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¢Qué hay en la naturaleza del ser humano que lo motiva a trabajar y

sentirse satisfecho en una organizacion?



Identificar los factores motivacionales que permiten la satisfaccion del

trabajador asi como una mejor conduccion y relacién obrero patronal.



Resaltar la importancia de la Motivacion como hemramienta para la

conduccién de grupos.



Si los trabajadores se sienten satisfechos en la realizacion de su trabajo

entonces existira una mejor conduccion y relacion obrero patronal.



¢ Qué hace que la gente trabaje?, ; Qué necesidades y qué motivaciones
son las que animan a frabajar?, ;Qué tan importante es el dinero en la
Motivacion?, ; Qué tan parecida es la Motivacién de unas personas con respecto

- alade otra?, ;A qué clase de incentivos responden los trabajadores si uno
quiere aumentar su productividad?, ; Por qué hay gente tan altamente motivada
mientras que ofros no tienen Motivacion o sencillamente dedican toda su
energia y creatividad a limitar a la organizacion?. Estas y méas preguntas nos
hemos hecho en innumerables ocasiones y existen una gran cantidad de teorias
sobre la Motivacion que tratan de explicar la conducta de la gente en una
organizacion, pero cada vez que se trata de generalizar se encuentran
fendmenos diferentes que parecen contradecir dichas propuestas.

De forma tal que surge una gran interrogante ;Qué es lo que hay en fa
naturaleza de los seres humanos que ios hace comportarse en forma
determinada?. La respuesta es compleja y tal vez no sea Gnica ya que los seres
humanos son diferentes entre si.

El aprendizaje sucede solo cuando el estudiante esta motivado pero en 6!
campo laboral la Motivacion de los empleados en la industria, es uno de los
aspectos mas importantes. Por ello la Psicologia Industrial se ha enfrentado a
uno de los méas grandes problemas el de desarroliar un concepto de la



naturaleza humana que ofrezca al dirigente empresarial alguna informacion
clave sobre como reclutar, seleccionar y manejar a la gente para obtener no
s6lo productividad para ia organizacién sino la satisfaccion del empleado y
desaparecer la actual confrontacion Empleado Vs Patrén, se necesita un
cambio culturat.

La Motivacion es un factor muy importante en cualquier organizacion
sobre todo en aquellas que aplican la Administracion por Objetivos, ya que el
fogro de resultados se basa en el compromiso de todos los miembros y para eflo
se requiere de la Motivacion de los mismos. Por lo tanto, el estudio de este tema
no solo es responsabilidlad de los Psicologos sino también de los
Administradores. El Administrador debera estar consciente de la necesidad de
gstablecer sistemas que vayan de acuerdo a nuestra realidad y al hacer esto,
debera tomar en cuenta que la Motivacién es un factor determinante en el
establecimiento de dichos sistemas.

Todo individuo posee una personalidad;, toda empresa posee una
estructura; todo pais, una economia, para poder entender las motivaciones en
todos estos casos, es importante desarrollar un campo de investigacion
motivacional. Recuérdese que la Motivacion es muy compleja y comprende
factores tanto biologicos, psicologicos y sociales, porgue el ser humano es un
ser biopsicosocial.



El desarrollo de la tesis contiene bases fundamentales acerca de ia
Motivacion, la importancia en funcion de la naturaleza humana, la variacion de la
conducta, la frustracion, el conflicto y su relacion con la Motivacion, las teorias
motivacionales, asi como algunas pruebas psicométricas como herramienta
para conocer los motivos del individuo para finalmente comprobar cual es la
teoria que mejor se aplicaria a una organizacion mexicana y buscar la mejor

relacion obrero patronal y no la rivalidad.



ANTECEDENTES
DE LA MOTIVACION

EN EL TRABAJO




Capitulo 1, Antecedantes de Ia Motivacitn en el Trabajo.

Capitulo 1. Antecedentes de la Motivacion en el Trabajo

El hombre siempre se ha interrogado sobre los motivos que guian su accion.
Los filésofos de la antigiiedad encontraron diversas respuestas:

a) Platon “veia al hombre como un ser activo y racionai, con libertad de hacer
lo que quisiera™, por io cudl no identifica conceptos motivacionales en fa filosofia del
hombre.

b) Deméerite “enseiio que la humanidad perseguia la felicidad, la cual
significaba un estado interno del hombre; no debia basarse en cosas materiales ¢
externas al hombre ya que éstas son caducas mientras que las del interior nadie puede
quitarsela".2 El aseguraba que el hombre buscaba obtener la mayor cantidad de placer.

¢) Epicuro pensd que “el hombre persigue placer pero que se debian buscar
placeres mentales mas que los fisicos. Decia que hay una cadena de causalidad que
va de los atomos del alma a los atomos de! cuerpo, pero que los atomos del alma
tienen la capacidad de "moverse” ligeramente cuando actua la voluntad, de manera
que se dirigen a un fin deseado”®

d) Spinoza flegé a la conclusion de que la “conservacién de la propia vida es

el motor principal que mueve al hombre™.*

1 Bolles C., Roberl. Tectia de la Motivacian, p. 32
234 Asias Galicia, Fernsndo  Administracon de Recursos Humanos, p 61,



e) Descartes pensd que el instinfo era el origen natural de los motivos que

tenian importancia biologica, “considerando al instinto como un don de Dios normal y
natural que guia al hombre a satisfacer sus apetitos y se organiza de manera que la
conducta resulte adaptable”®

f) Para Nietzche “la causa principal de !a accién humana es el deseo de
poder’®

g) Thomas Hobbes fas causas principales que motivan al organismo son la
bisqueda de placer y la evitacibén de! dolor. “Afirmaba que las acciones del hombre
estaban determinadas por su conotimiento acerca de la manera de conseguir sus fines
y por su conocimiento del placer que resultaria de sus acciones”.”

h) John Locke “lo que impuisa al hombre a |a accion es la voluntad y esta
determinada por alguna “inquietud” es decir, un deseo".®

iy Hutcheson decia que “en los hombres hay dos motivos fundamentales : El del
egoismo que busca placer para si, y €l del aftruismo que busca placer para los
demas”®

j} Para otros fildsofos, “el amor constituye el motor que mueve a los

hombres”,'®

5 Bolles C., Robenl. op. cit., p. 37.

6 y 7 Ibidem pp. 37-39.

8 bidem p. 40.

9 idem p. 41.

10 Arigs Galicia, Fernando. op. cit,, p. 61.



Capitulo 1. Antecedentes de ia Motivacitn en &) Trabajo.

En lo que se refiere a la Motivacién en la industria, se idenfifican diferentes
etapas:

“Antes de la Revolucion Industrial nadie se ocupd de manera sistemética de los
problemas de la Motivacion de los empleados. Las unidades de produccion eran
pequenas y las técnicas de produccién sencillas. El dia de trabajo era largo, pero fos
movimientos eran relajados y faciles y las cuestiones acerca de la utilizacion de los
esfuerzos humanos o la Motivacion para trabajar no eran significativos”.”

Con el impacto de la Revolucién Industrial, a inversion de capital se elevd baio
las innovaciones en el mercadeo satisfaciendo tanto la demanda del consumidor y
ampliaria. Los propietarios presionaron cada vez mas para aumentar la productividad y
otorgandole mayor importancia los problemas de eficiencia y Motivacion se volvieron
importantes. Et principal exponente de éstas ideas fue Frederick Taylor, el padre de la
administracion cientifica:

1) Consideré al trabajador como ofro elemento del proceso de produccion

2) Desarroll6 sistemas de tiempo y andlisis de métodos por medio de los cuales
cada empleado fue “estandarizado”.

3) Introdujo sistemas de incentivos de sueldos por lo tanto los trabajadores

recibian ingresos adicionales por aumentar la produccién. Supuso que los empleados

11 Dunette D., Marvin. Psicologia industrial, p. 146,



estaban motivados uniformemente por e/ deseo de dinero.

“Ei incremento de la produccion y la administracion cientifica fue considerado
por algunos como la panacea industrial por ofra parte los propietarios estaban
dispuestos a pagar por el incremento de la produccion solamente hasta un cierto punto
y si éste era rebasado, seria la sefal para reestudiar los estandars de produccion y fijar
nuevos y mas conservadores pagos de incentivo”.

Los empleados aprendieron que era inseguro producir por arriba de cierto nivel
y si la demanda de! mercado era menor podria conducir a despidos temporales y las
verdaderas complejidades de la Motivacion humana empezaron a surgir, por lo cual
la administracion cientifica llegé a tener un nimero creciente de fracasos.

Uno de esos fracasos ocumid en una fabrica textil de Filadelfia abrumada por
el antagonismo de los empleados y la excesiva rotacion del trabajador. Por lo que
llamaron al soci6logo Elton Mayo, pensé que las dificultades surgian de la monotonia
del trabajo y sugirié que se permitiera a ios trabajadores tomar periodos de descanso
formulados por ellos. Al aplicar dicha sugerencia se dio una clara disminucion en la
rotacién acompafiado por un incremento de productividad.

“Mas tarde realizd otro estudio en la Western Electric Company, en Hawthome,

Mayo tratdé de descubrir cuales podian ser las necesidades que motivan al trabajador

12 Ibidem p. 147.



en su trabajo. Para su estudio pidié a un grupo de seis empleados que trabajaran en
un salén experimental de produccion lo que permitia la observacion y medicion de las
condiciones de trabajo (tales como periodos de descanso, la duracion del dia de
trabajo, etc.). Pronto se vio que la productividad de! grupo experimental de frabajo
subia con independencia de las variables experimentales que se manipulaban. Al
aislar unos pocos trabajadores el Grupo de Mayo les dio una especie de élite y ademas

ei control de su propio dia de trabajo, su moral subié y con ella la produccién. De esta

manera, se inicio el movimiento de refaciones humanas en la industria”."®

Mayo interpretd los resultados en términos de la necesidad peculiarmente
humana de pertenecer y ser considerado como miembro significativo de un grupo.
Sin embargo, ubico solo un motivo humano pero una investigacion subsecuente ha
tratado mas sistematicamente otros motivos como la seguridad, afiliacion, estimacion y
logro.

“Durante la gran depresion de 1929 causada por la quiebra del mercado, las
condiciones econdémicas no hicieron posible a la mayoria de los patronos garantizar a
sus trabajadores la segwidad de sus trabajos. En contraste, el medio industrial actual

se caracteriza por los planes dirigidos a lograr la seguridad de los empleados

!I14

{pensiones, hospitalizacion y seguros ). Pero no todos los seres humanos se ven

13 hidem p. 148,
14 Ibidern p. 151.



influidos por ese factor, y debe recordarse que los motivos humanos son posiblemente
dinamicos y no fijos.

“El deseo de a gente de establecer y mantener contactos interpersonales es un
fuerte impulso que casi todos presentan alguna vez. Otros investigadores como
Schachter sugiere que una razén importante de que la gente se reina es compartir
sus opiniones con individuos de pensamiento similar y que las tendencias afiiiativas

surgen en parte, por un fuerte deseo de calmar la ansiedad al platicar de lo que sucede

o compartir las preocupaciones o creencias de uno con ofras personas”.”

White en 1959 demuestra fa existencia de un “motivo de competencia” y
aplicado a la conducta industrial es evidente un alto sentido del valor personal y de la
competencia a menudo serd (fii en trabajos que exigen poca habilidad y
conocimientos. “Asi cuando un empleado esté motivado por el deseo de demostrar
su capacidad y su rabajo no le permite hacerlo, puede legar a responder con apatia
y tratard de mostrar su competencia en ofras situaciones, por ejemplo,
entretenimientos. Al igual, que el sentido de competencia o de valor personal no es
medible en forma absoluta” '

McClelland y sus colegas (Atkinson, Clark y Lowell) “dedicaron mas de una

década al estudio delo gue llamaron “motivo de logro®. Dicho aspecto es variable de

15 fhidem p. 152.
1§ thidem p. 156,
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Capitulo 1. Antecedentes de la Mofivaci
una persona a otra, lo que para una persona constituye logro para una persona
puede carecer de significado para otra. La eleccidn de lo que constituye logro para un

individuo depende al menos de la probabilidad de que sea capaz de realizar la tarea

deseada”.”

Por medio de entrevistas a empleados Herzberg, Mausner y Snyderman
conocieron mucho de los aspectos de los aspectos de trabajo que difieren en
satisfaccion e insatisfaccion. “Herzberg y sus colegas usaron el método de incidentes
pararecoger historias de los empleados acerca de situaciones de trabajo que habian
sido excepcionalmente satisfactorias e insatisfactorias”.”® En caso de ser validos los
“hallazgos de Herzberg tiene implicaciones importantes para el psiclogo industrial, no
solamente para sefeccionar a los empleados que presenten diferentes preferencias
motivacionales, sino también para estructurar los trabajos y los medios de trabajo de

modo que proporcionen mayor estimulacion motivacional en el medio industrial”.

17 ibidem p. 157.
18 bidam p. 165,
14 lbidem p. 169,

11
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Capitulo 2 Generalidadas sobire la Motivacion.

(Capitulo 2. Generalidades sobre la Motivacion|

2.1 Definicion de Motivacion.

La palabra Motivacion provine del “latin motivus, de movere: que significa

mover, fundamento, mévil".!

2.2 Conceptos de Motivacion,

Atkinson : El término de Motivacion *se refiere a la activacion de una tendencia

a actuar para producir uno o mas efectos”.?

Bemard Breison y Gary A. . La Motivacién “son todas aquellas condiciones de
lucha intema descritas como deseos, anhelos, impulses, etc., es un estado interior de

accién o movimiento™.

Donald B. Lindsley : La Motivacion “es la combinacion de fuerzas que dirigen

inicialmente y que sostiene el comportamiento hacia una meta™.*

1 Conipio Pévez, Farmandc. DmnamEmdégwdoiaLmEq:mdap.’iﬂ
2 Cofter N., C. ¥ Appley M., H.. Psicologia de la Motivacion, p. 20
3y 4 Byars L., Lloyd. Administacion de Recursos Humanos, p. 213

13



Capitulo-2. ‘Generalic

Duran P. Affonso : “Es aquelio que nos mueve actuar”.’

Gardner Murphy : considera a la Motivacion es “el nombre general que se da a

los actos de un organismo que estén, en parte determinados por su propia naturaleza o

por su estructura intema”.?

Fremont E. Kast : “es todo aquello que impulsa a la persona a actuar de
determinada forma o, por lo menos, que dé origen a una propensién, a un

comportamiento especifico”. 7

P. T. Young : “La Motivacion es el proceso para despertar 1a accion, sostener la

actividad en progreso y reguiar el patrén de actvidad".?

Smith : Motivacién “es un proceso interno que influye en la direccion,

persistencia y vigor de la conducta dirigida o propositiva a una meta”?

5 Dnréin P, Alforso. Psicologia de s Publicided y de 1 Vents, p. 35,
6 Coffer C., N. y Appley M. H. op. cit, p.20.

7 Chiaverain, Idatberto. Administracion del Recursos Humanos, p. 57.
8 Coffer G, N.y Appley M., H. op. cit, p.20.

9 Smith E., Ronakd y Sarason R, Barbara. Psicologia, p.343.
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2.3 Acepciones de la Motivacién.
2.3.1 Acepcion Biolbgica.
Desde este punto de vista, la Motivacion del ser humano se reduce a los

factores que mueven al ser humano “para satisfacer sus necesidades primarias que

algunas de ellas tienen un origen evidentemente biolégico”.”°

2.3.2 Acepcion Conductual.

Los conductistas “le restan importancia a los impulsos bioldgicos como el de
hambre, ya que algunas necesidades biolégicas primarias son innatas, su
manifestacion se modifica en forma importante mediante e! aprendizaje”.""

En el enfoque conductual, la Motivacién es considerada “como estimuios que

sirven de reforzadores, facilitan el aprendizaje y su ejecucion”.

2.3.3 Acepcibn Cognoscitiva.
‘El enfoque cognoscitivo pone de relieve el papel del pensamiento,
anticipacion, imaginacion de eventos futuros y otros procesos mentales que repercuten

en la conducta intencional. De acuerdo con esto, la Motivacién depende de Ia fuerza de

10 bbidem p. 343
11 thidem pp. 343-345
12 Ibidem pp. 343-345.
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Capitulo 2. Generalidades sobre a Motivacion.

ia expectativa de que ciertas acciones llevan a la meta y del valor que ésta tiene para

el individuo™."®

2.3.4 Acepcion Psicodindmica.

“La Motivacion representa la esencia de la perspectiva psicodinamica, algunos
de los puntos centrates son los deseos y conflictos inconscientes” ™

“El enfoque psicodinamico considera que las actividades del ser humano son
consideradas como praducto de conflictos entre los motivos inconscientes que luchan

por liberarse, y las defensas con que el individuo trata de conservar esos impulsos que

son incompatibles”.

2.3.5 Acepcion Humanistica.

*Los tebricos de la comiente humanistica consideran a la Motivacion como una
suma preocupacion por el sentido supremo de la vida humana y de ia lucha del
individuo para lograr la autorrealizacion, llevando la Motivacion més alia de los motivos
biologicos y sociales. Uno de los teoricos de mayor influencia de esta tendencia es

Abraham Maslow",®

13y 14 thidem pp. 343 - 345,
15 Ibidem pp. 345-347.
16 |bidem pp. 345-347.

16



Capitulo 2. Generalidades sobre fa Motivacion.

2.4 Diferencia entre Impulso, Motivo y Estimulo.
Definiciones etimolbgicas:
Impuiso.- proviene de dos raices: “del latin in; que significa contra o hacia y de

pellere que significa empujar. De acuerdo con la etimologia

podriamos decir que un impulso es empujar hacia o empujar contra”."

Motivo.- *proviene del latin motivus que significa mover”."

Estimulo .- *proviene del latin stimulus que significa estimulo, aguijon,

acicate”."

Conceptos:
Impulso.- “Fuerza interior que lleva a las personas a actuar de cierta forma"
Motivo.- “Causa o razon que lleva a actuar de cierta manera” 2!
Estimulo .- “Incitacion para obrar, aguijon, acicate”.
De forma tal que no existen diferencias en estos conceptos, tanto Impulso,

Motivo y Estimulo representan factores que mueven a los seres humanos a actuar ya

que el vocabulario de la Motivacion es muy extenso.

17 Camiplo Pérez, Femando. op. cit, p. 241,

18 Didem p. 313

19 lbidem p. 185.

20 Garzia Petayo, Raman. Diccionario Enciclopedion Lerousse, p. 325,
2 bidemp. 428.

22 lbidem p. 241.
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2.5 Clasificacibn de los Motivos.

Muchos psicélogos distinguen 2 tipos o clases de Motivos: Los biosociales y los
psicosociales.

a) Motivos biosociales.

Los Motivos biosociales “se originan en las necesidades biologicas y los
procesos de autoregulacion del organismo. Son innatos porque estan presentes en el
momento del nacimiento, aunque muchos son modificados por influencias sociales al
desarrollarse €l individuo, por tal razon se les considera biosocial”.Z Ejemplos de este
tipo de Motivos: Es el hambre, la sed, los impulsos sociales, el acto de mamar, la
regulacion de la temperatura, el ciclo actividad-suefio, la evitacion del dolor, la
respiracion..

b) Motivos psicosociales.

“La mayoria de ellos son adquiridos en el curso del desarrollo de una cultura
determinada, se forman con respecto a relaciones interpersonales, los valores sociales
ya establecidos, las normas o las instituciones. Los deseos de progreso o de ascenso,
la situacion y los salarios mas elevados son motivos psicosociales. Este tipo de

Motivos no tienen una base en el funcionamiento organico del cuerpo y son aprendidos

en el proceso de interaccion con otros seres humanos en una cultura determinada”.?*

23 Whitgker O., James. Psicologia, pp. 421-422.
24 |bidem p. 446.
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2.6 Factores Motivacionales.
a) Instinto. “Es el modo de reaccionar organizado y relativamente complejo,
caracteristico de una especie determinada, es un mecanismo adoptado por la especie

a través de la evolucion, a fin de enfrentarse con éxito a un problema de supervivencia

que le marca el ambiente” 2

b) Homeostasis. “Es un estado uniforme, constante, hacia el gue tendemos
siempre y que pudiera denominarse “ideal”. Los psicologos lo han considerado como
un factor valioso de ia Motivacion™ ®

¢) Motivacién adquirida. “Algunos tipos de conducta son totalmente
aprendidos, la cultura va moldeando nuestro comportamiento y creando nuestras
necesidades y una nueva forma de responder ante ellas. Ejemplo : En nuestra cultura
es importante usar el cuchillo, el tenedor, las servilietas, hay que sentarse de cierta
manera, efc., para satisfacer una urgencia de alimento pero de ninguna forma nos
sentamos a comer con los dedos cuando vamos a un restaurante muy lujoso”.

d) Motivacién hacia el trabajo. “En las empresas es muy comin escuchar
‘hay que motivar al personal para que frabaje mas", generalmente se emplea el

término como sinonimo de induccion. El individuo en su trabajo desarrolla un esfuerzo

25 Arizs Galicia, Femande. Administracion de Recurses Humanos, p. 61
26 lbidem p. 63.
27 hidem pp. 65-69.
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Capitufo 2 Generalidades sobre la Motivacion:

que se finca en la personalidad pero condicionado en parte por su ambiente cultural y
en parte por la organizacion. Por ejemplo: Un obrero puede estar motivado para
alcanzar una produccion elevada, pero si sus companeros de trabajo o presionan para
que no fo hagan, o si los procedimientos de ta organizacion fallaron y no tiene materia
prima, entonces no lograra esa elevada produccion. Si trabaja a un ritmo impuesto por
la linea de montaje su Motivacion elevada no le servira de nada.

Por lo tanto, el esfuerzo tiene por objeto'alcanzar dos tipos de objetivos: Los
del individuo y los de la organizacion. Entre mas cercanos estan unos de otros, tanto
mas serd el esfuerzo puesto en juego y llevara a premios. Entre méas separados,

menos se beneficiard la organizacién con ese esfuerzo”.

28 Ibidem pp. 65-69,
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Capitilo 3. LaNaturaleza Humana y su importancia en ia Motivacion,

[Ea Naturaleza Humania y su importancia en la Motivacion

3.1 La Variacién en la Conducta Humana y la Motivacion.

¢ Por qué es tan dificil determinar la “esencia” de la natTJra!eza humana?, es
una pregunta que en varias ocasiones nos hemos hecho, por lo cual en el presente
capitulo revisaremos las diferentes perspectivas que histéricamente han surgido al

respecto, para poder explicar la variacion se observa la conducta humana,

3.1.1 Falacia Biolégica.

“Algunos consideran que la conducta esta determinada soélo parcialmente por el
tipo de necesidad o de Mofivacién que tenemos como miembros de una especie
biolégica. Sin embargo, aunque los seres humanos puedan empezar con tendencias
biologicas y genéticas muy similares, desarrollan patrones diferentes de necesidades,
motivaciones, talentos, actitudes y valores que reflejan el tipo de crianza en particular y
la situacion sociocultura! en la que se encuentra. En otras palabras, nuestras
motivaciones y necesidades estan determinadas principalmente por la forma como
percibimos la situacion en la que nos encontramos y esa percepcion esta, a su vez,

grandemente determinada por lo que ya se ha aprendido”.'

1 Schein H,, Edgar. Psicologia de la Organizacion, p. 38,
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ancia en fa Motivacion;

Se considera como “falacia el tratar de encontrar la “naturaleza humana” en
nuestro origen bioldgico, sino que existen pruebas de que los determinantes mas
importantes de la conducta humana son situacionales y estén relacionados con un rol.
Por ejemplo, una persona sumamente honrada puede robarle a la compafiia en caso

de enfermedad grave en su casa" 2

3.1.2 Tipos de Necesidades.

Otra perspectiva considera que el hombre se ve motivado por las diferentes
necesidades que debe atender. Pero éstas han sido clasificadas de varias maneras,
una de ias mas sencillas es:

1) Necesidades primarias o fisiolégicas basicas. “Brotan de la fisiologia
basica de la vida, son importantes para sobrevivir y preservar la especie, incluyendo el
alimento, agua, sexo, suefio y una temperatura mas o menos confortable”

2) Necesidades secundarias o sociales y psicolégicas. “Son mas vagas
porque representan necesidades de la mente y el espiritu mas que el cuerpo, muchas
de éstas necesidades se desarrollan a medida que se madura, varian entre la gente
mas que las primarias, estan a menudo ocultas de modo que la persona no puede

reconocerlas”.*

2 bidemp. 38
1y 4 Davis, Keith. El Comportamisnts Humano #n el Trabajo, pp. 47-48.
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Capitulo 3. La Naturaleza Humana'y su importancia en la Motivacion,

En resumen, “las caracteristicas de las necesidades secundarias son:

£3  Estén firmemente condicionadas por la experiencia.

£ Varian de tipo e intensidad segun las personas.

£3  Estan sujetas a cambios dentro de cualquier individuo.

€3 Trabajan en grupos mas que en forma solitaria.

&3 Con frecuencia quedan ocultas y no se reconocen en forma consciente.
£3  Son sentimientos vagos, no necesidades especificas.

&3 Influyen en la conducta”’

3.1.3 Perspectiva Socioldgica o Situacional,

*Algunas de las respuestas humanas mas previsibles se observan en la
interaccion entre una persona con ofra y alguna de ias motivaciones humanas mas
duraderas que se derivan de los encuentros inmediatos que se dan entre esas mismas
personas”.

“Los sociblogos tienen un concepto lamado *la definicion de la situacién”, que
quiere decir que los seres humanos siempre estan funcionando en algin tipo de
situacion cuyo significado esta definido por percepciones colectivas, por los supuestos

y expectativas que se tienen sobre esa situacion. Si queremos entender lo que una

5 Ibidam p. 49.
6 Schain K., Edgar. op. it , pp. 3940
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Capituio 3. La Naturaleza Humana y.su Importancia en fa Motivacion.

persona hace en una determinada situacion y el por qué lo hace, tenemos que
entender como define ella esa situacion™.’

*Las motivaciones estan ligadas a situaciones muy particulares y no podemos
asumir que la misma Motivacion se pueda generalizar en todo momento y en cada una
de las situaciones. El orgullo y la dignidad son dos sentimientos muy fuertes y el deseo
que uno tiene de mantener su dignidad ¢ de no perder el respeto ante los demés
puede ser un motivador mas poderoso que cualquiera de los que tipicamente
encontramos en las listas que nos ofrecen los Psicologos de la personalidad, por lo

tanto, es importante estudiar ias normas y valores de la gente”.?

3.1.4 Perspectiva de Desarrolio.

“Esta perspectiva es simplemente una extension de la sociologica - situacional
que nos previene sobre el hecho de que las necesidades, Ias motivaciones, los valores
y las normas cambian con la evolucién de la sociedad, con el crecimiento y desarrolio
de las organizaciones y del individuo. Uno de los grandes problemas que se
encuentran al estudiar cientificamente el comportamiento humano, es que no se puede
faciimente distinguir entre los factores que permanecen estables y aquellos que tienen

mas posibilidad de cambiar y crecer.

7 Ibidem pp. 39-40.
8 Ibidem pp. 39-41.
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El dirigente de una organizacidén debe permanecer aleta a este tipo de
cambios y no predicar fas decisiones de la teoria motivacional que se supone se
aplican a los que estan en una determinada edad o en un determinado grupo

cuttural”®

3.1.5 Perspectiva Organizacional,

“Uno de los factores situacionales que mas determinan los patrones de
Motivacion es el confexio organizacional de la conducta, Factores tales como el
tratamiento que nos da la organizacidon para la que trabajamos o a la cual
pertenecemos, el tipo de normas y valores gue operan en ellas, los tipos de autoridad y
del ejercicio del poder, todos afectan nuestras acciones y el tipo de Motivacién que nos
hace funcionar”.

Etzioni ofrece una tipologia bastante Gtil de las relaciones entre individuo y
organizacion, dasificandolas de acuerdo a dos criterios:

1) “El tipo de poder o autoridad que la organizacion uliliza para que Ja gente
cumpla con sus obligaciones:

a) Coercitivo.- Se refiere a una autoridad que se ejerce a la fuerza, utiliza un

poder coercitivo puro. Ejem.; prisiones o correccionales.

9 tidem p. 41.
10 loidem pp. 41-42.
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b) Utilitario.- Se ejerce una autoridad racional-legal combinada con el uso de
incentivos econdmicos o materiales. Ejem.: Organizaciones agrarias, organizaciones
militares en tiempo de paz o sindicatos de tipo comercial.

c) Normativo.- Utiliza mecanismos de afiliacion, estatus, incentivos de valor
intrinseco, es una autoridad basada en un liderazgo carismatico o especialidad. Ejem.:

Universidades, Hospitates”.""

2} “El tipo de participacion que la organizacion requiere de sus miembros:

1) Alienante.- La persona no participa psicolégicamente pero se le obliga a
permanecer en la organizacion.

2) Calculadora.- La persona participa solamente en la medida en que puede
hacer sbio lo que se espera que haga por el salario que recibe.

3) Moral.- La persona valora infrinsecamente su trabajo y la mision de la

organizacion, participa y se identifica con 1a organizacién®.”

“La siguiente tabla muestra nueve tipos de relaciones organizaciones resultado

de latipologia anterior y Efzioni observa que existe unatendencia por parte de las

11 bidem pp. 4142
12 ibidem p. 43.
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organizaciones a aglutinarse en algunas de las celdas de la tabla, principalmente a lo

largo de la diagonal de la parte superior izquierda hastala parte inferior derecha”.”

Coercitivo  Utilitario Normativo
Alienante X
Calculador X
Moral X

De forma tal, que “los tipos de organizaciones que aparecen en la lista bajo
coercitivas, lendrian tipicamente miembros supremamente alienados. Las
organizaciones de tipo autoritario, tendrian la tendencia a contar con hombres
calculadores quienes principalmente esperarian incentivos de tipo econémico por su
trabajo y quienes no tendrian que fingir que estan a gusto con el empleo o con la
empresa. Las organizaciones que aparecen bajo la lista normativa tienden a contar con
miembros que estan ahi porque valoran en alguna forma los objetivos de la

organizacion y a quienes les gusta desempeiian los roles que la organizacion les ha

asignado y son moralmente aceptados”."

13y 14 bidem p. 42
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3.2 Motivacion y Frustracion.

“El ciclo de Motivacion se definié como un procesc que se inicia con una
necesidad que va seguida de una respuesta dirigida hacia la obtencion de un objeto
meta, Con mucha frecuencia por alguna razén, la meta normalmente satisfaria una
necesidad queda blogueada.

Cuando a una persona se le bloguea la meta deseada decimos que ha
quedado frustrada. La frustracion es un evento muy comin en nuestra vida cotidiana y
constituye un concepto importante a! tratar de entender la conducta de los
trabajadores. La fuerza de la frustracion en una situacion esta relacionada con la
magnitud de la necesidad que ha quedado truncada”.”

“Cuando una persona esta frustrada, puede responder de dos maneras:

1. Respuestas de ajuste.- La persona encuentra una forma nueva y aceptable
de reducir la necesidad, es decir, una meta sustituta aceptable que se puede obtener.

2. Respuestas de desajuste.- La persona puede seguir tratando de alcanzar la
meta imposible o puede darse por vencido en cualquier intento en relacion con
cualquier otra meta”. *°

“Una de las respuestas normales del desajuste a la frustracion es la agresién.

Esta hipotesis de frustracion-agresion fue propuesta primeramente por Doltand y otros

1516 Blum 1., Mitton. Psicologia Industrial, p 485.
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en Yale, establece que /a agresién es siempre una consecuencia de la frustracion. En
la actualidad, se acepta generalmente que la agresion esta producida tipicamente por
la frustracién, pero que el estar frustrado no produce necesariamente una respuesta
agresiva. Las respuestas a la frustracion considera 4 tipos : evitacién, limitacién,
ataque y sustitucion”."”

“Si la estructura de la situacion de trabajo es tal que no resulta posible que un
empleado seleccione u obtenga metas que se requieran para satisfacer sus
necesidades, entonces es muy probable que se produzca una conducta instigada por
la tustracion, Si estas respuestas son de desajuste, la productividad def trabajador se
vera probablemente afectada”.*®

“Las fuentes de frustracion pueden ser fisicas, sociales, otras personas, la
cultura, etc.

Los individuos difieren considerablemente en sus reacciones a la frustracion y
al estrés. Por ello, el término foferancia de fa frustracion se aplica al grado y la duracion
del estrés que un individuo tolera sin sufrir desorganizacion de su personalidad o

enfermedad mental”.*®

17 y 18 Ibidem pp. 485487,
19 Whitaker O, James. Psicologia., p. 463.
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3.2.1 Factores que determinan la intensidad de Ja Frustracién.

“Factores relacionados con la intensidad con que se experimenta la frustracion:
E  Fuerza del motivo.

2  Tipo de barrera u obstruccion.

&2 Disponibilidad de metas sustitutas.

2 Experiencia previa.

£  Estabilidad personal.

©  Participacién del yo.

2 Distancia a ja meta”.®

3.2.2 Reacciones a la Frustracién.

“ Los modos de reaccionar a la frustracion puede ser clasificado como;

a) Reacciones onientadas hacia la reafidad. Constituye intentos para modificar,
cambiar o suprimir la situacion de frustracién. Existen 3 tipos:

1) ataque y agresion. Va dirigida a modificar la situaciéon de frustracion
aunque no sea una conducta deseada.

2) huida y retirada. Se observa con frecuencia cuando la conducta agresiva no

es posible, 0 cuando ésta no ha producido eliminacién de la situacion frustrante.

20 Ibidem pp. 465, 467,
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3} componendas y sustituciones. Representan modos adecuados,

orientados hacia la tarea, en respuesta alguna de situacion de frustracion.

b) Reacciones de mecanismo de defensa. Comprenden distorsiones de la
realidad dirigidas a defenderse contra la ansiedad, pero no van directamente
orientadas hacia la finalidad de alterar o suprimir la situacion de frustracion. Algunas
veces, son distorsiones de la realidad destinadas no a resolver el problema, sino

simplemente a protegemos contra la ansiedad. Los principales mecanismos son:

1.- Racionalizacién. Cuando racionalizamos, encontramos razones ldgicas,
pero falsas, para nuestra conducta pasada, presente ¢ futura. Estas razones nos
protegen porque evitan admitir nuestras debilidades y fallas. Las verdaderas
racionalizaciones pueden ser identificadas:

a) porque andamos en busca de razones para explicar nuestra propia

conducta;

b} porla falta de solidez de las razones;

c) la emocionalidad, cuando se pone en duda lo adecuado de las razones

encontragas.
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2) Represion. Se piensa es inconsciente, involuntaria y motivada por fa
ansiedad, se cree es causa de gran parte de las cosas encemadas dentro del

inconsciente, -

3) Proyeccion. Comprende el afribuir sus propios rasgos, actitudes o procesos
subjetivos a ofras personas. Es una reaccién defensiva por medio de la cual un
individuo:

a) Descarga la culpa de sus deficiencias, errores y malas acciones en otros y

les atribuye sus impulscs, pensamientos y deseos inaceptables.
4) Formacién de reacciones. Cuando los impulsos o sentimientos generan
ansiedad, el individuo se proyecta a si mismo dando fuerte expresion a los

sentimientos opuestos.

5) Identificacion. Cuando nos identificamos con alguna idea o sentimiento,

asumimos ciertas caracteristicas de la persona o personas admiradas.

6) Regresion. Vuelve o regresa al tipo de conducta que correspende a una

edad mas joven.

3
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Muchos psicologos distinguen entre dos tipos de regresién:

a) Retrogresion. Vuelve a un tipo de conducta que alguna vez manifesto en la
realidad en la vida del individuo.

b) Pnmitivizacion. Comprende un cambio de la conducta madura adecuada

ala edad de fa persona hacia una conducta inmadura.

7) Sustitucion. Es el remplazo de ciertos impulsos no aprobados o
inaceptables, 0 a sentimientos de ia misma especie, con los que son aprobados o
aceptados. Puede ser de dos fipos:

a) Sublimacion. Son impulsos “sustitutivos” de la expresion original o natural
de un impulsc 0 deseo, y que a la vez van en armonia con &l impulso 0 deseo innatos,
socialmente aceptable.

b) Compensacion. Es el intento de vencer un defecto subjetivo que existe un

cierto aspecto de la actividad, sobresaliendo en algun ofro aspecto.

8) Introyeccion. Incorporacion de valores y normas externos a la estructura del

y0, de modo que el individuo no se encuentre a su merced con amenazas extemas.

9) Apatia. Tendencia a la indiferencia, a ser traido a la inactividad o a !a falta
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de atencidn,

10) Fantasia. Satisfaccion de deseos frustrados por exitos imaginarios.

11) Fijacién. Interrupcion del desarrollo de la conducta normal durante un

tiempo variable.

12) Desplazamiento. Descargar sentimientos reprimidos, generalmente de
hostilidad, sobre objetos menos peligrosos que los que inicialmente suscitaron las

emociones.

13) Actuacion. Reducir la ansiedad suscitada por deseos prohibidos

permitiendo su expresién”.?!

3.3 Motivacién y Conflicto.

“£t conflicto es un estado de tension incrementado, pero por su naturaleza
misma, esta caracterizado por la vacilacion, la duda, la fatiga y a menudo, un completo
bloqueo”. Z

21 lbidem pp. 467-474.
22 Coffer N, C. y Appley M., H.. Psicologia de la Motivecian., pp. 426 y 430.
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“Los motivos dan dinamismo a la conducta y la dirigen hacia la meta pero éstas
no siempre son compatibles entre si. De ello, resulta el conflicto. Existen 4 tipos de
conflictos:

1) acercamiento - acercamiento. “Existe entre dos metas de valencia positiva™
“0 entre dos alternativas positivas y es méximo cuando ambas alternativas tienen igual
interés o importancia ya que al seleccionar una automaticamente se pierde la otra”. %!

2) evifacion - ewtacion. “Situacibn opuesta a la de acercamiento -
acercamiento, problemas de doble evitacion, implica escoger entre dos altenativas
igualmente indeseables”.

3) acercamiento - evitacién. “No se necesita una barrera extema para impedir
que el individuo escape' del campo, ya que se encuentra atrapado en él por su propio
deseo de obtener la meta, es decir, la misma meta nos atrae y repele a la vez".®

4) Doble acercamiento - evitacitn. "Varias combinaciones de las tendencias de
acercamiento y evitacién son capaces de producir un doble conflicto acercamiento -

evitacion. Pueden estar implicitas dos 0 méas metas, cada una de las cuales tienen

tendencias de acercamiento y evitacion asociadas al conflicto”.’

23 Ibidem pp. 426 y 430
24 Smith E., Ronald y Serason R, Barbara. Psicologia., p. 360.
2526y 27 Cofter N, C.y Applay M H.. op. Gt pp. 430-431
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3.4 Importancia de la Motivacion en la Industria.

“E! trabajo es un fenémeno sumamente complejo en la etapa actual del
desarrollo tecnologico. Para comprender el frabajo, es necesario reconocer que puede
ser una tarea, un deber o un logro; puede ser mental, fisico o ambos, repetitivo o
creativo; incluso puede ser algo ingrato o personalmente satisfactorio y sus resultados
también pueden ser obvios y sutiles. Su producto final suele evaluarse en una forma
diferente de acuerdo con la persona que lo haga. En ctras palabras, el {rabajo adopta
distintos significados.

El trabajo no se puede considerar independiente del individuo gue lo realiza.
Se deben tener en cuenta siempre sus motivos, experiencias e intemelaciones sociales
con su familia, su compafiia y con la comunidad. Eliminar del trabajo estos atributos
equivale a reducirlo a los aspectos mecénicos. El trabajo tiene un aspecto econdmico y
otro mecanico; pero también un lado psicoldgico.

La opinitn de que ciertos incentivos originan incrementos en la produccion no
siempre se han sustanciado realmente, a pesar de que la gerehcia frecuentemente ha
tratado de promover la produccion mediante este tipo de ofertas y a menudo ha
atribuido los aumentos de produccion a estos factores.

La industria ha descuidado la complejidad de fa Motivacién humana y ha
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simpiificado eoneamente en exceso un fendmeno muy complejo”. 3 a Motivacion
de los empleados en fa industria es uno de los aspectos mas importantes, pero menos

entendidos de la Psicologia Industrial actual”.

28 Blum ., Milton. op. cit, p. 471,
29 Dunetts D, Marvin y Kinchner K., Wayne. Psicologia Industrial, p. 141,
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Capitilo 4. Teorias Movacionalos

Capitulo 4. Teorias Motivacionales|

4.1 Teoria de Abraham Maslow.

“A. H. Maslow describié una jerarquia de necesidades de cinco niveles, que se
ha popularizado enormemente. Estos cinco niveles incluyen:

1. Necesidades fisiolbgicas basicas.

2. Seguridad fisica y emocional.

3. Necesidades de pertenencia y de indole social,

4. Estimacion y posicion social.

5. Auto-actualizacion y satisfaccion.™

Necesidades de orden inferior.

“| as necesidades del primer nivel comprenden la supervivencia basica”.2 “Son
aquellas indispensables para la conservacion de la vida: alimentarse, respirar, dormir,
etc.”?

“La necesidad que domina a continuacién es la de seguridad en todos los
aspectos posibles. Esta necesidad funciona mas o menos de la siguiente manera:

cuando se satisfacen hoy en dia las necesidades seguiran siendo cubiertas en el

1 Dawig, Keith. £ Comportamientc Humano en el Trabajo, p. 49.
2 Ibidem p. 50.
3 Arias Galicia, Femando Admirtistracion de Recursos Humanes, p. 70.
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futuro. Esta necesidad pone de manifiesto el deseo de asegurar la satisfaccion de las
necesidades fisioldgicas hoy, mafana y siempre que sea posible.

En realidad las necesidades de segundo nivel se siguen relacionando con las
de primer nivel. Debido alas diferencias individuales, las personas buscan distintos
grados de seguridad, asimismo, las personas varian en {0 que respecta a las formas

en que tratan de proporcionarse tal seguridad, asi lo muestra el siguiente ejemplo:

Un empleado trat de velar por su seguridad, empleando horas exiras en la
etaboracién de extensos informes en la linea de control analdgico para asegurarse de
que se le consideraria tan experto en este campo, que la compafiia no podra
desprenderse de él. La ofra empleada reaccioné en forma distinia y asistié a una
escuela noctuma para aprender el lenguaje y su aplicacion, que se utilizaria en un
nuevo producto en la compaiiia. A ella le parecid que la mejor manera de asegurar su
futuro era adquiriendo conocimientos sobre el nuevo equipo de control. Por
consiguiente, dos personas reaccionaron de un modo distinto en las mismas
circunstancias y con relacion a las mismas necesidades”.* “El hombre desea estar, en
la medida de lo posible, cubierto de contingencias futuras, requiere sentir seguridad en
el futuro aprovisionamiento de satisfactores para él y para su familia”.>

4 Devis, Keith. op. it pp. 50-51.
5 Arias Galicia, Femando. op. dit., p. 70.
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Necesidades de crden mas alto.

“Las necesidades superiores son necesidades sociales y necesidades del yo
(seif). Las necesidades deltercer nivelse asocian con las preocupaciones de
pertenencia y de indole social. Algunas personas afirman que éstas necesidades se
deben satisfacer fuera del trabajo, sin embargo, las personas trabajan en un ambiente
social y parte de sus necesidades sociales deben satisfacerse tanto ahi como fuera de
la esfera taboral*

Las necesidades de! cuarto nivel incluyen las de estima y reconocimiento.
“Todos los seres humanos necesitan sentir en su interior que valen la pena, saber
que los demés los consideran como personas valiosas (posicion social) y tener la firme
creencia de lo que son"’

“La necesidad béasica del quinto nivel es la que se asocia con la
autorrealizacién, que quiere decir llegar a ser todo aquello para lo que se tiene
capacidad. Esta necesidad es menos evidente que otras, porque hay muchas
personas que adn no la liberan y siguen preocupandose todavia por las de tercer o
cuarto nivel. En la medida que se pueda liberar la necesidad del quinto nivel, las
personas encontraran que su frabajo es verdadero desafio y gozaran la satisfaccion

intema”.® “Ei ser humano requiere trascender, desea dejar huelia de su paso en este

6§ Davis, Keith. op. cit,, p. §1.
7y 8 Ibidemnp 52.
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mundo. Esta necesidad especialmente se ve frustrada en e! trabajo industrial ya que la
produccion en serie, fragmentada en diversas operaciones repetitivas, impone un
obstaculo a la satisfaccion de dicha necesidad”.

Critica a la Teoria de Masiow:

‘La Teoria de Maslow no ha sido probada, se hace necesario realizar un
estudio longitudinal en el tiempo con diversas grupos de personas™.'?

“Llama ia atencién 1a variedad de necesidades y motivaciones que operan en la
persona, pero la evidencia que se da para justificar la nocion de jerarquia no es muy
convincente y |as categorias sobre necesidades tienden a ser demasiado generales.
Por ejemplo: la auto-actualizacion se puede lograr de muchas formas y variar en

diferentes etapas de desarrollo”.*

4.2 Teoria de Aldefer.
“Aldefer toma las necesidades que plantea Maslow y las agrupa en tres

categorias mas basicas:
1) Necesidades de existencia;
2) Necesidades de relacionarse con otras personas;

3) Necesidades de crecimiento personal.

9 Arias Galicia, Femando. op. cit, p. 70
4C bidem p. 74.
11 Schein M., Edgar. Psicologia da 'a Organizacion,, p. 71.
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Estas tres categorias han tenido mucho éxito en un contexto que trata de
determinar que tan grave es la necesidad que la persona adulta tiene en un
determinado momento. Esta aproximacion al problema reconoce fa posibilidad de que
no tode mundo, como lo sugieren las teorias de Maslow, tiene una necesidad con la

misma intensidad que otras personas”.”?

4.3 Teoria de Chris Argyris.

‘Basandose en la teoria de Maslow, Chris Argyris en su libro Personality and
Organization, sefiala que existe una incongruencia basica entre las caracteristicas de
una persona adulta, madura emocionalmente y las caracteristicas de las
organizaciones tradicionates; dice que el ser humano en la cultura occidental tiende, a
medida que acumula aifos, a:;

a) Desarroliarse de un eslado de pasividad hacia estados de actividad creciente.

b} Desarrollarse desde un estado de dependencia respecto a otras perscna, hacia un
estado de relativa independencia.

) Adquirr muchas formas diferentes de conducta. Cuando nifio, existe solo un equipo
limitado de pautas de comportamiento.

d) Tener profundos intereses, en contraste a las edades tempranas, en las cuales |3

atencion es erratica y causal.

12 Aras Gaficia, Fernando, op. dit, pp. 71-72.
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e)

9

Considerar una perspectiva mayor del tiempo en compensacion a tas etapas infantiles en
las cuales se percibe casi solamente el presente.

Ocupar posiciones semejantes o superiores a las personas de su edad, mientras su
posicion era de subondinacion cuando nifio.

Desarrollar una conciencia y un control de si mismo.

En cambio, las organizaciones de trabajo son incongruentes con esas

caracteristicas saludables de la persona, jLas organizaciones de trabajo requieren de

sus miembros que se comporten en forma inmadura! De acuerdo a las reglas de la

administracién, el medio de las empresas requiere que las personas que laboran ahi:

3)
b)
c)
d)

e)

Tengan un minimo control sobre su trabajo y su medio.

Sean pasivas, dependientes y subordinadas.

Tengan una perspectiva muy corta del tiempo.

Sean Inducidas a apreciar y perfeccionar el empleo de habilidades superficiales, y

Rindan un determinado nivel de produccion, bajo condiciones que producen desajustes

psicoldgicos.

La conclusion es, que urge cambiar el sistema tradicional en que operan las

organizaciones. Hay que tratar de modificar las estructuras de las organizaciones”."

Esta teoria se basa en el grado de madurez e inmadurez dentro del individuo.

13 Ibidem pp. 71-72.
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4.4 Teorias Cognoscitiva o de modificacién de la conducta.

“Se basan en el pensamiento y en el sentimiento {es decir, la cognicién). Se
relaciona con el yo interno (inner seif) de una persona y ia perspectiva que ésta tiene
del mundo™." |

“La principal dificultad con los modefos cognoscitivos €s  que no se pueden
someter a una medicion y observacién cientificas precisas. La modificacion de la
conducta se basa en el concepto de que ésta depende de sus consecuencias y que las

necesidades intemas rigen el comportamiento.™s

“Existen diferentes formas de modificacion de la conducta :

Condicionamiento operante- Es un tipo de refuerzo para modificar la
conducta a través de sus consecuencias. Si éstas son favorables para un empleado,
se reforzara |a tendencia a repetir dicha conducta, pero por el contrario, se debilitara la
tendencia a repetida.

Refuerzo positivo y negativo.- El comportamiento se alienta primordiaimente
por medio del refuerzo positivo, proporciena una consecuencia favorable que anima a
su repeticion del comportamiento. El refuerzo negativo ocurre cuando el

comportamiento va acompafiado por la supresion de una consecuencia no favorable.

14y 15 Devis, Keith ap. <it ., pp. 7374,

46



Capitulo 4. Teorlas Motivacionales.

Moldeo.- Ocurre cuando se aplican refuerzos sucesivos a medida que la
persona se acerca a la conducta deseada, es Util para ensefiar tareas compiejas.

Castigo y extincion.- £i castigo ocurre cuando una consecuencia desfavorable
acompaiia y desalienta un comportamiento en particular, sblo desalienta una conducta
indeseable y no impulsa ningun otro tipo de comportamiento deseable.

La extincion ocurre cuando no hay consecuencias significativas de una
conducta. El comportamiento aprendido necesita verse reforzado para que vuelva a
producirse en el futura. Se extingue por falta de refuerzo y tiende a remplazarse con
respuestas que si son reforzadas.

Programas de refuerzo.- El refuerzo puede ser continuo o parcial. Ef refuerzo
continuo cuando por cada actuacion correcta del empleado se concede un refuerzo.
Ejemplo: se paga una tasa de 10 centavos de ddlar por cada pieza producida sin
defectos.

El refuerzo parcial ocurre cuando sélo se refuerza parte dei comportamiento
adecuado. El aprendizaje es més lento en comparacion con el continuo. Hay cuatro
clases de refuerzo parciél:

1) Intervalo fijo. Ofrece un refuerzo después de que transcurre un periodo de

tiempo definido. Un ejemplo tipico: es e! cheque de pago que se recibe

cada dos semanas.
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2) Intervalo variable. Ofrecen el refuerzo después de que transcurren periodos
diferentes de tiempo. Ejemplo: inspecciones a la planta cuatro veces al aio.

3} Razon fija. Consisten en ofrecer refuerzos después de obtener cierto
numero de respuestas correctas. Ejemplo: el pago de primas de ventas
después de vender cierto namero de productos.

4) Razon variable. Es un refuerzo que se da después de un nimero variable

de respuestas comectas”. 16

“En esta teoria es necesario identificar los acontecimientos conductuales que
se deben modificar y luego determinar qué estimulos permiten lograrlo y como se
estan reforzando en la actualidad”.”

“Critica.

1. Los criticos afirman que se trata de un método inherentemente autocratico de la
administracion, porque implica la manipulacion de las personas. Las
consecuencias conductuales se controlan de tal manera que las personas se ven
obligadas a efectuar un cambio forzado en su conducta. No es coherente con los

modelos humanistas, como por ejemplo: la teoria de Maslow.

15 bigem pp. 13-79.
17 Ibidem p. 79.
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2. La modificacion de la conducta supone que las causas del comportamiento estan
fuera de [a persona, es decir, el ambiente.
3. Ofros criticos afirman que la modificacién de !a conducta es un insulto a la

intefigencia de los individuos™. '8

“Los modelos cognoscitivos dan mayor importancia al conocimiento que a la

Motivacion, pero la modificacion de ta conducta se esta utilizando cada vez mas”. 8

4.5 Teorias Causales.

“Alguncs autores como Norman R. F. Maier y Herold J. Leavitt postulan gue /a
conducta es siempre causada.

El primero indica que un estimulo sobre un organismo es causa de la conducta
de éste, la cual es expresada en una realizacion. En la organizacion los estimulos
pueden venir del medio ambiente de trabajo, el ruido, !a luz, la humedad, o bien de las
personas que comparten el lugar e interaccionan entre si. En el organismo incluye la
herencia, ios conocimientos, las habilidades, las necesidades y las actitudes del
individuo de que se frate. La conducta incluye las actividades fisicas, las reacciones

emocionales y el pensamiento.

18 y 19 Ibidem pp. B0-81.
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Por su parte, Leavitt indica que el comportamiento se puede analizar a base de
tres supuestos interrelacionados, a saber; Causa, Motivacion y Direccion hacia el
Objetivo. Cuando se alcanza el objetivo la causa es desactivada, eliminando asi la
Motivacion y también el comportamiento dirigido al objetivo. Leavitt agrega a este
circulo causal la idea del equilibrio, es decir, el estimulo puede causar un estado de

tensién de desequilibrio, el cual es eliminado cuando se satisface la necesidad™ 2

4.6 Teoria de Contingencia.

*Hace énfasis en que no existen generalizaciones simples sobre {a conducta
humana en las organizaciones, sino que si uno puede determinar las condiciones
situacionales preexistentes, el tipo de personas que actlan en esa situacién y ias
propiedades de la tarea y del medio dentro del cual se va a desarrollar esa tarea,
puede uno entonces especificar unos propuestos o unas hipotesis. Los propuestos se
harian tipicamente en la forma de “Si estas y aquellas condiciones se dan, el
administrador debe hacer esto y lo ofro”.

En el area de organizacion del trabajo se estan desarrollando teorias de
contingencia muy parecidas que tienen que ver con como dividir el trabajo, como

integrar el esfuerzo, qué tanto descentralizar, etc.. Lo que es importante reconocer de

20 Soxia M., Victod. Refaciones humanes, pp. 234-235.
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estas teorias es que representan un avance hacia la comprension de una realidad que
segin los sociblogos, surgen del juego de fuerzas de orden cultural, econdmico,

organizacional y tecnologico”.2!

4.7 Teoria de Douglas McGregor.

“Una de las mas conocidas y tal vez la méas importante obra del autor es Ef
Aspecto Humano de las Empresas, en esta obra sefiala que una de las tareas
principales del administrador es organizar el esfuerzo humano para servir los objetivos
de la empresa, & buen adminisirador depende en grado considerable de su capacidad
para predecir y controtar la conducta de los hombres a su cargo. Sin embargo, pocos
son los administradorés satisfechos de su capacidad de predecir y controlar la
conducta de sus miembros en |a organizacion™.2

“McGregor parte de una critica a los conceptos formales de la teoria clasica de
organizacién. De los puntos criticos a la teoria clasica de la organizacion parte
McGregor para describir ef punto de vista tradicional sobre la direccion y el control que
él flama teoria *X". El punto de vista tradicional parte de los siguientes juicios de valor o

principios:

21 Schein H., Edgar. op. oit., pp.45-46.
22 Rios Szalay, Adabertn  Origenes y Perspectivas de la Administacion, p. 148,
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El ser humano ordinario siente una repugnancia infrinseca hacia el trabaje y o
evitara siempre que pueda.

Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte de las
personas tiene que ser obligada a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas vy
amenazadas por castigos para gue desarmollen ef esfuerzo adecuado a la
realizacion de los objetivos de la organizacion.

El ser humano comin prefiere que io dirjan, quiere soslayar responsabilidades,

tienen retativamente poca ambicién y desea mas que nada seguridad™

“Por ofro iado, propone los principios basicos para una teoria “Y", una teoria

que contemple la integracion de los intereses individuales con los objetivos de la

organizacion; es decir, un elemento ganado del estructuralismo a fravés del cual el

conflicto se reduce enlamedida enque elinterés individual coincide con el de ia

organizacion. Los elementos basicos que propone, son los siguientes:

1

El desarrollo de! esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como en el
juego y el descanso. Al ser humano no e disgusta esenciaimente trabajar, segun
circunstancias que pueda controlarse, el trabajo constituye una fuente de
satisfaccion o una forma de castigo.

El control extemo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de encauzar

el esfuerzo humano bhacia los objetivos de la organizacion. El hombre debe

23 Ihidem pp. 150-151.
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dirigirse y controlarse a si mismo en servicio de los objetivos a cuya realizacion se
compromete. Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por
las compensaciones asociadas con su logro; las mas importantes de estas
compensacicnes.

3. El ser humano ordinario se habitia en las debidas circunstancias no sélo a
aceptar, sing a buscar nuevas responsabilidades. El rehuir las responsabilidades,
asi como la falta de ambicion vy la insistencia en [a seguridad, son generaimente
consecuencias de la experiencia y no caracleristicas de 1a naturaleza humana.

4. Lacapacidad de desamoliar en grado relativamente atto la imaginacién, el ingenio
y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacién, es
caracteristica de grandes sectores de |a poblacion.

En las condiciones actuales de la vida industrial, 1as potencialidades intelectuales del

ser humano estan siendo utilizadas parcialmente® 2

4.8 Teonia Dual o de Herzberg.

“Tomando como base la investigacion realizada con Ingenieros y Contadores,
Herzberg desamollo un modelo de dos factores para la Motivacion en la década de
1950. Pidi6 a sus participantes que pensaran en algin instante en que se habian

sentido particularmente satisfechos en sus trabajos y otro momento en el que se

24 Ipidem p. 152.
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hubieran sentido muy mal respecto a los mismos. Asimismo, les pidié que describieran
las condiciones que los habian orillado a esos sentimientos.

Herzberg llegd a 'a conclusion que existian dos factores que influyen en la
Motivacion: Motivacionales y los Higiénicos". >

“Basicamente, la tecria Dua! dice que fos factores intrinsecos o pertenecientes
al puesto, tales como responsabilidad, iniciativa, etc., cuando estdn presentes,
motivan favorablemente al personal;, es decir, causan satisfaccion; pero que sus
ausencias no ocasiona insatisfaccién. En cambio, se llega a la insatisfaccion cuando
factores extrinsecos al puesto, como simpatia con los compaiteros, limpieza, etc.,
estan ausentes. En otras palabras, la tegria dice que carencias experimentadas por la
persona en ef medio (fisico o social) de trabajo, le causan insatisfaccién; pero contar
con todas las comodidades y clima emoccional adecuados no le causan
satisfaccion”.®

Existen entonces factores intrinsecos y extrinsecos. Los primeros son
“recompensas intemnas que la persona siente al realizar un trapajo. de manera de que
se frata de una relacion directa entre éste y sus recompensas. Los segundos son
recompensas extemas que ocurren en forma independiente del frabajo, y no

proporcionan una satisfaccion directa en el momento en que éste se realiza, como

25 Davis, Keith. op_ cit., p. 60.
26 Asiae Galiga, Femando. op. cit., p. 73.
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3

ejemplo de ellos son los planes de jubilacion, seguro de salud y vacaciones”Z

“‘Herzberg dice que es emdneo pensar que la satisfaccién tiene como
contrapartida la insatisfaccion. Apunta que, por lo contrario, satisfaccion e
insatisfaccion deben medirse en escalas diferentes por esta razén se le denomina
teoria dual"

Critica,

“Aungue no deja de ser atractiva para muchas personas, la teoria Dual de
Herzberg ha sido muy combatida, especialmente en el aspecto metodologico. Algunos
criticos se quejan también de que el método de clasificacion de respuesta es muy
subjetivo y que por tanto pueden verse resultados viciados por los prejuicios de los
investigadores.

Esta teoria se ha envuelto en muchas polémicas”.?

“Hay analistas de la Motivacion que apoyan y otros rechazan el modelo de los
dos factores. Sus defensores demuestran que se aplica paricularmente a gerentes,
profesionales y empleados de oficina de mas alto nivel. La mayoria de los opositores a
este método rechazan el concepto de que hay dos factores separados que afecten la
Motivacion. Opinan que ésta se basa en un factor que sigue un continuo, y no en dos

factores.

27 Dawis, Keith, op. ¢it, p. 62.
28 Arias Galicia, Femando. op. it p. 73.
29 bidemp 74
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Otros criticos afirman que el modelo no hace hincapié suficientemente en las
cualidades motivacionales del pago, la posicion y Ias relaciones interpersonales.

El modelo de los dos factores de Herzberg se ha considerado como el
antecedente de dos avances importantes: ef enriquecimiento del puesto y la calidad de

vida en el {rabajo” ®

4.9 Teoria dal <<Drive>> v Impulso.
“Creen que cuanto mas poderoso es el instinto; mas fijo y persistente sera el
habito de conducta asociado a &l. Altman clasifica estos impulsos en :
a} Impulsos vegetativos. Nos conduciran a buscar las sustancias quimicas que
precisamos para nuestra existencia.
b) Impulsos de emergencia. Nos mueven a actuar cuando nos sentimos
amenazados.
¢) Impulsos reproductivos. Nos involucra en la actividad sexual.

d) Impulsos educacionales. Implican curiosidad y exploracion®.%!

30 Davis, Keith_ op «it, pp. 62-63.
31 Duren P., Aloneo. Psioologia de la Publicidad y da b Venta, p. 36.
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4.10 Teoria de la Motivacion Humana de Vroom,

“Vroom fundo gran parte de su trabajo en el gran psicologo social Kurt Lewin". 32
Su teoria también se le conoce con el nombre de modelo de expectativas.

Vroom explica que la Motivacion es el producto de multiplicar la intensidad con
gue una persona desea algo por el calculo de la probabilidad de que cierta accion le

permitira alcanzario. La relacion se expresa por medio de ia siguiente formula:

Valencia X Expactativas = Motivacion
{fuerza con que una {probabilidad de obtenerlo . {fuerza de! impulso enca-
persona desea algo) mediante una accién especifica) minado & una accidn)

Valencia. Se refiere a la fuerza de la preferencia que tiene una persona por un
resultado en relacion con los otros. Se frata de una expresion de la magnitud del
desep que siente una persona para alcanzar una meta. La valencia brota del interior de
cada empleado como una expresién condicionada por la experiencia, de modo que
varia sustancialmente de un individuo a ofro”.3

‘La valencia puede ser también negativa 0 positiva. Cuando un individuo
prefiere no obtener el resultado en comparacién con alcanzarlo, la valencia es una cifra
negativa. Si la persona se muestra indiferente en cuanto al resultado, la valencia es

cero. Asi pues, lagama total vade -1a +1.

32 Bium 1., Mitton. Psicotogia Indistial, p. 483,
33 Davis, Keith. op. ait., p. 6.

57



Capitulo 4. Teoriss Motivacionales.

Algunos empleados descubren una valencia inftrinseca en el trabajo
propiamente dicho, sobre todo si se abrigan una firme ética del trabajo. Estas personas
obtienen satisfaccion directamente del desempefio de su trabajo gracias al sentido de
culminacion por realizar bien una tarea o crear algo™

“Expectativas. Es la fuerza de conviccion de que un acto ira seguido de un
resultado concreto. Representa el juicio del empleado sobre la probabilidad de lograr
un resultado que lo llevara a ofro. Es una asociacion entre la accion y el resultado,
puede oscilar entre 0 y 1. Si un empleado no ve probabilidad alguna de que un acto lo
ileve a un resultado especifico, la expectativa es cero”.®

“Incertidumbre sobre los resultados. La expectativa sobre los resultados es a
menudo incierta. Existen resultados tanto primarios como secundarics. Los resultados
primarios se obtienen directamente de la accién, en tanto que los secundarios son
consecuencia de los primarios. Ejemplo: un empleado que adquiere una mayor
preparacion, eventualmente recibira el resultado primaric de un ascenso y el pago
adicional que va con este. Luego, obtiene un resultado secundario: su ascenso le
confiere una mejor posicion y mayor reconocimiento de sus companeros.

Otra causa de la incertidumbre sobre los resultados es que muchos de estos

estan controlados por otras personas y el empleado no suele tener fa seguridad sobre

3 bidem p. 69.
35 idem p. 70.
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la forma en que actuaran los demés”. ¥

"El modelo de las expectativas sugiere que, a través de la experiencia, las
personas se dan cuenta de que tipos de recompensas (resultados) valian en mayor
grado que ofras.

La relacion valencia - expectativa existe em un nimero infinito de
combinaciones. La combinacion mas deseable es una valencia positiva elevada y una
gran expectativa, que produce la Motivacion mas fuerte” 3

Critica.

“El medelo de expectativas sblo puede predecir parciaimente debido a que
existen otras variables importantes que no se han incluido. Esto no explica todo lo gue
sucede en una situacion real, pero si la relaciona con muchas situaciones.

Sus aplicaciones suelen ser insuficientes” 38

“Este investigador sugiere que la satisfaccion en el trabajo es un refiejo del
grado en que una persona encuentra que su trabajo resulta deseable. Las dos
medidas apropiadas para comprobar esta hipotesis son:

a) La rotacién personal,

b) El ausentismo.

35 Widem p. 60.

37 bhidem p. 72.
38 hidem pp. 72-73.
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El modelo es mas dificil de aplicar en el caso de la relacion entre la

satisfaccion del trabajo y su productividad” ®

4.11 Teorias Hedonista.

“Seftala que la Motivacion primaria del hombre es buscar el placer y evitar e
dolor. Las méas tempranas versiones de esta teoria indicaban que las decisiones del
hombre son calculos conscientes para mantener un simple equilibrio entre el placer y
el dolor. No consideraban la parte inconsciente de los motivos humanos. Insistian en
que aquellas personas que parece que busquen el dolor o eviten el placer
(masoquistas, suicidas, puritanos) sienten realmente <<placer por el dolor>>lo que no
viola el principio basico de su teoria”.#0 Algunos de los autores que hablan de esta

teoria son Paut Thomas Young, David C. McClelland y Helen Peak.

4.12 Teoria de la Motivacién de Hull.

“El sistema de Hull descansa en e} problema evolucionista de la sobrevivencia
organica. Inicialmente, la preocupacion principal parece centrarse en las necesidades
del tejido del organismo, muchas de las cuales dan lugar a pulsiones como el hambre,

la sed, el sexo, la evitacion del dolor. Se supone que estas pulsiones primarias y

39 Btum |, Millon. op. cit,, pp. 484-485.
40 Duran P, Afonso. op. o, p. 36.
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biologicas actian como estimulos, y cuando se reduce el estimulo pulsién al ingerir
agua o comida, se tienen las condiciones para el reforzamiento primario, que fortalece
la asociacién entre la situacibén estimulo y las respuestas que han precedido la
reduccion del estimulo pulsién. Proporcionan esos mecanismos motivacionales
primarios una concepcion de pulsiones adquiridas o secundarias {como el miedo), y
por {a nocion del reforzamiento secundario.

Mientras que se necesita una condicion de pulsion primaria para la actividad, el
reforzamiento y la adquisicion de pulsiones aprendidas y de reforzadores secundarios,
se asignan otras funciones al concepto de pulsion:

1. Vigorizar habitos y tendencias de respuestas no aprendidas, de modo que

pueda ejecutarseles.

2. Proporcionar estimulos intemos distintivos, que puedan entrar en los

habitos y actuar como un factor de direccién para controlar la conducta.

3. Ayudar a la reaccion de meta™ !

“Para Hull, 1a necesidad corporal era la base final de la Motivacién y surgia de
la deficiencia de ciertas sustancias necesarias a la sobrevivencia, o de un exceso de

sustancias perjudiciales a la sobrevivencia del individuo o de la especie™.#

41 Coffer N., €.y Appley M. H.. Psicologia de la Motivacion, pp. 481-482.
42 thidem p. 466.
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4.13 Teoria de los Instintos.

“La teoria de los instintos asume que el hombre es motivado tanto por lo que
hereda fisiologicamente como por lo que aprende a medida que crece. El organismo
nace con algunas reacciones instintuales, a medo de bagaje genético, ante el alimento,
el agua, el dolor y el sexo”.4?

*Para explicar la raiz de las motivaciones se ha apelado a la teoria de los
instintos. Es muy facil cargar todos los actos a los instintos, aunque hasta ahora poco
sabemos acerca de cual es ia naturaleza intima de éstos. Han existido diferentes
doctiinas que hacen referencia a los instintos:

La teoria de Sigmund Freud, contempla que existen sblo dos clases de
instintos: ef sexual y el de la agresividad.

Otra doctrina igualmente biologica es la de William McDougall, quien sefiala
que existen diecisiete instintos innatos en el hombre, cada uno con su respectivo tono
emocional. Entre estos instintos figura el de agresién o combate; el de repulsion, el
matemnal o paternal, el sexual, el de autodefensa, el de sumisi@n, etc. Por supuesto,
que no todos los Psicologos y Sociblogos estan de acuerdo con McDougall”. 4

William James y William McDougall son algunos de los autores que apoyan la

teoria.

43 Duran P, Alfonso. op. cit, p.36.
44 Fingerman, Gregornc. Relaciones Humanzs, pp. 43-45.
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Critica:

‘A pesar de la popularidad alcanzada por esta doctrina, se discute hoy la
validez de la teoria de los instintos como base de los méviles de fa conducta humana
ya que no se ha podido comprobar experimentaimente que existan dentro del
organismo ciertas estructuras o procesos que podemos identificar como instintos.

Otra objecion a la teoria es el olvido de ofras formas del comportamiento
humano ya que se ha olvido agregar que existen también ofros determinantes, de
indole intelectual y volitiva, que desempeiian un papel importante en la Motivacion del

trabajo”. 4

4.14 Teoria de ia Motivacién de Lewin.

“Kurt Lewin sostenia que la tensién o energia psiquica es la causa de todos los
procesos mentales, aun de los que manifiestamente estan controlados por las
asociaciones.

Lewin siempre suscribi¢ el principio basico de que toda .conducta es motivada.
Hace una distincién entre acciones controladas e intencionales. En una accidn

voluntaria el organismo dedica la totalidad de su ser psicologico a la produccion de su

conducta. Las acciones controladas pueden depender de vinculos simples entre la

45 bidem p. 46,



ocasidn de una accion y la accién misma pero la conducta intencional o voluntaria se
rige por principios de campo”.#

“Afirma que se deben explicar las acciones del hombre a partir de! hecho de
que percibe caminos y medios particulares para descargar determinadas tensiones. Al
individuo [e atraen las actividades que ve como medios para liberar su tension, para él,
tienen valencia positiva y experimenta una fuerza que lo impulsa a realizarlas. Otras
actividades tienen € efecto opuesto: El individuo encuentra en ellas la posibilidad de
aumentos de tension; se dice que tiene valencia negativa y que generan fuerzas
repuisivas”. 4

*Toda la conducta o por lo menos toda la conducta intencional es motivada, la
impulsan las tensiones, la mueven las fuerzas, la dirigen valencias y fiene metas. I._a
conducta no s6lo es una respuesta asociativa a un estimulo, sino que todo lo que el
individuo percibe, siente o piensa influye en ella” %

“Habla de 4 constructos motivacionales:

1) Tension;

2) Necesidad,

3) Valencia;

4} Fuerza.

46 Boktes C., Robert. Teoria de i Motivacion, pp. 81-82.
47 hidem p. 83.
48 Ibidem p. 84,
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Lewin hace una distincién entre las necesidades genuinas y las cuasi-
necesidades. Las primeras son producidas por condiciones como el hambre cuyo
alivio es biologicamente Uti! para el organismo. Las tensiones causadas por las
inteﬁciones, los actos de voluntad y otras obligaciones mas o menos arbitrarias del
individuo son cuasi-necesidades” 43

‘Ademas de generar tensiones, con lo cual constituyen un “empuje” de la
conducta, las necesidades disponen las cosas para que tengan lugar los dos
constructos de “provocacion”, la fuerza y fa valencia. En general, la percepcidn de la
posibilidad de realizar una actividad, lo deseable que resulta la actividad ( su valencia )
y la tendencia a realizarla, la fuerza que ejerce, son cosas que van siempre juntas.

Lewin dice que al existir una necesidad se produce una fuerza o campo de
fuerzas con lo que se significa una actividad con una valencia. La valencia es un valor
abstracto que la accién implica “. %

“Critica:

1. En su teoria existe una seméntica incierta para traducir el lenguaje de los

constructos al de los datos o viceversa.

2. Una teoria incomprobable. Son hechos generalmente aceptados de la

conducta pero no se han podido comprobar. Pese a esto, la teoria goza de

49y 50 Ibidem pp. 85, 87.

65



bastante aceptacion popular.
3. Habla de energia, tension, fuerza como hechos psicolégicos, pero con
frecuencia se pregunta si los hechos psicolbgicos son reales 0 son una

analogia™ %!

4.15 Teoria de McClelland.

“McClelland recoge las ideas de Weber y formula su teoria sobre Motivacion;
para él las personas estan motivadas primordialmente por fres factores: realizacién o
logro; afiliacion y poder.

Las personas motivadas por la realizacion desean lograr cosas, se plantean
metas que persiguen con el fin de realizar algo, con la mira de alcanzarlas, desean
lograr sus metas aunque ello implique no ser aceptado plenamente por un grupo. Los
motivados por la afifiacién, estan mas interesados en establecer contactos personales
calidos. La persona motivada por el poder busca influir sobre los demas.

Tal teoria se basa principalmente en que la cultura influye sobre el ser humano,
incrementando en este su deseo de superarse o realizarse; segun él, las condiciones
geograficas y de recursos naturales son un factor secundario para el desarrolio de un
pais; lo mas importante es la Motivacion de logro que los individuos de tal nacion

posean. Este autor hace de! factor “logro” el centro del desarroflo econémico; dicho

51 Ibidem pp. 88-90,
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factor se origina en el individuo principalmente por la influencia que los padres ejerzan
sobre &l. Factores tales como la confianza, libertad, afecto y responsabilidad, son los
que determinan un mayor 0 menor motivo de logro. También se debe a los padres el
desarrollo del motivo de poder.

Para probar su teoria, McClefland ha realizado una serie de estudios en
diversos paises. Dichos estudios consisten en pedir a |as personas gue relaten una
historia que se les ocurra al presentarles una lamina. Los contenidos de las historias
son clasificados después. Este autor ha encontrado que en los paises industrializados
la Motivacién de logro es mayor que algunos no industrializades y que en estos Ultimos
la Motivacion de afiliacion resulta mas elevada que en los primeros™.52

‘Esta teoria es posiblemente la que mas nos sirve para entender la carrera
organizacional del empresario o del gerente empresarial. Los estudios que se han
hecho sobre las diferentes ocupaciones muestran que el empresario, en contraste con
el profesor o el abogado, tiende a tener una Motivacion de fogro mucho mas alta y una
Motivacion de afiliacion mucho més baja que el comun de las personas. Por otro lado,
aquelios ejecutivos que han llegado a los mas altos cargos, tienen fa tendencia a sentir
maés necesidad de poder que otras personas en ofro tipo de ocupacion y a usar este

poder en lo que McClelland y Bumham han llamado una forma “socializada” de tratar

52 Arias Galicia, Femande. op. 6t p 75.
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de influir en otros para que busquen y logren objetivos organizacionales validos y
aceptados y no en beneficio personal.

Cada uno de nosotros en algin momento de nuestra vida siente la necesidad
de afiliacion, de poder y de logro, la intensidad de esa necesidad varia de acuerdo a
una determinada situacion. Por lo general, todos tenemos la tendencia a sentir una de
las tres necesidades con mas intensidad”. >3

“Critica:

3 Uno de los puntos débiles del método de ese autor es precisamente el de la
interpretacion del contenido de las historias. Este constituye el mismo
problema de todas las técnicas proyectivas empleadas en Psicologia y aunque
el autor ha desarrollado un cuestionario que pretende garantizar la objetividad
de la interpretacion, pero simplemente se hace mas sofisticada la subjetividad
de las interpretaciones.

» El hallazgo de que los gerentes denotan mayor numero de historietas con
contenido de logro que los subordinados, plantea una interrogante muy
especial. Cabe preguntarse si la mayor Motivacién de logro los hizo llegar a
ocupar puestos elevados en la jerarquia de las empresas; o bien si, por el

contenido, las presiones a las que se ven sometidos en esos puestos los hace

53 Schein H., Edgar. op. oit, p. 1
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fantasear con un contenido de logro o realizacion”.

4.16 Experimentos de Elton Mayo.

“Los experimentos reafizados por Elton Mayo en las fabricas de la General
Electric Company de Hawthorne localidad cercana a Chicago. El personal compuesto
de unas 30,000 personas gozaba de muy buenas condiciones materiales y de
excelentes servicios sociales. Sin embargo, no se mostraba muy satisfecho y las
continuas protestas y reciamaciones repercutian sobre la productividad. Era necesario
averiguar los motivos de ese malestar colectivo.

Roethlisberger era colaborador de Mayo y sostenia que la industria es un
fendémeno tanto social como econdmico y que una empresa industrial no es sélo una
organizacion para obtener un logro economico, sino que es también una organizacion
humana en la cual las esperanzas y aspiraciones de los individuos tratan de
expresarse. La empresa tiene dos funciones: 1) producir y distribuir un producto con
determinado beneficio, y 2) tratar de que los individuos y los grupos de éstos trabajan
con eficacia, conjunta y solidariamente.

Como primera medida se mejoraron las condiciones fisicas del ambiente de

trabajo, para apreciar sus resuftados. Uno de los experimentos mas interesantes fue el

54 Arias Galicis, Femando. op. cit., p. 76.
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estudio de los efectos de la iluminacién sobre el trabajo, porque se suponia que
mejorando la luz, mejoraria también éste. Para tal fin se escogieron dos grupos de
operarios. Uno de estos grupos, que servia de testigo, tenia una iluminacion invariable
durante todo el experimento. Al otro grupo le fue aumentando gradualmente. De
acuerdo con lo que se esperaba, la produccion aumento en este segundo grupo, pero
causd grave sorpresa comprobar que también habia aumentado la produccion del
grupo que servia de testigo, con su luz invariable. Se procedi6 entonces a reducir 1a luz
del grupo experimental y se vio que esto tampoco afectaba la produccién, sino que por
€l contrario, volvid a aumentar.

Con el proposito de descubrir algin factor oculto se acudid al siguiente
procedimiento: Los investigadores eligieron dos jovenes, a los cuales se pidié que, a
su vez, eligieran ofras cuatro compafieras para formar un equipo. E! trabajo consistia
en armar pequeias piezas para aparatos telefonicos. El experimento se hizo durante
cinco afios. Se comenzé por introducir diversos cambios en el horario de trabajo, en
las pausas y en los descansos, en las salidas anticipadas, efc., y a pesar de ello la
produccién seguia en aumento. Hay que agregar que este equipo estaba informado
acerca de la finalidad del experimento.

El andlisis de esta investigacion permitié comprobar que habia cambiado la

actitud de las operarias hacia su trabajo y hacia su propio grupo. Las operarias se
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sentian mas fuertes y mas importantes porque los experimentadores les pedian
consejos, ayuda y cooperacion. Aqui se ve claramente la influencia del factor afectivo
y volitivo.

La verdad pura y escueta es que se habia creado un grupo social sofidario,
interesado no s6lo en obtener una prima colectiva, al haber surgido en un vivo interés
por los resultados del experimento mismo, en el cual habian colaborado.

El aumento de la produccién se debia, ante todo, a factores psicolégicos y que
la solidaridad entre el grupo y los mandos desempefiaba un papel sumamente
importante, por lo que se debia realizar un analisis de estos. Primeramente, efectuaron
entrevistas individuales, con preguntas directas. Como el sistema no dio resultado
porque las respuestas en general eran lacénicas y ambiguas, se procedié a dejar
hablar libremente al entrevistado en forma confidencial. El éxito logrado fue enorme,
ya que los empleados descargaban sus quejas quedando aliviados de la presion
interior, mejorando asi su estado de animo”. %

“Mayo consideraba que los conflictos no son producto de intereses y objetivos
diferentes o antagénicos, sino un resultado de comunicacion escasa o inexistente.

Uno de los principales enunciados de Mayo es la implantacion en la empresa

de medios adecuados de informacion como son tableros de avisos, periddicos,

£5 Fingarman, Gregario. op. cit, pp 37-40.
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murales, circulares, etc. Asimismo, propone Mayo y sus colaboradores la necesidad
que tiene la direccion de obtener una correcta informacion sobre sus subordinados en
todos los aspectos, aun los mas triviales, como es el hecho de que los supervisores
inmediatos conozcan fechas, nombres y datos de la familia de cada uno de sus
supervisados” %

“Critica:

1. Las investigaciones de Elton Mayo han sido y siguen siendo
revolucionarias. Sus descubrimientos fueron puestos a prueba y
confirmados muchas veces.

2. Pusieron de manifiesto la importancia del factor humano en el proceso
laboral. Hicieron ver que el grupo es una unidad y que las relaciones entre
el personal y los mandos constituyen ef factor fundamental de la eficiencia
del trabajador.

3. Confirmaron la necesidad de dar méas informacién al obrero acerca de los
propositos de la empresa y de consultarlo en los casos que le atafien
porque reacciona desfavorabtemente cuando se le impone algo.

4. Hicieron ver que una empresa ademés de perseguir objetivos econdmicos,

desempefia una funcion social y que tanto los obreros como los empleados

56 Rics Szalay, Adaberto. op. dil, p. 107.
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y la empresa misma constituyen una unidad integrada por seres
humanos™.>

. “El peso que Mayo le otorgd a! factor social lo hizo derivar a un juicio de
valor, producto de su vision limitada y aislante, en el sentido de la poca
importancia de los factores economicos dentro de las actividades y
actitudes de los trabajadores en la empresa.

. Mayo y sus colaboradores no alcanzan a darse cuenta de que el sistema
que ellos proponen, mas que establecer una comunicacion, es un elemento
de la direccion para informar, dar directrices y establecer e implantar
politicas y lineamientos para la actuacién de los trabajadores en [a
empresa.

. La falta de un estudio riguroso y de una metodologia cientifica las que

flevan a Mayo a cometer una serie de errores en sus apreciaciones.

. Las proposiciones de Mayo pierden su candidez y se convierten en uno de
los mas importantes instrumentos de manipulacion de los trabajadores para
aumentar ia eficiencia y la productividad.

. Sefiald la importancia de la Psicologia y ia fisiologia del trabajo como

factores importantes para mejorar fa situacion concreta del trabajador,

57 Fagerman, Gregorio. op. cit., pp. 40-41.

73



Capitulo 4, Teorias Motivacionales.

reducir esfuerzos y mejorar su clima de trabajo”.

4.17 Teoria Psicoanalitica.

‘Esta teoria puede estar entre la teoria hedonista y la del instinto. Freud el
padre del psicoandlisis, establecio los criterios fundamentales de su teoria de la
personalidad y fue el primer tedrico que se puso el acento en el desarrolio de la
personalidad. Fue también el primero que sefialé la importancia de la infancia y de la
adolescencia en el establecimiento de la estructura basica del caracter de! individuo.

Estaba convencido de que hay fuerzas emocionales conflictivas dentro de cada
individuo y que estas fuerzas afectan a su personalidad y a su conducta. Llego a la
conclusion de que la mayoria de los problemas emocionales surgen de! conflicto entre
el yo consciente del paciente y sus necesidades y deseos inconscientes.

En esta linea, Freud se interesaba por las fuerzas motivacionales que segun
sus teorias existen en todos los seres humanos y por los conflictos que se producen al
ser dominada la conducta humana por impulsos biologicos.

La estructura de la personalidad contiene tres elementos: effo, yo y super yo.

El ello es la reserva de los impulsos biologicos basicos que motivan al

individuo (el hambre, la sed, los impulsos sexuales y aguelios que aseguran la

58 Rios Szalay, Adaberto. op. it pp. 107-110,
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supervivencia o proporcionan placer).

El yo dirige y controla el ello, exigiéndole que busque su gratificacion dentro de
reglas socialmente aceptadas. Al contrario de! ello, la mayoria de las acciones del yo
$on conscientes. -

El super yo es la fuerza intema que adquiere los valores e ideales de la
sociedad. Esta mas en e! temeno de lo que deberia ser, que en el de lo que es.
Presiona al yo para que responda a metas morales socialmente aprobadas y no a
aquellas que gratifican impulsos. Sucede entonces que el yo se encuentra afrapado
entre los impulsos del ello y los controles del super yo. Esta situacién produce
ansiedad y da lugar a mecanismos de defensa”®

"El psicoandlisis freudiano se basa precisamente en la vida instintiva. Segun
esta teoria el ello permanece en un nivel inconsciente mientras que €l yo y el super yo
casi alcanzan un nivel consciente.

Critica:

1. No tiene en cuenta ofros factores, por ejemplo; la inteligencia, la

imaginacion, efc.

2. No stio el pasado cuenta en la vida de! hombre segin se asienta en €llo;

en algunos casos, el futuro determina en gran parte la conducta; por

59 Duran P, Atfonso. op. cit, pp. 36-37.
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ejemplo; la planeacion que influird en gran medida la conducta de los
administradores y del resto del personal en una organizacion.

. Niega el libre albedrio; pero si este no existiera, todas las decisiones de!
hombre estarian determinadas por la totalidad de lo reprimido en el ello.

. Tiene inconsistencias logicas muy graves.

. No hay forma de asegurarse que sus ‘interpretaciones” de la conducta son
corectas.

. No tiene en cuenta hechos verdaderamente cutturales por ejemplo; el
complejo de Edipo (atraccion que el nifio experimenta hacia la madre con
rechazo al padre) es tomado como un fendmeno universal, cuando en
realidad no se presenta en muchas culturas, efc.

Aunque existen grandes debates en tomo a la teoria psicoanalitica no es
posible desconocer que al menos parte de nuestra conducta esta

determinada por motivaciones inconscientes”.

4.18 Teoria dei Reforzamiento de Skinner.
“Para Skinner, la pulsion y la emocion son cambios conductuales inducidos por

ciertos tipos de operaciones (privacion, saciedad y la presentacion del estimulo

80 Aries Gabcia, Fernando. op. 6t pp. 6263,
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, 0 4. Teorfas

emocional).

Ei rasgo més significativo de su sistema es el reforzamiento que depende de la
existencia de alguna privacion, y ha demostrado que puede conformarse la conducta y
poneria bajo control mediante varios programas de reforzamiento.

Para Skinner un reforzador es un estimulo que refuerza, es decir, fortalece la
respuesta. Existen reforzadores positivos o negativos. Si al presentar un estimulo
(como la comida) provoca un  aumento en la tasa de respuesta, se tiene un
reforzador positivo. Si la tasa, iguaimente cambia a! eliminar &} estimulo, se tiene un
reforzador negativo.

Retirar un reforzador positivo o agregar un reforzador negativo constituye un
castigo y éste solo efectila una supresion de respuestas.

En su teoria, habla de habla de reforzadores secundarios condicionados
desarroflan su poder reforzante por estar presentes cuando se aplica un reforzamiento
original pero e estimulo en cuestion debe ser ya un estimulo discriminatorio para
alguna respuesta. Los reforzadores generalizados son reforzadores secundarios o
condicionados, sélo trabajan cuando se halla presente algin estado de privacion y

extienden 1a nocion del reforzamiento mas alla de la recompensa primaria® 6

61 Cofler N, C y Appley M, H.. Peicologia de la Motivacion., pp. 508-512.
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4.19 Teoria Tradicional o de Taylor.

“Taylor inici6 su vida de trabajo como obrero distinguiéndose por su teson y
persistencia en todo lo que emprendia. Asi fue recorriendo toda la escala jerarquica de
la Midvale Steel Works desde aprendiz hasta ingeniero jefe. La pasion y obsesion de
Taylor lo hicieron convertirse en un estudioso del ser humano como maquina.

Una de sus mas importantes aportaciones es la estandarizacion de los tiempos
necesarios para su realizacion y los movimientos inherentes de la misma, siendo el
origen de los actualmente llamados “Estudios de tiempos y movimientos”.

Se percatd que no bastaba con estructurar un procedimiento, sino que se hacla
forzoso el seleccionar al trabajador mas adecvado para esa labor, e inducirlo y
capacitario, precisamente sobre el trabajoa desarrollar, a fin de habilitarlo
para cumplir con los estandares preestablecidos.

A fin de implicar al obrero en el logro de mayores indices de productividad,
Taylor disefio un sistema de pago que liend de “tarifas diferenciales’. Este era un
sistema de destajo tendiente a que el obrero tuviera salarios incentivos de acuerdo con
su productividad.

Taylor ide¢ un sistema de organizacion que desechaba esa relacion vertical
directa de tipo lineal por un nuevo esquema que llamé organizacion funcional, y en el

que los trabajadores recibirian ordenes de tantos jefes como especializaciones
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existieran en el taller. Esto pretendia que cada obrero recibiera instrucciones
especificas de expertos en cada una de las ramas de su trabajo, y en esa forma
aumentar la eficiencia.

Para Taylor, el hombre es un ser perezoso e irreflexivo por naturateza. Este
haraganeo o bajo rendimiento tiene su origen en dos causas. Primera: El instinto y la
tendencia natural en el hombre de tomar las cosas con caima, a lo que podriamos
llamar “poco rendimiento natural”. Segunda: Un segundo pensamiento y un
razonamiento mas infrincado, originade por  sus relaciones con los demas
trabajadores, a lo que podriamos llamar *bajo rendimiento sistematico”. Mas adelante
agrega “la pereza natural del hombre es algo serio, pero &l mayor mal de que padecen
tanto los trabajadores como los patrones es el bajo rendimiento sistematico.

Taylor, ve al trabajador como un ser primitivo y torpe, incapaz siquiera de
entender las ciencias. El propuso y logro arrancar al trabajador todo resto de iniciativa
y aportacion personal y lo condena a convertirse en un instrumento mas de la
produccion” &2

La Teoria Tradicional de la Motivacion se basa en que e} dinero es el motivador
primario donde las recompensas economicas tienen relacion directa con el

desempefio. “El pensaba que el hombre solo trabaja por dinero, considerd que

62 Rios Szaley, Adaberto. op. cit, pp. 7867,
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analizando el trabajo y estructurandolo a fin de que en funcién del mismo se
estableciera un sistema de pago, se lograria asi una liquidacion de cualquier tipo de
enfrentamiento; es decir, bastaba con definiry medir las operaciones que componian
una actividad, después estandarizarlas, posteriormente darles un valor y en funcitn de
esto calcular, semanaimente 0 mensualmente, la cantidad a pagar precisamente por e
trabajo realizado” 5

Critica:

1. “La obra técnica de Taylor estuvo totalmente comprometida con fines
explotadores, dado que Taylor fue un hombre de mentalidad tecnocratica, ]
eficientista y de una gran ligereza intelectual.

2. Con su teoria Taylor descarta y desaprovecha las posibles aportaciones de
los trabajadores.

3. Tenia un pobre concepto del hombre, los trabajadores no eran sino
engranes de la maquinaria y no les afribuia mas intereses que los propios
de un ser iracional, o sea el buscar la satisfaccion de las necesidades

primarias”.%

63 bidem p. 88.
64 Ibidem pp. 6297,
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4.20 La situacién en México.

“En las descripciones anteriores se pone en manifiesto que las teorias en boga
en el campo de la administracion han surgido de los Estados Unidos.

En México no existe el cimulo de investigaciones que se han realizado en
ofras partes,

En primer lugar, diversos resultados indican que la jerarquia de necesidades
propuestas por Maslow es diferente en México. Dos investigaciones realizadas por
Arias (1964 y 1966) indicaron que los intereses maximos de una muestra compuesta
por obreros, vendedores y oficinistas consistieron en frabajar en un [ugar limpio, en
destacarse y sobresalir en su actividad, y en tener oportunidad de poner en practica las
propias ideas en el trabajo respectivamente. Si pensamos que estos intereses estan
revelando una insatisfaccion, resultaria que la necesidad més insatisfecha y, por tanto,
la de mas intensa de Motivacion seria la de estima, seguida por la de seguridad.

En otro estudio del mismo autor, con gerentes (1969), estos mostraron sentirse
muy insatisfechos en e! factor de seguridad en el empleo, lo cual es sorprendente si
se tiene en cuenta que debido al desamolio econdmico del pais existe una demanda
muy superior a la oferta de ejecutivos. En segundo y tercer tugar de insatisfaccion

estuvieron la necesidad de autonomia y la de autorrealizacion respectivamente.
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En un estudio realizado por Arias (1964) con empleadas de oficina y obreras, el
interés maximo de la muestra estudiada fue tener un jefe comprensivo vy justo para las
primeras, mientras |las segundas acentuaron la necesidad de contar con su empleo.

Zablah (1962) encontrd en un estudio efectuado en la Ciudad de Monterrey,
una muestra de 144 obreras de la industria del vestido, que el aspecto de buenas
condiciones en el trabajo ocup6 el primer lugar en su interés.

En una investigacion realizada por Slocum (1971) entre obreros de una firma
productora de vidrio cuya matriz esta en los Estados Unidos y con una filial en México,
se encontrd6 que los obreros mexicanos denotaron mayor satisfaccion que los
norteamericancs en términos generales. Los mexicanos estuvieron mas satisfechos en
autorrealizacién, mientras los norteamericanos mostraron mayor satisfaccion 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 las necesidades.

Los resultados mencionados parecen indicar que la escala de necesidades
valida para México es diferente a la que propugna Maslow en los Estados Unidos.
Todavia falta realizar muchos estudios sobre este campo en México, pues el reducido
nomero de investigaciones citadas hace imperioso tomar con cautela los resultados

obtenidos.
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En lo referente a la teoria de McClelland parece que México representa una
excepcibn que contradice precisamente la teoria. Zurcher (1968) encontrd que un
estudio realizado en tres bancos; uno en México y dos. en Estados Unidos, que los
empleados y funcionarios mexicanos consideraron significativamente mas valiosa las
obligaciones de amistad gue los empleados México-norteamericanos y que estos a su
vez, consideran més valiosa la amistad que los norteamericanos.

Mcginn, Hansburg y Ginsburg (1965) hallaron en un estudio realizado con dos
grupos de estudiantes preparatorianas, unc de Michigan y otro de Guadalajara, que los
elementos de Michigan mostraron al responder a un cuestionario, una tendencia mayor
que los mexicanos, a romper las amistades en caso de desacuerdo con ellas. Los
mexicanos en cambio, dijeron estar mas dispuestos a cambiar de opinién antes que
romper las amistades; sin embargo, esta afiliacion no ha sido obstaculo para que el
desarrolio econbmico de México haya sido notable, aunque no suficiente, en las
(ltimas décadas.

En una investigacion tendiente a verificar la teoria de McClelland en Mexico,
Virginia Lépez Navarrete (1967) pidié 2 un grupo de supervisores de un banco, que
calificaran a sus empleados como "“altos” y “bajos” en rendimiento. Después, siguiendo
la técnica de McClelland, pidit a los empleados que relataran historias sobre !aminas

con escenas de trabajo. Estas historias fueron calificadas de acuerdo a una escala.



Segiin McClelland, los empleados més altos en la Motivacion de logro deberian ser los
mas altos en rendimiento también; sin embargo, Lopez Navamete no encontré esa

supuesta relacion”. %

65 Arias Gaficia, Femando. ap. cit., pp. 77-80.
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Capitulo 5. Pruebas Psicométricas

5.1 Aspectos generales de las Pruebas.
5.1.1 Historia de los Tests.

“El término Test mental fue utilizado en 1890, por James McKeen Cattel por
primera vez, para designar una serie de pruebas psicolbgicas que examinaban las
diferencias individuales de estudiantes universitarios. E| primer Test mental practico
(1905) se debe a Alfred Binet, que junto a Theodore Simon, en Francia publicd un
articulo titwlado “Nuevos métodos para el diagnostico del nivel intelectual de los
anormales”.

Hasta la Primera Guerra Mundial &l método de los Tests mentales quedo
limitado a los de intefigencia y aptitudes, aplicados a la educacion y, en segundo lugar
a la orientacién profesional.

En 1917, los Estados Unidos tuvieron que reclutar un ejército muy rapidamente
y elegir su oficialidad, ya que no contaban con reservistas. Decidieron emplear Tests y
esta aplicacion masiva tuvo profunda resonancia, pues demostrd objetivamente la
bondad de seleccionar personal tomando como base este método especial de la
Psicologia. A partir de entonces se incrementt ef empleo de las pruebas psicologicas.

La Segunda Guerra Mundial constituy6 un poderoso estimuto para el desarrolio

de los de personalidad.
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Hoy en dia el interés por los Tests y su desarrollo es cada vez mayor en todos

los paises. América Latina ya figura con aportaciones importantes”.!

5.1.2 Generalidades sobre las Pruebas.

‘Un Test es un instrumento destinado a medir determinados factores
psicologicos. La finalidad de ese proceso de medicién, por lo menos en negocios, es
facifitar la prediccion de lo que una persona hara en el futuro.

Los Tests, examenes o pruebas psicométricas se basan en el andlisis de
muestras del comportamiento humano y en condiciones estandarizadas que verifican
la capacidad o aptitud para generalizar y prever el comportamiento en determinado
trabajo.

El Test psicométrico es una medida objetiva y estandarizada que mide el
comportamiento. Generalmente, se refiere a las capacidades, aptitudes, intereses o
caracteristicas del comportamiento humano, e incluye la determinacién de “cuanto”, o
sea de la cantidad de aquellas capacidades, aptitudes, intereses o caracteristicas
propias del comportamiento del candidato.

Pueden ser proyectados para ser ufilizados en la admision, transferencia,

promocion, entretenimiento o retencion”.2

1 Arims Galicia, Femando. Administracion de Personal, pp. 427-428.
2 Chisvenato, Idaiberts. Administracién de Recurscs Humanos, p. 229.
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*Las Pruebas Psicoldgicas tratan de evaluar la capacidad humana, sefialando
la idoneidad de una persona para desempefiar una funcion determinada y su posible
conducta futura.

Las Pruebas utilizadas en |a seleccion por eficientes que sean, no ofrecen una
valoracién absoluta de las aptitudes y habilidades o factores que pretendan medir.
Proporcionan elementos sobre los cuales pueda vaticinarse el comportamiento del
individuo en el trabajo, sin que ello implique un prondstico infalible.

En aquellas organizaciones en las cuales se vienen desarrollando programas
de seleccion basados en las pruebas adecuadamente disefiadas, los resultados han
sido muy satisfactorios. Se han incrementado la eficiencia y la economia en la
produccion gracias a que se ubica al hombre en conformidad con sus apfitudes e

intereses”.3

5.1.3 Caracteristicas.

1. *Estandarizacion. Un Test puede verse como un experimento en el cud la
variable independiente son las instrucciones que se dan a la persona;
entonces es necesario el control de los elementos siguientes:

a) Medio en que se aplica el Test.

3 Amaro Guzmén, Raymundo. Administracion de P i, p. 225.




b)

d)

e)

Material del mismo.

Estado normal de la persona a quien se aplica.

Consignas dadas por e! examinador para gue el empleo del material
sea perfectamente definido y reproducido idénticamente en todos los
Casos.

Registro del comportamiento provocado en fa persona a fin de que
resulte tan preciso y objetivo como sea posible.

E! comportamiento asi registrado es valuado estadisticamente con

respecto a un grupo de individucs.

. Confiabilidad. Es la cualidad que hace que una misma prueba aplicada dos

veces a la misma persona en circunstancias idénticas, proporcione

similares resultados. La confiabilidad se mide por varios procesos:

a)

b)

Test-retest. Se aplica el mismo Test después de un intervalo a las
mismas personas. La comelacién entre las dos series de medidas se
llama indice de confiabitidad.

Homogeneidad. Consiste en dividir el Test en dos partes equivalentes y
en calcular la correlacion entre los dos resuttados obtenidos en las dos
mitades por los mismos sujetos. Cuando el Test esta constituido por un

gran numero de programas, se compara el resultado obtenido en las
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preguntas pares con ias preguntas impares. No puede emplearse en los
Tests con limites de tiempo.
c) Equivalencia. Este método consiste en elaborar los Tests llamados
“paralelos’; s decir, aquellos que comprenden preguntas de naturaleza
y dificultad anéloga y en calcular la comrelacién entre los resultados de
los mismos sujetos en ambas formas® 4
3. *Validez. €s la capacidad del Test para pronosticar correctamente el
desempefio del individuo.
4. Precision. Es la capacidad del Test para presentar resultados semejantes
en sus aplicaciones en el mismo individuo; en otros términos, la precision
ocurre cuando el Test presenta mayor 0 menor desvio-patron alrededor del

promedio de sus aplicaciones en una misma variable”

5.1.4 Principios de las Pruebas.
“La elaboracion y administracion de las Pruebas utilizadas en la seleccién det
personal, deben fundamentarse en principios que garanticen al maximo su

confiabilidad como instrumento de evaluacion. En tales principios, estan los siguientes:

4 Arins Galicin, Femando. op. cit, pp. 429, 430.
5 Chiavenat), ldatberto. op. cit, p. 233.



3)

b)

Validez. Consiste en determinar hasta que punto mide los factores que ha
pretendido valorar. En la practica es dificil obtener una validez de tal
exactitud, la cual se determina por la refacion entre los resultados y el grado
de eficiencia demostrado entre los resultados de la prueba y el grado de
eficiencia demostrado en la ejecucién del trabajo.

Seguridad. Sera comprobada por a relacion existente entre los resultados

~ de las puntuaciones obtenidas por la persona que haya tomado la misma -

d)

prueba en dos ocasiones distintas.

Uniformidad. Este principio estd relacionado con el establecimiento de
normas y procedimientos uniformes para la elaboracion y aplicacion de las
pruebas de seleccion de personal, ya que al ser éstas utilizadas como
instrumentos de valoracion de personas, cualquier modificacion en la
aplicacion, administracion o calificacion puede lesionar a los nuevos
solicitantes.

Costos bajos. El disefio de las Pruebas debe realizarse considerando su
aplicacion a grandes grupos, por lo cual su costo debe ser bajo, en cuanto
a material 0 tiempo. Es preferible la Prueba de corta duracion, ya que el

solicitante tiende a aburrirse con pruebas muy prolongadas” 6

6 Amaro Gzmén, Raymundo. op. &it, pp. 231-232,
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e) “Facilidad de administracion. Las pruebas deben ser de tal naturaleza, que
su administracion y aplicacion no exijan los servicios de expertos
examinadores.

f} Actualizacién. El uso de las prughas como insbumentos de valoracibn
requiere constante investigacion a fin de mejorar su contenido y hasta sus

propias normas”.’

5.1.5 Clasificacién de los Tests.

De acuerda con /a forma;

% “Escritas. Son las mas comunes, confiables y objetivas. Scbre todo,
cuando se frata de cubrir un cargo de un nivel jerarquico intermedio o
inferior. Ofrece |as siguientes ventajas:

¥ Facil administracién y supervision;

¥" Econbmico;

v Puede ofrecerse a un nimero indeterminado de personas
simultaneamente;

v La calificacion es mas objetiva y confiable;

v" Para calificaria no se requiere mucha capacidad técnica".?

7 Ibidem pp. 232-233.
8 bidem pp. 226-227.
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Orales. Es preciso recurrir a la prueba oral para medir caracteristicas
personales como habilidad, ingeniosidad, iniciativa, diccion y otros rasgos
del individuo.

El escolio principal de este tipo de prueba radica en la subjetividad de la
valoracion, dependiendo [a calificacion del candidato de la discrecion
generalmente inapelable del entrevistador™.?

“De ejecucién. En estas, la persona tiene que realizar cierto nimero de

manipulaciones u operar algunos aparatos 0 equipos”.'?

De acuerdo a Ia forma de aplicacion.

=

o

9 hidem p. 228.

“Individual. La administracién de una Prueba de este tipo requiere que por
cada sujeto esté presente un examinador, que se realice individuaimente y
en aislamiento.

Colectivo. En este caso la ejecucidn de la Prueba no tiene que ser

controlada con tanto rigor”."!

10 Arias Gaticia, Fermnando. op. cit, p. 435.

11 bidem p. 435,

23



En funcitn del tiempo:

+ ‘Do velocidad. La prueba tiene un limite de tiempo para realizarse, legado
el cual el sujeto tiene que entregar la Prueba aun cuando no haya
contestado todas las preguntas. Una de ias desventajas de éstas es que no
todos los sujetos responden rapidamente.

& De capacidad o potencia. No tienen limite de tiempo, pues el nimero de
respuestas comectas no depende del tiempo sino de la habilidad que posea

la persona”. ¥

En funcibn de las caracleristicas que miden:

e "De inteligencia. Todas aquellas Pruebas diseiladas para medir
inteligencia, resulta muy dificil proponer una definicién de inteligencia que
todos los psicologos acepten. En la oractica de los Tests, los criterios
sobre los que se han basado los de inteligencia, pueden esquematizarse
del modo siguiente:

- Inteligencia: aptitud para resciver problemas.

- Aptitud para el éxito escolar™.?

12 hidem p. 435.
13 Ibidem pp. 435,436,
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“De aptitudes. Miden ia capacidad de ejecutar con éxito una actividad
especifica; como ejemplo; la capacidad de deduccién.

De rendimiento. Son las Pruebas disefiadas para medir la capacidad de
ejecutar una actividad especifica en un determinado momento, se utilizan
principalmente en instituciones educativas y proporcionan una norma

caracteristica sobre la que se basan los Tests de aptitud. Por ejemplo;

- pruebas que miden la eficiencia en la mecanografia.

De personalidad. Tratan de medir 1as caracteristicas inherentes a la
personalidad del solicitante, tales como estabilidad emocional, dominio,
seguridad personal y otres rasgos.

Para la apreciacion de la personalidad se utilizan dos tipos de medidas:

1) Los cuestionarios de papel y lapiz. Se transparentan demasiado debido
a que dejan ver que se esta investigando y el sujeto tratara de
manipular la prueba.

2) Las técnicas proyectivas. El suieto no sabe las respuestas que se
desean obtener, por lo tanto, no esta en condiciones de falsear sus
respuestas intencionalmente y su interpretacion requieren un grado

elevado de habilidad y experiencia. Es caracteristico que se apliquen



individualmente, por lo que requieren de mucho tiempo y resultan
caras’. '

‘Los Tests de personalidad tratan de analizar las diversas
caracteristicas determinadas por €1 caracter (rasgos adquiridos) y por el
temperamento (rasgos innatos). Son genéricos cuando revelan los
rasgos generales de personalidad en una sintesis global y son llamados
también psicodiagnosticos. Son  especificos cuando  investigan
determinados rasgos o aspectos de la personalidad, como son: El
equilibrio emocional, los intereses, las frustraciones, la ansiedad, la

agresividad, el nivel motivacional, etc.”."

5.1.6 Limitaciones de las Pruebas.

“Cabe sefialar que si s cierto que algunas Pruebas muestran poca correlacion
con el éxito a alcanzar en un trabajo, puesto que una prueba puede predecir la
habilidad, sin flegar a predecir los resultados en un trabajo, en donde también se
requiere de Motivacién.

Los factores que confribuyen a la validez podran variar con el paso de tiempo

como consecuencia de una mayor competencia respecto a trabajos especificos,

+4 [bidem pp.435-438.
15 Chiavenato, ldalbero. op. cit. p. 229.
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cambios en la propia naturaleza del trabajo, etc.. Por lo tanto, aun cuando una Prueba
pudo haber tenido validez en un momento y lugar determinado, las condiciones
cambiantes podran requerir nuevos esfuerzos para que se conserve |a validez.

Muchas pruebas no son confiables {consistentes) ya que cuando una misma
persona se le vuelve a aplicar la misma Prueba se obtienen calificaciones y resultados
diferentes.

E! nivel de ansiedad o nerviosismo revelado por la persona quien toma la
Prueba podrd tener influencia dramatica sobre la validez y confiabilidad de los

resultados de la Prueba’. 16

5.2 Prueba de Motivacion de McClelland.

Es una Prueba proyectiva que puede ser aplicada en forma individual o grupa.

Las técnicas o Tests proyectivos representan dentro de la Psicologia, no
solamente un métedo para el andlisis de la persona!_idad sino un punto de vista
esencialmente nuevo para interpretar las Motivaciones mas intimas y profundas del ser
humano.

Cuando se aplican las pruebas de personalidad o proyectivas, se debe tener

cuidado al aplicarlas, ya que se corre el riesgo que el aplicador se proyecte a la hora

16 Burack H., Ekmer. Admrinistracién de Personal, pp. 260-262.
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Capitufo 5. Pruebas Psicomsricas,

de la evatuacion.

5.2.1 Objetivo de la Prueba:
“|dentificar y evaluar las Motivaciones del individuo, en especial fa Motivacion

de logro ¢ superacion de los participantes.

5.2.2 Duracion:

30 minutos ( 5 minutos por lamina).

5.2.3 Matenial:
La prueba esta compuesta por 6 laminas

Uina hoja para la realizacién de una historia por cada lamina.

5.2.4 instrucciones:

En la pare superior de cada pagina encontrard una descripcion del
comportamiento de una persona. Usando su imaginacion, escriba una breve historia
sobre el modo de ser de una persona y por qué se comporta como lo hace.

Para recordar algunos puntos que debe incluir su narracién encontrara cuatro

preguntas en cada pagina, estas son:
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Capitulo 5. Pruebas Psicomélricas.

1. ¢ Como es esta persona?.
2. ¢ Como se ha comportado esta persona en el pasado?.
3. ¢ Qué es lo que piensa? ;Queé es lo que quiere?.

4. ; Qué va a suceder? ; Queé se va a hacer?.

Tendra 5 minutos para escribir cada narracion, por lo que puede dedicar mas o
menos un minuto a cada pregunta. Recuerde que Ias preguntas son una guia para su
historia y no necesita responderias en forma especifica, no de una serie de respuestas

a las diferentes preguntas.

5.2.5 Calificaci6n.

En cada una de las historias realizadas por el evaluado, el examinador
determinard si en éstas se presenta o no la Motivacion de logro, conforme los
siguientes factores:

1. Indicios de Motivacion de logro.

2. Necesidad de superacitn.

3. Actividad.

4. Meta anticipada positiva.

5. Meta anticipada negativa.




9.

Obstaculos externos o circunstanciales.
Obstaculos internos o personales.
Presién adicional.

Estado afectivo positivo.

10. Estado afectivo negativo.

11. Preponderante deseo de logro.

En cada una de las historias el examinador otorgara un punto si esta presente

cada factor en cada una de las laminas, la puntuacion maxima puede alcanzarse en la

calificacion de cada !amina es 11; por lo tanto, ia maxima puntuacion que el

participante puede obtener en la prueba es de 66 puntos.

5.2.6 Factores.

. Indicios de Motivacion de logr

Si esta presente en 1a historia alguna de las siguientes categorias:

a} Deseo de éxito en competencia con otros.

b} Competencia con una norma superior propia.

¢) Esfuerzo por la ejecucion extracrdinaria o superior de un trabajo o actividad.

d} Metas alargo plazo ( de 5 a 10 afios ).
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2. Necesidad de superacion.

Se determina si en la historia existe una meta que se busque alcanzar.
3, ‘ |c1"h!’aaa-

Accion o pensamiento de que algo se estd haciendo por alcanzar una meta,
manifestacion en acién o pensamiento de actividad.
{ Meta anicipad .

Expresion de alcanzar una meta, manifestacion sobre ef éxito que se alcanzara.
5 M icipad v

Preocupacién por el fracaso o expresion de frustracion.
5. Obstécul , al

Cuando se manifiesta una barrera, interferencia o bloqueo en el progreso o
realizacion de una actividad dirigida a una meta, por factores ajenos del personaje o
fuera del contro! de éste.
L. Qbstaculos intemos o personales.

Cuando se perciben obstaculos para realizar lo que proyectan, es decir, que los
obstaculos estan en |a persona misma, y de ella depende que se superan.
8 Presion adicional

Cuando existe ayuda que impulsa a uno de los personajes a llegar a la meta,

cuando alguien lo anima para que se esfuerce en alcanzar una meta. -
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Expresion de un estado emocional positivo, asociado con actividad para
avanzar o alcanzar una meta.

Si alguien en la historia manifiesta fracaso, desaliento o frustracion para
alcanzar una meta.
11, Preponderante deseo de 1ogro.

Cuando en &l tema principal de la historia se establece una relacién con una
situacion que se presentara después de haber alcanzado una meta.
12, Grafica.

En cada lamina se evaliia que factores estan presentes colocando una x en la
casilla correspondiente. Se suman de forma horizontal y con la puntuacion obtenida en
cada uno de los factores se elabora una grafica donde la maxima puntuacion que se

puede alcanzar por cada factor son 6 puntos™'”

17 Curso de prusbas psicométricas impartido por Pro-indisstrias.
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5.3 Test de Rosenzweig (Frustracion).

5.3.1 Descripcién de la Prueba.

“La Prueba de Rosenweig llamada en su presentacion original Picture
Frustration Sfudy es una técnica proyectiva que estudia las reacciones personales
frente a situaciones que usualmente son causa de tensidn frustrante, con el objeto de
determinar el grado de adaptacion social de [as personas.

El Test fue realizado inicialmente en una forma para adultos y luego se
presentd la forma para nifios y una revision de la de adultos. Ambas formas, constan
de una serie de 24 dibujos que representan situaciones de la vida diaria, en las que
hay dos ﬁersonas en actitud de coloquio. En todas las situaciones esta escrito lo que
dice una persona y para la ofra se reserva un espacio en blanco que el examinado
debera llenar, identificandose con el personaje representado y de acuerdo con sus

impresiones y su modo de sentir mas inmediato y espontaneo.

5.3.2 Fundamentacion tedrica del Test.

La teoria de la frustracion en la que se basa este Test ha sido desarrollada en
su aspecto experimental desde hace varios afios por Saul Rosenzweig, profesor de la
Universidad de Pittsburg, Estados Unidos. Esta teoria es un intento para dar expresion

concreta al punto de vista organismico en Psicologia.
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Una de las maneras posibles de comprender esta unidad es considerar los
diferentes niveles de defensa vital. Estos son esencialmente de tres tipos:
< El nivel celular o inmunolégico, que descansa en la accion de los fagocitos, de
los anticuerpos, de la piel, etc.,y que concieme esenciaimente a la defensa del
organismo contra los agentes infecciosos.

< Desde el punto de vista psicolégico, el nivel autnomo corresponde al miedo, al
dolor 'y a la rabia. Fisiologicamente se refiere por las modificaciones biologicas del
stress {presion}.

< E! nivel superior, cortical, o de defensa del yo, que defiende la personalidad
contra las agresiones psicologicas (ansiedad).

La tolerancia es una reaccién que se presenta siempre que el organismo se
encuentra frente a un obstaculo mas o menos dificil de vencer o que coarta la
satisfaccion de alguna necesidad vital.

En este Test el autor pretende evaluar la toleréncia de los sujetos ante las
frustraciones de orden psicosocial. Es decir se frata de un método para observar la
capacidad individual para resistir a la frustracion sin que fracase la adaptacion
psicobiolbgica, esto es, sin recurrir a modos inadecuados de reaccién. En el aspecto
de su Motivacion, la tolerancia a la frustracién implica una capacidad para aplazar la

recompensa.
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5.3.3 Aplicacién.

La aplicacion de la prueba es simple. Se presenta los dibujos af examinado y se
le da la siguiente explicacion :

En cada uno de estos dibujos hay dos personas conversando. Siempre estan
escritas las palabras que pronuncia una de ellas. Imaginese cual seria la respuesta de
la olra persona y escriba en el pequefio espacio en blanco, la primera frase que se Je
ocurra. Trabaje lo mas rapido que pueda.

Se puede manejar sin algun limite de tiempo.

La prueba puede ser aplicada individual o colectiva pero siempre es preferible
la individual, pues permite obtener un protocolo mas valido. Esto se consigue en la
aplicacion individual por el interrogatorio final. Anotando todas las particularidades de
mimica, tono de voz, etc., que pueden contribuir a difucidar la intencion de la respuesta
desde el punto de vista de sisterna de calificacion.

Las respuestas dadas por los sujetos son s‘ometidas a un proceso de
valoracién. En forma simplificada podemos decir que cada sujeto ante una situacion
frustrante puede reaccionar segun una direccion determinada y de acuerdo con un tipo
de respuesta especial. Si tenemos en cuenta la direccion de la repuesta, esta puede

clasificarse en:
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Respuesta extrapunitiva. La agresion es dirigida por el sujeto hacia el exterior
(E}.
Respuesta intropunitiva. La agresion es dirigida hacia si mismo (1).

Respuesta no punitiva. La situacion frustrante se evita o se disimula {j).

Al tener en cuenta el tipo de respuestas, el sujeto puede reaccionar:

Predominancia del obstaculo. El examinador en su respuesta menciona el
obstaculo que es la causa de la frustracién en forma de un comentario sobre su
severidad, de una interpretacién representandolo como favorable o poco
importante (0-D).

De defensa del yo. Responde protegiendo al yo, ya sea inculpando a otro, ya sea
aceptando la responsabilidad del hecho o declara que la responsabilidad por ia
 situacién no le incumbe & nadie (E-D).

De resistencia de la necesidad. La tendencia de !a respuesta se dirige hacia la
solucion del problema inherente a ia situacion frustrante y la reaccion consiste en
pedir ayuda a otra persona para contribuir a la solucion o en esperar que el tiempo

aporte la solucién {(N-P).
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Para indicar e dominic del obstaculo se agrega un apostrofe a las letras
mayusculas (E’, I', M'). Los tipos de defensa del yo se inician simplemente con las
letras may(sculas (E, 1, M). Para |as respuestas de persistencia de las necesidades se
utilizan ias minasculas (e, i, m).

Las situaciones representadas en la Prueba piden dividirse en dos grupos
principales:

1) Estas son situaciones en las cuales un obstaculo cualquiera, personaje u
objeto, intemumpe o defrauda o de cualquier manera directa frustra al
examinado existen en la prueba 16 situaciones de ese tipo que son las
siguientes: 1, 3,4,6,8,9, 11,12,13, 14,15, 18,20, 22, 23 y 24.

2) Se trata de aquellas en las cuales el examinado es objeto de una
acusacién, hecho responsable o juzgado por ofra persona, existen en la

prueba 8 situaciones de este tipo: 2, 5,7, 10, 16, 17,19y 21.

5.3.4 Factores de Notacion.
E’. La presencia del obstaculo frustrante esta subrayada con insistencia.
I'. Bl obstaculo frustrante se halla indicado como no frustrante ¢ como favorable de
alguna manera, o en algunos casos, el examinado sefala cuanto siente estar

implicado en una situacion que frustra a ofra persona.
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M’. El obstaculo frustrante se minimiza hasta tal punto gue el examinado llegue casi a
negar su presencia.

E. La hostilidad, el reproche, etc., se dirige contra una persona u objeto del medio.

E. Eiexaminado niega en forma agresiva ser responsable de una falta de la que se le
acuse.

l. Elreproche, la culpabilidad, etc., los refleja el examinado sobre si mismo.

. Elexaminado admite su culpabilidad, pero niega que esta culpabilidad sea total

invocando circunstancias inevitables.

M. Lla  culpabilidad por la frustracion se evita porque la situacién
considera como inevitable. En particular al individuo frustrante se lo absuelve por
completo.

e. Se espera con insistencia que algun otro aporte una solucion para la situacion

frustrante.

i. El examinado presenta correcciones para resolver él problema, por lo general

con un sentimiento de culpabilidad.

M.El examinado expresa la esperanza de que el fiempo u otras circunstancias
normales traeran una solucibn al problema. La paciencia y la sumisién son

caracteristicas de este tipo de respuestas” '

18 Curso de pruebas psicomeétricas impertido por Pro-industrias
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§.3.5 Ejemplos de Protocolizacion.
1. Hubiera podido estar atento; aunque vaya en automdvil no tiene derecho a salpicar
a todo el mundo.
2. ;Onh! Perdone sefiora, no me he fijado, estoy desolada por lo que le ha ocurrido.
3. No, con estos grandes sombreros... y elta seguro que no se lo va a quitar.
4. jTanto peor! No es culpa suya, tomaré e! que sigue.
5. ¢No Io‘ habra golpeado? Lo revisaremos a fondo.
8. ¢ No podria llevarlo por esta vez? Pues la semana proxima no puedo venir.
7. No. jQuién es dificil es usted!
8. Sal tranquilo; desde este momento ella ya no me importa.
9. Veamos. jEsta lloviendo! ; Cree usted que porque no esta aca el patrén yo me tengo
que mojar?.
10. No sefior mio; ;yo no estoy mintiendo!
11.iEsta no es una razon para molestar a la gente a esa ﬁora!
12. Que le voy a hacer ... esperaré a que vuelva y me lo cambie.
13. Pero yo he venido especialmente y usted me habia prometido atenderme.
14. ; Qué estara haciendo? Puede haberle ocurrido algo.
15. jPor favor! Esto puede ocurirle a cualquiera.

16. Si, tiene razon; pero pensé que tenia tiempo.
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17. No las he perdido; las tenia hace un momento.
18. Qué lastima.... la proxima vez sera.

19. Ya sé; es que estoy muy apurado.

20. Qué quieres.... parece que no les interesamos.
21. Nosotros no la queriamos mal. La iremos a ver.
22. No, no es nada.

23. ; Todavia sale con eso? {Vamos a perder el tren!.

24. No importa, ya lo habia leido.

CALIFICACION
No. O-D E-D N-P
1 F
2 ]
3 E
4 M m
5 E i
6 e
7 E
8 EM
9 E
10 E
11 E
12 m
13 E E
14 E M
15 M
16 I
17 I
18 m
19
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0-D

E-D N-P

M’
El
Ml

E:l
E [

E
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6.1 Aspectos generales de Ja Empresa en la que se aplic6 e/ Caso Practico

Ei Caso Practico se realizé en la Empresa Nacional de Conductores Electricos
Planta Vallejo, esta empresa pertenece al Grupo Condumex, que a su vez forma parte
del Grupo Carso a partir de 1990. Surgid como respuesta a las necesidades del pais
con la creacién de la Comision Nacional de Electricidad. En 1953 un grupo de
inversionistas mexicanos tuvieron la vision de crear una empresa que se dedicara a la
produccion de conductores eléctricos y como estrategia invitaron a Anaconda gue en
ese momento contaba con la tecnologia més avanzada. Para 1956 ya producian

cables de energia, tefefonicos y comenzaron a exportar.

La empresa se encuentra dividida en dos plantas productivas:

1) Planta Potencia. Se dedica de la fabricacion de cables de energia y
especiales, productos que por su especial utilizacion tiene especificaciones
propias. Puede ser de 2 tipos: |

#  Cables desnudos.
#  Cables cubiertos.
2) Planta Magneto. Se dedica a la produccién de alambre magneto y bamices

de impregnacion, utiizados en la fabricacion de diversos equipos
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electrénicos como: Motores, transformadores, generadores, etc.. Pueden
ser de 2 tipos:
#  Alambre magneto de Cuy Al

# - Soleras de Cuy Al

Ambas plantas se encuentran apoyadas de 5 areas:
1} Relaciones Industriales.

2) Abastecimientos.

3} Investigacion y Desarrolio.

4) Sistemas.

5) Contraloria.
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6.2 Cuestionario.

Depto. Fecha

1.- ;Cuanto tiempo tiene trabajando en esta empresa?

O menos de 1 afto
Q2 1-3afos
O 3-35aflos
0 5-10afios
O 106 mas

2.- Sefiale el puesto que desempefié al ingresar a la empresa y cual €s su puesto
actual.

Puesto inicial

Puesto actual

3.- Coloque una X en la forma que calificaria los siguientes factores de su trabajo.

Excelentes Buenas Regulares Malas

a) Condiciones de trabajo ] O 0 0
b) Instalaciones O 0 m] O
¢) Seguridad Industrial 0 0 ] O
d) Las relaciones con sus compafieros 0 O O
e) Las relaciones con sus jefes O l 0 O
f) Las relaciones con el personal a su

cargo. O o o

4.- ;, Le gustan las actividades que realiza ?

Si No ; Porqué ?
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5.- Seflale la importancia de la actividad que realiza para la consecucion de los fines
de }a empresa.

6.- ;Qué sugeriria para la mejor realizacion de su trabajo ?

7.- iConsidera que han afectado los cambios tecniolégicos en la realizacion de su
trabajo?.

Si No i Porqué ?

8.- ; En la empresa se le reconoce su trabajo ?

Si No i, De qué forma ?

9.- ;, Su trabajo le da la oportunidad de destacar y sobresalir ?

Si No

10.- ; Existe variedad en las actividades que realiza ?

Si No

11.- ; De qué forma siente que la empresa lo apoya a la mejor relacion con su familia?
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12.- ; Sus ideas son escuchadas y puestas en practica ?

Si No

13.- Cada uno de los siguientes factores califiquelos del 1 al 10 en funcién de la
importancia que tienen para usted.

Factor Calificacion
Seguridad familiar
Relacion con sus comparieros
Relacion con su jefe
Econdmico
El puesto que desempefia
Satisfacer sus necesidades basicas
Eficiencia en su trabajo
Reconocimiento de su trabajo
Exito
Segunidad en el trabajo
Relaciones familiares
Conservacion de su trabajo
Superacion

RRRRRRRRENY

14.- Marque con una X las caracteristicas que mejor describen a su jefe.

Experiencia Comprensivo Orienta _
Justo Exigente Comunicativo —_—
Flexible Egoista Soluciona problemas
Altanero Enojon

15.- Para 1a realizacion de su trabajo y el mejor conocimiento de la empresa, los
procedimientos, etc. ;Cuenta con algin manual ?.

St No ¢Cual?

Comentarios

; Gracias por su cooperacién !
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Capitulo’8. Caso Préctico!

6.3 Determinacién de la muestra.
El Cuestionario se aplicé a personal sindicalizado de la Empresa Nacional de
Conductores Eiéctricos, cuyo universo es de 450 obreros. Para determinar el tamafio

de la muestra se utiliz6 la siguiente férmula para poblaciones finitas:

otNpg
s e(N~1)+dpq

En donde:
o = Coeficiente de confianza = 1.96
N= Universo o Poblacion = 450
p = Probabilidad a favor = 0.50
g = Probabilidad en contra = 0.50
e = Error de estimacién = 6%

n = Tamafio de la muestra

Sustituyendo:

(1.96)2 450 (0.50) (0.50)
n= (06 (450~ 1) +(1.96)2 (0.50) (0.50}
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(3.84) 450 {0.50) (0.50)

({0036 (449) +(3.84) (0.50) (0.50)
432 @

v 16164 +.96
432

n= 25764

n = 167.68 ~ 168 obreros.

En funcién de la disponibilidad de recursos y tiempo se determino que el error

de estimacion seria de 6%.
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6.4 Anélisis de los datos.

Para la tabulacion y anélisis de los datos se formaron 5 grupos, en funcion de ia
antigiiedad dentro de la Empresa, con el proposito de poder hacer una comparacion
entre los factores que-motivan al trabajador en diferentes periodos de tiempo:

1} Menos de 1 afio;

2} De 1 a3 arios;

3) De 3 a5 afos;

4) De 5 a 10 afos;

5) Mas de 10 afios.

El aplicar un cuestionario de este tipo en algunos casos genera desconfianza y
preocupacion por la conservacion de su trabajo, sin importar que e cuestionario sea
anénimo. Por tal motivo al revisar los cuestionarios algunos deciden omitir la
antigiiedad dentro de la Empresa, el puesto o en especifico alguna pregunta. Por
consiguiente, se agregd otro grupo 'que denominarémos S.MA; el cual estara
representado por aquellos que omitieron los datos anteriores y la variable ABS que
representa las abstenciones al responder.

Como vimos en los capitulos anteriores, los factores que motivan al ser humano
varian dentro de las diferentes teorias motivacionales. Por lo que se pretende a través

de este Caso Practico:
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1. Determinar si el trabajador se encuentra satisfecho en el gjercicio de su

trabajo.

2. Identificar los factores que motivan al trabajador.

3. Comprobar- que tan acertadas son las teorias mofivacionales en una

Empresa mexicana.
4. Determinar la importancia de la Motivacion en el trabajador para el
.mejoramiento de las relaciones obrero patronales.

Sabemos que las condiciones de trabajo, las instalaciones, la seguridad
industrial y las refaciones humanas a diferentes niveles, han sido consideradas por
algunos tedricos entre ellos Herzberg y Mayo como factores importantes en la
satisfaccion en el trabajo, por lo cual a través de la pregunta No. 3 se trata de

corroborar que tan acertadas son éstas ideas.

121




Captio . Gaso Péctin

CONDICIONES DE TRABAJO
EXCELENTES | BUENAS | REGULARES | MALAS |ABSTENCION [ TOTALES

SMA, 1 1 2 0 1 )
-1ANO 4 13 5 0 0 22

1-3 1 13 2 0 1 17

3-5 1 7 4 0 0 12

5-10 7 37 14 0 1 59
106+ 6 36 1 0 0 53
TOTAL 20 107 38 0 3 168

Se puede observar en la siguiente grafica el 63% de los empleados consideran

que las condiciones de trabajo son buenas, 23% las consideran regulares, el 12%

excelentes, y 2% se abstuvieron.

CONDICIONES DE TRABAJO
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INSTALACIONES
EXCELENTES BUENAS | REGULARES | MALAS | ABSTENCION TOTALES
SMA. 1 0 3 0 1 5
-1 ANO 3 15 4 0 0 22
1-3 2 13 2 0 0 17
3-5 2 7 3 0 0 12
510 5 27 22 2 3 50
106+ 4 33 12 1 3 53
TOTAL 17 95 46 3 7 168

Para el 57% las instalaciones son buenas, el 27% opina que son requlares,
el 10% las considera excelentes, el 2% piensa que son malas y el 4% prefirio

abstenerse.

INSTALACIONES

Excelentes

O Buenas

O Regulares

O Malas
Abstenclones
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SEGURIDAD INDUSTRIAL
EXCELENTES BUENAS | REGULARES | MALAS | ABSTENCION TOTALES

SMA. 1 1 2 0 1 5
-1ANO 7 14 0 0 1 22

1-3 3 10 4 0 0 17

3-5 1 7 4 0 0 12

5-10 6 35 13 1 4 59
106+ g 30 13 0 1 53
TOTAL 27 a7 36 1 7 168

Como se puede ver en la siguiente grafica el 57% del personal opina que la

seguridad industrial es buena, el 21% la considera regular, el 16% es excelente, ef 4%

se abstuvieron y el 1% opina que es mala.

SEGURIDAD !NDUSTRIAL

I Excelente

B Buena
ORegular
HMala

M Abstencion

58%

124



Capitulo 6: Caso Préctico}

LAS RELACIONES CON LOS COMPANEROS

EXCELENTES BUENAS | REGULARES | MALAS |ABSTENCION | TOTALES

SMA. 1 2 1 0 1 5
-1ANO 7 13 2 0 0 22
1-3 2 13 2 0 0 17
3-5 2 4 6 0 0 12
5-10 8 40 11 0 0 59
106+ 6 33 10 2 2 53
TOTAL 26 105 32 2 3 168

Sin duda alguna las relaciones humanas son importantes para crear un buen
ambiente de trabajo, tal como lo muestra la siguiente grafica existe en general un
buen ambiente de trabajo, el 63% las califica de buenas, el 19% regulares, el 15%

excelentes y el 1% malas.

RELACIONES CON LOS COMPANEROS
19% 49

OExcelentes
Buenas

O Regulares
COMalas

H Abstencion
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Capitulo 6. Caso:Prictico;

L.AS RELACIONES CON SUS JEFES

EXCELENTES | BUENAS | REGULARES | MALAS | ABSTENCION | TOTALES
SMA. 1 2 1 0 1 5
-1 ANO 6 13 2 0 1 22
1-3 1 14 2 0 0 17
3-5 1 8 3 0 0 12
5-10 7 35 14 1 2 59
106+ 3 30 " 2 7 53
TOTAL 19 102 33 3 11 168

Las relaciones con los jefes son importantes para la satisfaccion en el trabajo, en
Nacel Vallejo el 60% opina que son buenas, un 20% regufares, un 11% excelentes, un

7% prefirieron abstenerse, el 2% la calificaron de malas.

RELACIONES CON LOS JEFES

0 Excelentes

B Buenas

O Regulares

H Malas

B Abstenciones
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Capitulo 6 Caso:Préctico!

Con relacion a este aspecto y como una forma de corroborar las relaciones con
ios jefes, la pregunta No. 15 manifiesta que tan agradables o desagradables son las
opiniones acerca de su jefe, para conocerla se utilizaron 11 caracteristicas principales
y aunque las relaciones mayoritariamente son buenas, existen algunas quejas sobre
ciertos supervisores que les hace falta un mejor manejo de las relaciones humanas, se

comportan en forma altanera o son demasiado egoistas. Veamos los resultados que

arrojaron las investigaciones:

COMENTARIOS ACERCA DE L.OS JEFES

OBUENOS
MALOS
OABS.
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Capitulo 6: Caso Préctico;

Para la mejor realizacion de cualquier actividad es importante que exista gusto

por las actividades que se realizan, al analizar este aspecto a través de la pregunta No.

4 observé que:

Como se puede apreciar independientemente de la antigiedad dentro de la
Empresa 158 de los 168 obreros de la muestra les gustan las actividades que realizan,

lo cual significa que solo un 4.2% se encuentra insatisfechos y el 1.8% prefirid no

opinar.

¢{LE GUSTAN LAS ACTIVIDADES QUE
REALIZA?

200 158

100

Sl NO ABS.
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Consideran que los siguientes factores son importantes para el desempefo del
puesta:

O La actividad permita el aprendizaje.

Q Se trate de una actividad interesante.

Q Variedad en las actividades que se realizan.

O Facilite la superacion.

O Gusto por las actividades que se realizan.

En funcibn de las entrevistas el 94% del personal estd contento con las
actividades en que participan, sin embargo, s6lo un 63.6% tiene un conocimiento de la
importancia de la actividad que realizan, esto habla de que hace falta un poco mas de
valoracion de su trabajo, lo anterior puede deberse a que el personal siente que no se
le reconoce su trabajo o se fe da la oportunidad de sobresalir y destacar, a traves de la

pregunta No. 8 y 9 confirmaremos dicho aspecto.

Asi como Maslow, Aldefer o McClelland consideran en cierta forma que el ser

humano busca que se le reconozca su trabajo y dejar una huella, los resultados al

respecto en Nacional de Conductores Eléctricos muestra lo siguiente:

129



Gapitulo 6; Caso Préctico:

Los datos anteriores muestran que el 69% consideran que |la empresa reconoce
su trabajo, un 21% considera que no y un 10% prefirieron abstenerse. Los que votaron
a favor consideran principalmente que s¢ les reconoce a través de:

» Aspecto Econdmico.

¢ Reconocimientos moral yfo premios especiales.

» Conservacion del trabajo.

e Prestaciones.

En cuanto a los que consideran que su trabajo no se les reconoce, fundamentan
sus respuestas en funcion de que:

¢ Existen preferencias o favoritismo.

+ No se les reconoce la experiencia.

¢ Faltan mejores condiciones econgmicas.

+ Nolos ascienden.
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Capitulo 6, Caso Prictico:

Tan importante es el reconocimiento de tu trabajo como que este te brinde la
oportunidad de destacar y sobresalir, pero la realizacion de tareas cotidiana dificulta

que lo anterior se alcance, los resultados de la encuesta arrojan:

] NO  ABS TOTAL

SMA." 4 0 1 5
-fafio 19 2 1 22
1-3 15 1 1 17
35 9 2 1 12
516 49 7 3 59
106+ 35 9 9 53
TOTAL 131 21 16 168

El 78 % del personal piensa que su {rabajo le brinda la oportunidad de destacar y
sobresalir, el 12.5% piensa que no y el 9.5% prefirid no opinar af respecto.

La variedad en las actividades que realizan fue un aspecto que el personal
considera necesario para que su trabajo le guste, los resultados mostraron que 9%
considera que no existe variedad, un 83% que si la hay y un 8% prefirid abstenerse.

Si NO ABS TOTAL

SMA. 3 0 2 5
-1afio 20 2 0 22
1-3 15 1 1 17
35 10 2 0 12
510 48 7 4 59
106+ 44 3 6 53
TOTAL 140 15 13 168
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Capitufo 6. Casa Préctico:

A través de Ia siguiente grafica podremos observar dichos aspectos:

FACTORES IMPORTANTES EN EL TRABAJO

140-] 134

120+ 150
100

80 O Reconocimiento
60 Sobresalen
15 I Variedad

40

S NO ABS.

Tal como lo muestra a grafica anterior el 69% de los empleados consideran que
si hay reconocimiento de su trabajo, pero si unimos los que opinan que no y los que
prefirieron abstenerse representa un 31%, porcentaje que resulta considerable debido

a que manifiesta la necesidad de revisar fa forma en que se les reconoce el trabajo.
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Los seres humanos en ciertas ocasiones se sienten amenazados por perder su
trabajo, les cuesta trabajo adaptarse, efc., a fravés de la pregunta No. 7 se pretende
ver que tanto ha afectado los cambios tecnologicos en la realizacion de su trabajo. El
25.6% considera que si les ha afectado la implantacion de tecnologia, el 54.8% opina

que no, y un 19.6% prefirieron abstenerse.

Como podemos darnos cuenta el 54.8% considera que no les afecta la incursion

de nueva tecnologia, entre las principales razones que dan se encuentran:
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Capitulo 6. Caso Prictico:

No han sufrido grandes cambios tecnolégicos.

Facilita su trabajo.

Si analizamos las respuestas afirmativas el 25.6% considera que les afecta, esto

se debe a:
Se genera bastante desperdicio.
B Falta capacitacion.
& Faltamantenimiento a fas maguinas.
2 Los manuales son en inglés.
2 En el almacén se les dificulta el uso de patinetas eféctricas.
¢LE HAN AFECTADO LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS?
100+
801
PERSONAS 80/ asi
40 BNO
201 O ABS.
0.
TIPG DE RESPUESTA
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Capitulo 6: Caso Préctico;

Las propuestas de ideas son importantes para mejorar la realizacion de los
trabajos y las relaciones obrero patronales, pero en ciertas ocasiones no se les
escucha, por medio de la pregunta No. 9 nos daremos que tan satisfechos se

encuentran los trabajadores en funcion de este aspecto ;sus ideas son escuchadas 0

no?.

¢SUS IDEAS SON ESCUCHADAS Y

PUESTAS EN PRACTICA?
8017 a2
60
sl 4 208 172
OABS. 0

St NO  ABS.

E! 62% opina que si son escuchadas sus ideas, y si conjuntamos los que
opinaron que no y los que prefirieron no contestar tal vez pensando en alguna

represaria, ocupan el 32%.Considerando que no siempre todas nuestras ideas pueden
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Capitulo 6. Caso Préctico:

ser puestas en practica, el resultado es satisfactorio. Como se puede observar los
resultados en la anterior grafica.

Para el mejor desempefio del trabajo es necesario el apoyo de manuales que
faciliten el conocimiento de la actividad a realizar sin embargo no siempre existen o se

conocen por lo tanto, la pregunta No. 15 ayuda a investigar al respecto.

E1 38.1% afirma que si cuenta con algin tipo de manual, el 42.3% afirma que no
y el 19.6% prefirieron abstenerse. Esta situacion manifiesta la necesidad de revisar

dicho aspecto ya que entre las opiniones negativas y las abstenciones representan el

61.9%.
4CUENTA CON ALGUN MANUAL?
38.1 423
40 =
10 P \ \
20 - A0 5—
10 ]
0 T t 1
sl NO ABS.
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Existe una gran diversidad de teorias motivacionales que incluyen diversos

factores, por lo cual en la pregunta No, 13 se incluyeron algunos de estos factores

para determinar qué motiva al ser humano a trabajar y permite alcanzar unas buenas

relaciones obrero patronales. Por la importancia de las respuestas dentro del Caso

Practico se realizard un andlisis de cada categoria, sefialando del factor mas

importante al menos importante:

SIN MENCIONAR SU ANTIGOEDAD

Fackor Prom:
Seguridad Famillar 75
2* | Satisfaccion de las Necesidades | 9.50
Basicas.
2* | Eficiencta en el Trabaio. 950
3* | Relacion con su Jefe 9.40
4* | Relacidn con sus Comparieros. 9.25
4* | Econdmico 9.25
4* | Puesto 9.25
4* | Sequridad en el Trabajo. 9.25
4 |Refaciones Familiares 925°
4* } Superacidn 9.25
5 |Exito 9.00
5* | Conservacion de su Trabajo. 9.00
§° | Reconocimiento de su Trabajo. 8.75
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Capitulo’6. Caso Préctico.

La tabla anterior muestra que consideran como primer factor motivante la

Seguridad Famitiar, esto se corrobora con los factores que ocupan el segundo lugar a

la satisfaccion de necesidades y la eficiencia en el trabajo ya que ambos proporcionan

fa Seguridad Familiar, en tercer lugar consideran importantes las relaciones con su

Jefe,

GRAFICA DE LA IMPORTANCIA DE LOS FACTORES MOTIVACIONALES

PROM.

FACTOR

FACTORES MOTIVACIONALES

1Sequridad familiar

H Sat. Nec, Bés,

O Eficiencia en el trab.

ORet. Con ¢l Jefe

MRel. Con sus
Compafteros

OEe ico

B Puesto

O Seguridad en el
Trabajo

 Rolaciones familiares

H Superacién

O Exito

#l Conservacion de su
trabajo

N Reconocimiento de su
trabjo.
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PERSONAL CON MENOS DE 1 ANO

1* | Superecitn

- 2* | Seguridad Familiar. 9.28
3° | Eficlencla en el Trabajo. 917 |
3* | Seguridad en e! Trabajo. 9.17
4* | Relaciones con el Jefe 8.94
5 | Relaciones Familiares 8.88
§* | Conservacion de su Trabajo. 8.89

6* | Reconocimiento de su Trabajo 8.57
7° | Relaciones con sus Compafleros | 8.56
8° | Satisfaccldn de las Necesidades| B8.50

Basicas
9° |Puesto 8.40
10° | Econbmico B.11
11° |Exito 7.83

Para el personal que tiene menos de 1 afio dentro de la Empresa el factor No. 1
que los motiva es el deseo de superacion, en segundo lugar la seguridad familiar y el

tercer lugar ia eficiencia y la seguridad en el trabajo.
Algo que liama ia atencion es que los factores de éxito y el econdmico son

considerados menos importantes, por lo que la teoria Tradicional no estaria muy

acertada al respecto.
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Capitulo 8. Caso Préctico!

GRAFICA DE LA IMPORTANCIA DE LOS FACTORES MOTIVACIONALES

PROM.

FACTORES MOTIVACIONALES

FACTOR

0O Superacitn
@ Seguridad Familiar.

O Eficiencia en el trabajo.

H Relaciones con ¢ Jefe
D Relaciones Familiares

8 Consarvacidn de su
trabajo.

O Reconocimiento de su
trabajo

H Relaciones con sus
Compafieros

H Satisfaccién de las
necesidades basicas

OPuesto

W Econdmico
A Exito

0O Seguridad en el Trabajo.
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Fachor .

1* |Eficiencia en su Trabgjo. 9.7!'»%i
1* | Seguridad Familiar 9.75
2* | Conservacitn de su Trabajo 9.67
3" | Superacion 9.58
4* |Relaciones Famlliares 9.50
5* |Exito 942
6* | Seguridad en el Trabajo 925
7° | Puesto 817

8° |Retaciones con los Compafieros | 9.08
9* |Satisfacer sus Necesidades| 0883

Bésicas
10* {Relaciones con el Jefe B.67
11* | Econbmico 833

12° |Reconocimiento de su Trabajo 733

Como podemos ver al igual que en el primer grupo e! factor mas importante es la
seguridad familiar compartiendo con la eficiencia en el trabajo, el segundo lugar lo

ocupa la conservacién de su trabajo y el tercer lugar la superacion.

Aligua! que en la anterior el factor economico ocupa una de las posiciones mas
bajas por lo que la teoria Tradicional tampoco estaria muy éoertada, el reconocimiento
de su trabajo ocupa el iitimo tugar pero un 74% de ellos afirma que si se les reconoce

su frabajo.
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Capitulo 8. Caso Practico!

GRAFICA DE LA IMPORTANCIA DE LOS FACTORES MOTIVACIONALES

Prom.

FACTORES MOTIVACIONALES

DEficiencia en su Trabajo.

-
(=]

Seguridad Familiar

O Conservacion de su Trabajo '

©

O Superacién

®

W Relaciones Familiares

OExite

W Seguridad en el Trabajo

L

O Puesto

@ Relaciones con los
Compafieros

B Satistacer sus Necesidades
Bésicas

T Relaciones con el Jefe

B Econdmico

O = N W s 1~

Il

B Reconocimiento de su
Trabajo
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7° | Sequridad en el Trabajo 7.9
8* |Relaciones con los Compaferos | 7.82
8* |Safistacer sus Necesidades| 7.82

Béasicas
8* |Exito 782
9* | Econdmico .73
10" | Retaciones con su Jefe 1.70

11* 1 Reconocimiento de su Trabajo 6.73

En este rubro es sobresaliente el interés por la familia, ya que e} primer lugar lo
ocupa las relaciones familiares y el segundo lugar lo ocupa la seguridad familiar y el
tercer lugar 'a conservacion de su trabajo, lo cua! va acorde ya que es la forma de

asegurar el poder cubrir las dos anteriores.

Consideran poco importante el reconocimiento de su trabajo y las relaciones con

el jefe. En la investigacion el 50% opina que si se les reconoce su trabajo y el 66.6%
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Capitulo 6. Caso Préctico:

califica de buenas las relaciones con su jefe, aunque no es muy importante para ellos

existe una respuesta satisfactoria al respecto.

GRAFICA DE LA IMPORTANCIA DE LOS FACTORES MOTIVACIONALES

FACTOR

FACTORES MOTIVACIONALES

[WReconocimiento de su
Trabajo

H Refacionos con su Jofe

O Econémico

® Exito

W Satisfacer sus Nocosidades
Basicas

ORelaciones con los
Compafieros

M Seguridad an ol Trabajo

G Eficiencia en su Trabajo

@ Puesto

O Superacién

O Consarvacién de su Trabajo

@ Seguridad Famillar

{QJRelacionoes Familiares
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PERSONAL DE 5 A 10 ANOS EN LA EMPRESA

& Prom
040
540
540
516
8%
)
858
54
548
8%
R

9" | Relacitn con el Jefe 8.07
10* | Reconocimianto de su Trabajo 769

Aligual que la anterior los 3 factores mas importantes se repiten aunque cambia
el orden. El primer factor importante para el personal que lleva léborando en Nacional
de Conductores Eléctricos entre 5y 10 afos son las relaciones familiares, esto habla
de la preocupacion por su familia, el segundo lugar la conservacion de su trabajo y el

tercer lugar lo ocupa la seguridad familiar.
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Podemos apreciar que el reconocimiento de su trabajo y la relacion con el jefe

vuelven a ocupar los Gitimos lugares,

GRAFICA DE LA IMPORTANCIA DE LOS FACTORES MOTIVACIONALES

FACTORES MOTIVACIONALES

O Realaciones Familiares

-
(=]

Bl Conservacion de su
Trabajo
O Seguridad Familiar

PROM.
DO Eficiencia en su Trabajo

# Sequridad en el Trabajo

0 Puesto

W Superacién

[} Relacién con sus
Compafieros

B Exito

Econdmico

0O Satisfacer sus

Necesidades BAsicas
M Relacién con el Jefa

QO =2 N W s O ~N 0w

B Reconccimiento de su FACTOR
Trabajo
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PERSONAL DE 10 ANOS O MAS EN LA EMPRESA

7 | Seguridad en e) Trabajo 917
3* |Relaciones Familiares 9.12
4* | Econbmico 9.00
5 | Efciencia en su Trabap 895
6° | Superacion X
7| Seguridad F amillar 8.80
8° | Relaciones con sus Companiercs | 8.60
9" | Relacion con el Jefe 849
10° |Satisfacer sus Necosdades| B8.44
Basicas
11° |Puesd 8.32
12° | Reconocimiento desuTrabao | B.10
13 | Exito 8.05

Para los empleados que ya tienen una antigiiedad de 10 afios o més dentro de la

Empresa manifiestan que el factor mas importante es la conservacion de su trabajo, el

segundo la seguridad en e! trabajo y el tercero las relaciones famiﬁares.

Es de notar el hecho de que en todas las categorias el factor de

reconocimiento del trabajo ocupa las posiciones mas bajas, manifiesta que para la
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Capituio 6; Caso Préctico;

satisfaccion en el trabajo la preocupacion por la conservacién y seguridad en éste

resulta mas importante que su reconocimiento.

Veamos estos resuitados a través de la siguiente grafica;

GRAFICA DE LA IMPORTANCIA DE LOS FACTORES MOTIVACIONALES

9.2

9-

8.8-

8.6-

PROM. 8.41
8.2

8-
7.8

7.6

FACTORES MOTIVACIONALES

7.4

FACTOR

OGonservacion de su
Trabajo

B Seguridad en el Trabajo

ORelaciones Familiares

OEcondmico

B Eficiencia en su Trabajo

O Superaci6n

B Seguridad Familiar

ORelaciones con sus
Compaferos

B Relacién con el Jefe

M Satisfacer sus
Necesidades Bisicas

OPuesto

BReconocimiento de su

Trabajo
®Exito
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Existe divergencias en cuanto a la importancia de los distintos factores
motivacionales sin embargo es necesario hacer un analisis global de ellos. Para este

efecto se realiza la siguiente tabla:

£ s
849
[Relaciones con el Jefe 940 | 894 | 867 | 7.70 | 807 | 849 [ 855
Econbmico - 925 | 841 | 833 | 7.77 | 836 | 9.00 | 847
El puesto que desempefia 925 | 840 | 947 | 882 | 880 | 8.32 | 88l

Satisfacer sus  Necesidades| 9.50 85 | 883 | 782|824 | 844 | 856
Bésicas

Eficiencia en su Trabajo 950 ( 917 | 975 | 873 { 916 | 895 | 9.
Reconocimiento de su frabajo 875 | 857 | 733 | 673 | 769 | 910 | 8.03
900 | 783 | 942 {782 | 849 | 805 | 8.44

Seguridad en el Trabajo 925 | 917 | 925 | 7.9t | 898 | 917 | 896
Relaciones Familares 925 | 889 | 95 | 964 | 940 | 9.2 | 930
Conservacién de su Trabajo 900 | 889 | 967 | 905 | 940 | 919 | 920
Superacion 9251 950 | 958 [ 9.00 | 858 | 850 | 914

Tal como lo muestra la gréfica siguiente el factor que en promedio resulta ser
mas importante para el personal sindicalizado de Nacional de Conductores Eléctricos

es la seguridad familiar, en segundo lugar un aspecto muy ligado a éste y que

149




Capitulo6. Caso Préctico:

corrobora ¢l resultado son las relaciones familiares. La tercera posicion la ocupa la
conservacion de! trabajo, al analizar estos tres factores en conjunto nos damos cuenta

que dependen unos de ofros.

FACTORES MOTIVACIONALES

O Seguridad familiar

H Seguridad en el Trabajo

B Rel. Con sus compafieros 9'4-1 ﬁ
ORel. con el Jefe gg :I?T:" - Gg'a& e
OEcondmico 8.8 _%_ g - o
W Puesto 86 "T E - =
O Satisfacer sus nec, Bas. PROM. 8_4_T .5‘:I X !
W Eficiencia en el Trabajo 8.2 -T i 84
OReconocimiento de su trabajo 8 "T % o
mExito 7.8-1'?:'-:- @
7.6 "T ‘J.é

Ol Relaciones Familiares

H Consarvacién de su trabajo

Superacién

Se detecta un deseo de superacion como motor para actuar, ocupando un cuarto

lugar.
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Tal como se manifestd en los resultados parciales el reconacimiento al trabajo, el
éxito y el aspecto econémico ocupan los Gitimos lugares en importancia de los factores
empleados en la investigacion, lo anterior podria deberse a que en general en las
Empresas Mexicanas-existe poca valoracion del trabajo del obrero, considerando que
solo puede realizar trabajos fisicos, manuales pero no mentates. Tal posicion lleva al

individuo a una resignacion en dicho aspecto.

Tales resultados conducen a pensar que las teorias mofivacionales que se han
anatizado deben ser reestructuradas para cada caso. De acuerdo con los resultados
de la investigacion en México y en especifico en Nacional de Conductores Eléctricos el
aspecto familiar constituye un motivador importantisimo para la satisfaccion en el

trabajo del personal sindicalizado y el mejoramiento de las relaciones con los patrones.
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Capitulo 6: Caso Préctico!

6.5 Recomendaciones para la Empresa.
En funcién de los resultados de la investigacién realizada en la Empresa
Nacional de Conductores Eléctricos se sugiere:
1 Revisibn de los programas de Capacitacion para el personal
sindicalizado. Esto implica:
1) Realizar la deteccion de las necesidades de Capacitacién a través
de una entrevista personal y un cuestionario de las siguientes 5
preguntas:
1) Nombre;
2) Depto,;
3) ¢Asiste a los cursos de capacitacion que se brindan?

Si—— No —— ¢Porque?

4) ;Considera necesario que se le proporcione algun curso
de capacitacién?

Si—— No ——— jCual?

5) ¢Cudl considera que seria el mejor herario para que

pudiera asistir? Dia _____ Hora

2) Andlisis de la informacién recaudada.
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3) Agrupamiento y formacion de los cursos.

4) La planeacion en tiempo y recursos de las sesiones; ya que el
personal opina que no se les proporcionan horarios comodos o en

ocasiones los supervisores no los dejan acudir.

5) Evatuacion de la asistencia y el aprendizaje en cada curso.

6) Entrega de una constancia que avale la asistencia al curso.

Existen comentarios negativos sobre el buen estado y mantenimiento
de! equipo y 1a maquinaria que se utiliza. Por lo tanto, se recomienda

hacer una valoracion y revision de éste.

Las relaciones con los jefes son en un 60% buenas, no obstante existen
comentarios negativos de personal con un tiempo importante dentro de
la Empresa sobre ciertos supervisores, se sugiere que se les
proporcionen cursos de Relaciones Humanas y Motivacion que

permitan mejores relaciones.
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Capitulo 6. Caso Prictico!
El 38.1% de! persona! opina que si cuentan con manuales sin embargo
solo un 9% de estos pudo definir de que tipo, entre las abstenciones y
las opiniones negativas representan el 61.9%. Lo anterior manifiesta la
necesidad de revisar si se cuenta con los manuales necesarios en cada
area pero sobre todo que satisfagan las necesidades del personal ya

que tat como lo expresan eflos algunos incluso son en idioma inglés.

Deben de revisarse las politicas de ascenso e ingreso a la Empresa ya
que se encontraron varios comentarios acerca de que existe
favoritismo, no se valora la capacidad, disponibilidad y el empuje del

personal.
Se propone una mayor concientizacion y difusion de la Seguridad
Industria! ya que durante un recorrido se detectaron varios actos y

condiciones inseguras.

Comprobar que tan efectiva ha sido la implantacion de tecnologia por

ejemplo revisar el uso de las patinetas eléctricas en el almacen.
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.1 Mayor coordinacion entre los Departamentos de Produccion, Calidad y
Pesado ya que se reciben diferentes drdenes. Asi como entre el

Almacén y Compras.
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(Qué hay en la naturaleza de los seres humanos que los hace

comportarse en forma determinada?. Como se pudo comprobar a través del
Caso Practico la respuesta es muy compleja ya que el ser humano es un ser

biopsicosocial en el que intervinienen tres factores:
1) Factores Biolégicos.- Como el instinio, los impulsos, las emociones,
las pulsiones, etc., tal como la sefiala la teoria Causal, la del Drive,

Hull, la de los Instintos, eic.

2) Factores Psicologicos. Como afirma la teoria de Chris Argyris, la

Congnoscitiva, Vroom, Lewin, efc.

3) Factores Sociales. Como lo manifiesta a teoria de Contingencia, Ia

Tradicional, entre otras.
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Pero precisamente por que el ser humano involucra estos aspectos
existen ofras teorias que los combinan como la de Maslow, Aldefer, Herzberg,

Douglas McGregor, etc.

Como Administradores los factores biologicos no los pedemos controlar

en su totalidad, pero aspectos psicolégicos y sociales si.

La investigacion demostré que el ser humano mexicano se encuentra
firmemente motivado por la preoccupacién hacia la familia, involucrando
alrededor de éste, el trabajo como principal aportador de la seguridad familiar

debido a la necesidad de conservacion, seguridad y eficiencia en el mismo.

Podemos damos cuenta que la teoria Tradicional establece como
argumento al dinero como principal motivador, en nuestro pais su aplicacion no
es comprobable. O que fa Teoria de Abraham Maslow tan recurrida en el area

administrativa no necesarniamente funciona igual para todas las personas.
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El ser humano como un ser racional y diferente no se debe someter a
generalizaciones, sino que los Empresarios, Administradores, Psicologos,
Pedagogos o cualquier profesionista que tenga a su cargo el manejo de los
Recursos Humanos debe preocuparse por hacer un analisis especifico del lugar
en donde se desarrolle con el propdsito de detectar que factores impulsan o
motivan al personal. De esta forma, se conseguira delimitar con precision su
satisfaccion en el trabajo, recordando que en este lugar pasa por lo menos 8

horas al dia.

Es tiempo que los Administradores exaltemos la parte humanista de
nuestra profesién, consideremos al ser humano no como una maquina, no
como un robot, no como un agente de maximizacion, sino como un ser que
piensa, siente y expresa. En la forma que estemos convencidos al respecto, que
amemos esa parte de la profesién estaremos en posicion de convencer a los
Empresarios, Directores, Gerentes, Jefes, Supervisores y todos aquetlos que por

su puesto manejen los Recursos Humangos.
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El factor humano es un recurso vital e importante en una Empresa, la
conduccion de él en ocasiones resulta compleja sobre todo porque existe una
confrontacién obrero patronal. En la medida que nos concienticemos de la
importancia de la motivacion, se visualice como una inversion y no como gasto,
se desarrollen en las organizaciones un campo de investigacién motivacional, se
fomente el verdadero sentido de las Relaciones Humanas la actual
confrontacién Empleado Vs Patron desaparecerd. No olvidemos que asi
como el Doctor receta un tratamiento diferente y especifico para cada persona,
los Administradores debemos manejar las organizaciones y el factor humano en

forma especifica.

No se trata de que los patrones cedan a todas ias peticiones o caprichos
del personal, ni viceversa, Lo que se requiere es buécar ese punto de equilibrio
que permita tanto Ia satisfaccion del Patron como del Trabajador. En esa medida
se lograra mejorar las relaciones entre ambos y seguramente como aliados no
como rivales fa organizacion sera mas productiva. ya que existira un beneficio

MUuiLo.
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El analisis de datos muestra que el 94% del personal sindicalizado se
siente satisfecho en las actividades que realiza, existe una buena relacién obrero
patronal y la realizacion de su trabajo les permite cubrir ese factor que los motiva

a trabajar. Los resultados permiten la comprobacion de la hipotesis.

Esta tesis no es una tesis idealista es una tesis humanista sumergida en
la esencia de nuestra carrera y en particutar en la especializacién de los
Recursos Humanos. La investigacion permite corroborar la hipbtesis si los
trabajadores se sienten satisfechos en la realizacion de su trabajo entonces
existird una mejor conduccién y relacion obrero patronal. Sin olvidar que la
satisfaccion del trabajo depende de la aplicacion y existencia del campo de

investigacién motivacional.
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Lamina 1.
1. ¢Como es esta persona?.
2. ;Como se ha comportado esta persona en el pasado?.
3. ¢ Qué es lo que piensa? ; Qué es lo que quiere?.

4. ; Qué va a suceder? ; Qué se va a hacer?.

Cuando haya terminado esta narracion, proceda a la siguiente.

Procure no dedicar mas de 5 minutos a cada natracion.
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Lamina No. 1

Observe |a tamina brevemente (10 a 15 segundos) y en la pagina anterior escriba la

historia que le sugiera tomando como base las preguntas commespondientes.
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Lamina 2.
1. ¢ Como es esta persona?.
2. ;Cémo se ha comportado esta persona en el pasado?.
3. ;Qué es lo que piensa? ; Qué es lo que quiere?.

4, ; Qué va a suceder? ; Qué se va a hacer?.

Cuando haya terminado esta narracién, proceda a la siguiente.

Procure no dedicar mas de 5 minutos a cada narracion.
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Lamina No. 2

Observe la lamina brevemente (10 a 15 segundos) y en la pagina anterior escriba la

historia que le sugiera tomando como base las preguntas correspondientes.
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Lamina 3.
1. ¢ Cémo es esta persona?.
2. ¢ Cémo se ha comportado esta persona en el pasado?.
3. 4 Qué es lo que piensa? ¢ Qué es lo que quiere?.

4. ; Qué va a suceder? ; Qué se va a hacer?.

Cuando haya terminado esta narracion, proceda a la siguiente.

Procure no dedicar mas de 5 minutos a cada namacion.
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Lamina No. 3

Observe la lamina brevemente (10 a 15 segundos) y en la pagina anterior escriba la

historia que le sugiera tomando como base las preguntas correspondientes.
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Lamina 4.
1. ¢ Como es esta persona?.
2. Cémo se ha comportado esta persona en el pasado?.
3. ¢ Qué es o que piensa? ;Qué es lo que quiere?.

4, ; Qué va a suceder? ;Qué se va a hacer?.

Cuando haya terminado esta narracion, proceda a la siguiente.

Procure no dedicar mas de 5 minutos a cada narracion.
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Lamina No. 4
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Observe la lamina brevemente (10 a 15 segundos) y en la pagina anterior escriba la

historia que le sugiera tormando como base Ias preguntas correspondientes.
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Lamina 5.
1. ¢Como es esta persona?.
2. ;Como se ha comportado esta persona en el pasado?.
3, ¢ Qué es lo que piensa? ; Qué es lo que quiere?.

4. ; Qué va a suceder? ; Qué se va a hacer?.

Cuando haya terminado esta narracion, proceda a la siguiente.

Procure no dedicar mas de 5 minutos a cada namacion.

17




Lamina No. 5
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Observe la lamina brevemente (10 a 15 segundos) y en la pagina anterior escriba la

historia que le sugiera tomando como base las preguntas correspondientes.
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Lamina 6.
1. L Coémo es esta persona?.
2.  Como se ha comportado esta persona en el pasado?.
3. ¢Qué es lo que piensa? ; Qué es lo que quiere?.

4, ;Qué va a suceder? ; Qué se va a hacer?.

Cuando haya terminado esta narracion, proceda a la siguiente.

Procure no dedicar mas de 5 minutos a cada narracion.
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Lamina No. 6

Observe la lamina brevemente {10 a 15 segundos) y en la pagina anterior escriba fa

historia que le sugiera tomando como base las preguntas correspondientes.
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HOJA DE CALIFICACION DE McCLELLAND

No.

Factores I 2 3 4

Total

Indicios de motivacion de logro

Necesidad de superacién

Actividad

Meta anticipada positiva

Meta anticipada negativa

Obstaculos ext. circunstanciales

Obsticulos internos o personales

Presion adicional

Wl ooy <] | | & W

Estado afectivo positivo

—
<

Estado afectivo negativo

—
—

Preponderante deseo de logro

GRAFICA DE MOTIVACION

el ad d U'L’

10
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prucba de Rosenzweig
(Frustracion)



LAMINAS DE LA PRUEBA DE FRUSTRACION

Es lamentable, o
jarron que acaba
de rumpet era el

Siento  muche

habwerlo
salpicadn. hemos

het ho tode o que mr madre
posthhe pass
cvirle

preteria.

o W ™

Es uns listima que
mi suto s hays
decompuesto y que
por eso hayas
perdido ‘¢l e
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LAMINAS DE LA PRUEBA DE FRUSTRACION

Es ks tercera wez que
Iﬂlgn que traer a
wrreglar #) reloj desde
que s Jo compré hace
wa semana Cuando
Dego & fm casa se para

nue vamnente.

Le

F

~ s

El reglamento e 12
bibliotees no s
sutorizs 3 [levar
mis que dos libros

| pm over

| ——

\c serd gue usied
fiene gustos
dematiadu ddficiles®
| \.@

Tu amiguita me
inato a2 una besta

+v1a noche. Me ha
diho que 16

G N5,
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LAMINAS DE LA PRUEBA DE FRUSTRACION

Aunque usted
pecenite su paratudk
debe esperar hasta la
tarde, que es cuando
Ilega ef patron.

/i Usted esth i
mintiende v Jo
sabe muy bienl

{ i P

me_p

10
Si éste DO o tu
sambrera, entonces
€] sedior Juan Pérex
se o hs !
por ervor.
-‘_—l
12
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LAMINAS DE LA PRUEBA DE FRUSTRACION

T IR
aunfue aver havamos
quedadn en que o Ya hace diez
atendrraamns hoy 4 la minutos que eild
mahina deberia haber

Begade.
}
13 \\

B Iisuml.’é Usted no tenis
o an b derecho & doblar
que habriamos anles yue yo
rnadu 5 yo no

ubiers cometido
ente tonto error.
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LAMINAS DE LA PRUEBA DE FRUSTRACION
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LAMINAS DE LA PRUEBA DE FRUSTRACION

Aqueila muet de fuien
hablabas tal mal ayer ha
sufride un grave
sccudente y estd en

un hospital

v

21

Es mi tia Quiere
que ls esperemos,
3:: vendri a

pedimos y a
detearnos un
fehz vie

.

Aqui tiene el diario
que me prestb.
Siente mucho
que mi hijo lo
hays rto.
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