reales, una persona aceptarda a menudo substitutivos.
Por ejemplo: el trabajador puede aceptar un aumento de sueldo en
lugar de un ascenso; en este caso, el substitutivo debe tener alguna
relacion con la motivacion real y su efectividad depende de sus
propiedades para satisfacer la necesidad.

Para tal efecto nos daremos cuenta que el trabajador de
nivel jerarquico bajo a medio no tendra problemas con los de nivel
jerarquico alto con la direccién ya que se pueden llegar a un
conciliacion, donde esta conciliacién contenga algunos de los
elementos motivacionales humanistas o conductistas que
satisfagan realmente las necesidades del trabajador.

Asi entonces el dinero, en si mismo, no es un incentivo pero
en nuestra estructura econdémica es un medio de intercambio, que
pueda utilizarse para obtener las motivaciones reales ( Mier,1969 ).

—

c';'

-

)

SAVA



109

Por su parte Hampton, Sumener y Webber (1990) dicen que
aungue todas las necesidades estén satisfechas podemos esperar
con frecuencia, sino es que siempre, que surjan nuestros
descontentos o inquietudes, a menso que el individuo esté
trabajando en el algo adecuado a su cardcter. Un musico debe hacer
musica, un pintor debe pintar, un poeta debe escribir para ser feliz.
Lo que un hombre puede ser, debe ser. A esta necesidad le podemos
llamar autorrealizacion.

Asi entonces hay que sefalar que nuestra propuesta consiste
en que el mundo en que se administra los elementos motivacionales
tienen indudablemente un potencial para explicar una gran cantidad
de variaciones de la conducta en el trabajo.

Fleishman y Bass (1967) sefalan que si se considera que la
satisfaccion en el trabajo es una meta conveniente de las practicas
de la gerencia, entonces pueden tomarse las medidas necesarias
para dar lugar a la satisfacciéon de los empleados como uno de los
criterios y normas que sirvan para evaluar el éxito de las practicas
y politicas de la empresa. Estas politicas pueden incluir la
aplicacién del trabajo, el entrenamiento de los supervisores en las
relaciones humanas, la gerencia participativa, la toma de
decisiones en grupos y los programas motivacionales.

Cabe sefnalar que la importancia de motivar al individuo se
presenta por el hecho de aumentar la productividad en la industria,
segun los intereses organizacionales.

Independientemente de la perspectiva del analisis que se
sefnale es importante considerar que la productividad individual es
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Cabe senalar que la importancia de motivar al individuo se
presenta por el hecho de aumentar la productividad en la industria,
segun los intereses organizacionales.

Independientemente de la perspectiva del analisis que se
sefale es importante considerar que la productividad individual es
uno de los determinantes de la productividad organizacional. Por
otra parte, se encuentra implicitos dos aspectos o dimensiones
como valorativos, una de caracter cualitativo que permite juzgar
como bueno, apropiado, conveniente o satisfactorio a un nivel de
productividad. Esta dimensidn se define por la importancia y
significado que las personas le asignan subjetivamente a un grado
de rendimiento individual o empresarial (Castafieda, 1991).

Sin embargo, para algunos, la prueba final del éxito de una
organizacién es su habilidad para crear suficientes valores que
compensen las cargas impuestas a quienes contribuyen con
recursos. Cada uno de los participantes en su esfuerzo motivado
esta comprometido en una actividad cooperativa que tiene como
objetivo lograr satisfacciones personales de tipo econdmico y no
econdmico. Si tales satisfacciones no son suficients el individuo
no podra aceptar las responsabilidades que la organizacion le ha
impuesto ( Henry, 1978).

Una organizaciéon no podra sobrevivir si no satisface los
motivos persor-ales de quienes contribuyen con sus recursos.

" Los elementos motivacionales identificados desde Ila
perspectiva conductistas y humanistas son: tendencias a sefalar la
importancia de que estas son suficientes para satisfacer los
motivos personales de todos los participantes.
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La perspectiva conductual se ha preocupado por estudiar las
conductas de los individuos, sefialando que es necesario el uso de
reforzadores positivos para predecir y entender las conductas de
los trabajadores, asi entonces habra un trato mas humano a los
trabajadores y una empresa sera mas rentable. Pero por su parte la
gran preocupacion de los humanistas es " el ser humano primero "
para que rinda un mejor trabajo y alcance a ser todo lo que tiene
que ser, él mismo.

Cabe senalar que ambas perspectivas denotan la
importancia de la persona para el desarrollo industrial de la
organizacion.

Asi pues, podemos terminar nuestra exposicion sobre la
motivacion del trabajador, con una nota de esperanza, con fe en la
probabilidad de que al fin de cuentas, los mejores elementos de la
motivacion son aquellos que la perspectiva conductual y
humanistas abordaran, por que son los que la misma gente busca,
bajo diferentes condiciones, formas, circunstancias, culturas, etc.
La finalidad es que cada cual encuentre su motivacion real y
objetiva parz su crecimiento individual e industrial que
légicamente repercutird en un pais que aun tiene esperanzas por
desarrollarse.";



CONCLUSIONES

La Psicologia en el campo laboral es un rompecabezas y una
pieza fundamental de éste, es la motivacién. Porque podemos
concluir con base en nuestro objetivo que el estudio de la
motivaciéon bajc la perspectiva conductista y humanista aportan
valiosos elementos tales como los siguientes :

a ) El entendimiento de las consecuencias contingentes tales como
uso de los reforzadores positivos, recompensas y la extincion. Para
incrementar la motivacion.

b ) La consideracién de la importancia de la satisfaccion de las
necesidades fisiolégicas, de seguridad de amor, de reconocimiento
de autoestima y autorrealizaciéon. Ademas el valor humano que tiene
el trabajador y su instituible lugar que ocupa en la organizacion.

Todos los elementos humanistas y conductistas, son
importantes, por el simple hecho de que el trabajador realiza
conductas que se puede ver, las cuales tienen una consecuencia, al
mismo tiempo que la perspectiva humanista senala que el
trabajador también tiene necesidades de acuerdo a su historia

Ambas perspectivas se han preocupado por el desarrollo de
la industria, asimismo como el desarrollo y trato humano del
trabajador.

Hemos podido considerar que ni la Psicologia humanista ni
la conductual estan equivocadas como ha sido costumbre de algunos
autores, que :10 asumen su posicion cientifica o que critican los
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conocimientos practicos, etc; comentarios que mas, que
aportaciones o sustentos valiosos son soélo la ignorancia de puntos
cientificos con respecto a cada perspectiva.

Desde el punto de vista ético, cualquier perspectiva de la
Psicologia hoy dia cuenta con bases cientificas, y estas
perspectivas tedricas son muestras, de ello aunque hasta que no se
utilizan; no se puede decir que sean antiéticas si no que su mala
utilizacion es contraria a la ética .

Los humanistas comentan que si el gerente trata al
trabajador como ser humano no es que caiga en " blanduras *, ni
tampoco que =zl trabajador abuse de ello. Si el gerente trata al
trabajador como ser humano, permitiéndole a los empleados que
participen en la direccion de su propio trabajo, no caerdan en
desanimo, ya que si esto ocurre el resultado sera trabajar en un
ambiente deshumanizador, es decir, aburridos y aislados. Tratar al
trabajador como ser humano es tratar de un modo mas efectivo a
la gente.

Complementando el trato a los trabajadores los
conductistas comentan que, el uso de reforzadores positivos es una
técnica mas eficiente y efectiva para comprender las conductas de
los trabajadores pueden servir verdaderamente para realizar la
libertad de hombre (Luthans y Kreitner, 1988).

Como se puede senalar a lo largo de la presente exposicion,
tanto la perspectiva humanista como conductista aportan elementos
indispensables para el desarrollo de la organizaciéon (en su
productividad) como el desarrollo del trabajador (en cubrir sus
necesidades).
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Los elementos motivacionales humanistas y conductistaas
en Meéxico han tenido una gran relevancia dentro de las
organizaciones, sin embargo han tenido poca difusion quiza debido a
la administracion de Recursos Humanos tan diversos y a la vez tan
pobres, si bien es cierto que no podemos olvidar nuestro desarrollo
historico, politico, econémico, social e industrial que se ha venido
dando bajo :a influencia de otros paises ajenos a la problematica
que se tiene eir nuestro pais.

\ Rios y Paniagua (1990) dicen, que el desarrollo industrial en
México es un fendmeno cultural como muchos otros, ajenos
realmente a la estructura y a las necesidades mismas de pais.

Se introducen artificialmente metodologias técnicas,
herramientas entre muchos otros elementos, para cumplir con sus
propios objetivos y con grandes empresas multinacionales que
actuan en paises como el nuestro, y sin embargo, no dedican ni un
sélo renglén de anélisis al desarrollo de técnicas y herramientas
administrativas adecuadas a las organizaciones nacionales, que
tienen caracteristicas y problemas muy diferentes a las de las
grandes empresas que han desarrollado a paises industrializados.

La perspectiva humanista y conductista se ha desarrollado
en base a sus conocimientos en investigaciones tedricas y practicas
en otros paises ajenos a México, sin embargo en Meéxico podemos
estudiar y aplicar estas perspectivas que nos aporten elementos
motivacionales ubicandonos en nuestro contexto.

Los Psicologos en México tienen la posibilidad de sustentar
sus propias bases cientificas en un contexto mexicano, por eso se
propone que se desarrollen técnicas y herramientas sustentadas en
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investigaciones tedricas y experimentales que estudien Ia
motivacion bajo la perspectiva humanistas y conductista; a la vez
que se desarrollen programas de motivacién para el trabajador bajo
las dos perspectivas con los elementos que se rescataron en el
presente trabajo. El uso de la motivacion ayudaria al desarrollo de
la empresa a nivel de produccion, en el crecimiento de los
empleados, en incrementar la motivacion de éstos para realizar su
trabajo, asi como disminuir mds las posibilidades de rotacién de
personal, ausentismo, entre otras problemas administrativos.

El uso de elementos motivacionales bajo la perspectiva
humanista y conductista puede constituirse en uno de los pilares
fundamentales para el desarrollo del trabajador mexicano a todos
los niveles jerarquicos entendiendo su compromiso para si mismo y
el compromiso social para apoyar la productividad de la empresa y
crecimiento de su pais.
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