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El presente estudio nos muestra un análisis histórico de las aportaciones cientílicas 

que Ja psicología ha propuesto en el área org.mizacional, desde la evaluación psicométrica 

hasta la capacitación y el desarrollo de programas motivacionales. entre otros, que han 

sido posibles gracias al papel que los psicólogos han desempeñado en esta área y el cual se 

ha ido modificando a través de Jos años en base a las necesidades que dicha área 

organi7A1cional presenta. 

Así mismo se abordará el tema de la motivación en el ámbito laboral, bajo un 

marco conductual, con Jo cual indagamos aspectos que involucran la 

conceptualización que se tiene de Ja motivación, destacando conceptos teóricos 

que dan cuenta de Jos antecedentes históricos de Ja motivación en el trabajo. A 

la vez se realiza un análisis de Ja importancia de aplicar la motivación en esta 

área en especifico, enfatizando en las variables que se deben de tomar en 

cuenta para lograr la motivación en los trabajadores, sin dejar de lado las 

características particulares de cada una de las organiwcioncs para así poder 

identificar dichas variables. 

Sin embargo como lo presenta el siguiente estudio no sólo la motivación depende para un 

buen desempeño por parte del personal que labora en las organizaciones, sino que existen 

factores que deben tomarse en cuenta ya que a la vez son complemento de los modelos 

motivacionales aquí descritos y anali7.ados. 

'7'íJ'c•-r'I ,., "N 
.!. J.:i ~),(~! c.. (j ! 
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Durante todas las épocas y en las diferentes sociedades, la conducta de los seres 

humanos ha sido de interés para innumerables estudiosos, utilizando desde los 

métodos más subjetivos y elementales, hasta los más cicntilicos. Asi, aparece la 

psicología, que como señala Harrsch ( 1993) es la ciencia que estudia el 

comportamiento humano en sus diversas manifestaciones y contextos, valiéndose de 

métodos sistemáticos de análisis. 

Por lo que tener un campo de aplicación considerablemente amplio se le ha 

dividido en varias áreas, como son: la clínica, educativa, social, deportiva y 

organizacional. Particularmente, en esta ultima, la psicología incursiona en el estudio 

de las condiciones que determinan una de las actividades de interés central en la 

mayoría de la gente: el trabajo. 

Entre las funciones que cubre el psicólogo en el área organizacional, la de la 

motivación es muy importante, ya que como menciona Chiavcnato (1988), no es 

posible entender las relaciones con y entre las personas sin tener por lo menos un 

conocimiento mínimo de la motivación de su comportamiento. En este rubro, la 

tarea del psicólogo se orienta a descubrir la clase de condiciones existentes en el 

medio organizacional y que dan como resultado una alta motivación de los 

empicados; tomando en cuenta las diferencias individuales y aplicando los principios 

de la motivación humana, para sugerir las posibles modificaciones para maximizar el 

desempeño, la realización de los empleados y disminuir los indices de rotación y 

auscntismo. 

El concepto de motivación es muy diverso y ·múltiple, "bastara decir que según 

el autor que se consulte, la motivación puede ser concientc o inconsciente; 

puede equivaler al impulso o ser diferente de él; puede o no orientar a la 

conducta; y todos los motivos pueden ser aprendidos o instintivos. 

Más aún, se puede argumentar el concepto de que la motivación es un factor 

decisivo para la conducta, o simplemente que es la energía que mueve al 

TESIS CON 
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cuerpo o que es una descarga nerviosa de las estructuras centrales especificas 

del sistema nervioso. J>or lo tanto, el concepto de motivación es un factor dilicil 

de definir en Jo que respecta a su naturaleza esencial, en cómo se origina y en 

Jos papeles particulares en calidad de determinante de Ja conducta. 

El estudio científico de Ja motivación constituye un área de Ja psicología a~tual 

caracterizada por ciertas notas singulares, que han sido objeto de análisis en trabajos 

anteriores. 

Las formas de producción de Ja humanidad han estado ligadas al tipo de relaciones 

que se dan entre Jos hombres en una unidad económica o empresa. Los diversos 

sistemas de organización social (esclavitud, revolución industrial), se caracterizaron 

por mejorar e incrementar la producción, olvidando al hombre como tal y a sus 

motivaciones en el trabajo. La escuela mecanicista de Taylor se ocupó 

fundamentalmente de la eficiencia de Jos trabajadores y ejecutivos y de las 

relaciones hombre-máquina, para elevar el rendimiento en Ja producción. 

No fue sino hasta el año de 1923 en que la escuela de las relaciones humanas o 

del comportamiento humano, surgió a consecuencia de Jos estud.ios dirigidos por 

Elton Mayo y realizados por su grupo de Ja escuela de. graduados en administración 

de negocios, de la universidad de Harvard. 

Estudios posteriores desarrollaron otras áreas de esta escuela, que se concentran en 

Jos aspectos humanos de la administración. Si el fenómeno administrativo supone 

alcanzar con eficiencia objetivos comunes por medio del esfuerzo de un grupo de 

hombres, los aspectos más importantes para lograrlo radican en las relaciones de 

esos hombres entre si y en su ·motivación (Pérez, 1990). 

Así, Ja mayoría del comportamiento humano es motivado por alguna necesidad. A 

menudo vemos que las personas que llegan a trabajar en una organización llevan 

consigo ciertas necesidades que esperan se les satisfagan; ante esto, la organización 
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trata de ofrecer un ambiente donde los individuos se sietllan moti\'ados de tal 

manera que se satisfogan sus necesidades tanto del individuo como de Ja empresa. 

De esta forma, el problema que tienen las organizaciones laborales consiste en 

identificar y activar Jos motivos del empleado para determinar su conducta en el 

trabajo. Problema ya que la motivación de los empleados es uno de los aspectos 

más importantes, pero menos entendidos de la psicologia organizacional. A este 

respecto, Dunnettc y Kirchncr (1986) comenta, "la motivación es importante en Ja 

industria porque abarca fases de la acción de Ja conducta; la misteriosa cualidad 

que empuja al hombre a emprender la acción para ejecutar una tarea es Jo que 

estudiamos cuando dirigimos nuestra atención a los problemas de Ja motivación 

humana en Ja industria". Al respecto, es necesario contemplar y resaltar Ja función 

del psicólogo dentro de esta problemática, ya que es este quien puede damos 

posibles alternativas de solución a este respecto. Puesto que cuenta con las 

habilidades y aptitudes para ello. 

Sin embargo, al psicólogo se le ha restringido su labor en el ámbito organizacional; 

de hecho esta labor ha sido asignada al grupo gerencial o administrativo. Pero 

existen deficiencias informativas o formativas para poder comprender el 

comportamiento del empicado. 

El papel que desempeña el psicólogo en las organizaciones es de suma importancia 

puesto que, se ha involucrado en todas las áreas que a la industria le competen, en 

base al método científico aplicable a la propia organización. 

"El comportamiento es el centro y la medida de todas las cosas", y cuando los 

seres humanos integran un grupo de trabajo, se convierten en ·un sistema social de 

esa organización y por ese medio se relacionan con el mundo laboral. Si deseamos 

trabajar con ellas o dirigirlas es necesario comprender su comportamiento. 

TESI8 CON 
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Las organizaciones combinan ciencia y personas, lccnologia y humanidad. La 

tecnología es bastante problemática por sí sola, pero cuando se Je agregan personas 

se obtiene un sistema social realmente complejo. 

Las arcas en las que ha intervenido Ja Psicologia organizacional en cuanto al desarrollo de 

métodos y técnicas eficaces como Jo indican Flcishman y llass ( 1980) son: a) Selección 

de personal, b)Capacitación. c) Comunicación y orientación y d) Motivación. 

a) Selección de Personal: La calidad del personal de una compañía es con frecuencia el 

factor que determina que la organización sea próspera y alcance sus objetivos basicos. La 

selección científica exige que los métodos de evaluación desarrollados estén relacionados 

realmente con la ejecución eficiente del puesto. 

b) Capacitación y Adiestramiento: Un segundo método para asegurar la ejecución eficiente 

en un trabajo es enseñar y capacitar a los empicados en las destrezas o conocimientos 

requeridos por el puesto. El rol del psicólogo en la capacitación es fijar procedimientos para 

la enseñanza de los empleados, y lo más importante, diseñar y conducir experimentos para 

determinar si los programas de adiestramiento han logrado los objetivos planteados. Tamo 

la selección como la capacitación están entrelazadas, deben seleccionarse personas que sean 

capaces de ser adiestradas, y el diseño de los programas de capacitación deben tomar en 

cuenta las cualidades individuales de las personas que van a adiestrarse. 

c)Comunicnción y Orientación: Una organización no puede existir sin In comunicación. Su 

proceso consiste en desarrollar una idea, codificarla, transmitirla, recibirla, decodificarla y 

utilizarla. Las respuestas deseables serán: recibir, comprender, aceptar, utilizar y 

retroalimcntar. La comunicación es un proceso bilateral, escuchar con el objeto de suber 

qué y cómo comunicar es tan importante como saber hablar y escribir. 

En cuanto a la orientación, nos proporciona la situación más individualizada e intima 

de la persona. La labor del psicólogo es importante en esta arca puesto que puede 

determinar las discrepancias entre las cualidades del individuo y las exigencias de 
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su 1rabajo; y en dado caso la colocación en un pueslo mús apropiado o en un 

programa de aprendizaje que ayude al individuo a desarrollar nuevas habilidades. 

actitudes o ce.: •ocimientos seria lo ideal. 

d) Motivación: Todas las áreas son importames para el buen funcionamiento y desarrollo de 

la empresa. Pero una de las más importantes y que los administrativos han dejado fuera de 

sus programas laborales o la consideran como un tema superíluo, es la Molivación. Es 

erróneo no valorarla como un tema primordial dentro del área organizacional, ya que la 

motivación es el eje cenlral que mueve a las personas a desempeñar con satisfacción su 

trabajo. 

Por lo lanto la motivación como fuerza impulsora es un elemento de importancia en 

cualquier ámbito de la aclividad humana, pero es en el trabajo en la cual logra la mayor 

preponderancia; al ser la actividad laboral que desempeñemos, la labor que ocupa la mayor 

parte de nuestras vidas, es necesario que estemos motivados por ella de modo de tal que no 

se convierte en una actividad alienada y opresora; el estar motivado hacia el trabajo, 

además, trae varias consecuencias psicológicas positivas, tales como lo son la 

aulorrealización, el sentirnos competentes y útiles y mantener nuestra autoestima. Nuttim, 

(1996). 

Por lo tanlo el objetivo principal de este trabajo es establecer un pano.~ama general de la 

importancia que tiene la motivación en el plano.laboral y sus aspecto"smás relevantes; y 

muy en particular analizar los modelos motivaéi~nales que se han est~diado y aplicado en 

el plano laboral. 

Empezaremos por definir los temas de la psicología industrial y organizacional, 

definiéndolas a partir del enfoque conductual, continuando con un breve bosquejo 

sobre su surgimiento; concluyendo el 1 er. capítulo con la exposición de las 

actividades que lleva a cabo el psicólogo de la industria y la organización. 

·-··--·-·--, 
Tli';-~rQ r-r· .. -.J· 
• ):¡;..;J•.1 ~·. J j 
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En el capitulo dos desglosaremos antccedcnies históricos y .aspectos imponantcs que 

influyen en la motivación. Dado que la motivación es un fenómeno humano ele gran 

trascendencia para los individuos y la sociedad. Ya q.ue esta· se involucra· en tocios los 

ambitos ele la existencia. 

Los seres humanos actuamos siguiendo determinados fines; cuando visitamos a alguien, 

cuando compramos algo, cuando cmprendi;mos un viaje, cuando pedimos un favor, siempre 

obedecemos a motivaciones ele diversos géneros. Nuestros instintos, necesidades, deseos, 

propósitos, intereses, aficiones, simpatías, antipatías, fobias, gustos, son resanes y motivos 

de nuestras conductas. 

La motivación es un tema humano universal que interesa a todo filósofo, educador, 

moralista, al jefe que necesita "hacer que su gente labore", al vendedor que se empeña en 

despertar en los clientes la voluntad de comprar, al padre de familia que cumple la tarea de 

estimular la buena conducta de sus hijos. En fin, interesa a todo mundo. 

El estudio de la motivación es_ uno de los más valiosos instrumentos para comprender la 

naturaleza humana y las fuerzas motrices de la conducta y para predecir y orientar la 

actividad propia y la ajena. 

Y podemos ver la medalla al reverso; cuántos conflictos y cuántos malos ratos y cuántas 

pérdidas por el. estudiante que no quiere estudiar; por el obrero que no quiere trabajar; por 

el empicado que no quiere hacer bien las cosas. 

Amplios sectores de la burocracia estatal mexicana deben su in~fi~lénci{;{ faÚa~ 
motivacionales. Es proverbial que a muchos burócratas no· Jes interesa sii' ir~bajo;··y se 

empantanan ellos y se empantana el país. 

La diferencia entre una persona motivada y una no motivada se ilustraría.con el. 6í;~o d~ · 

tencrque hacer marchar un coche cuyo motor funciona normalmente, y u~· éochc·c~yó 
motor no funciona; a este ultimo se le puede empujar, es cieno, pero cuánto·trabajo·y 

cuánto gasto de energía para un rendimiento mediocre. 

TESIS CON 
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Todo componamiento consciente es motivado o producido por alguna causa. Los motivos 

se perciben como expresiones de las necesidades de una persona, por lanto, estas 

necesidades son impersonales e internas; crean tensiones que son modificadas por el 

contexto individual para provocar cienos deseos. 

En el capitulo 3 nos referimos al papel que juega el reconocimiento en el desempeño y 

satisfacción laboral, pues no sólo el dinero es motivante, también el reconocimiento y la 

recompensa son factores que motivan al empleado a un mejor desempeño. 

Los empicados examinan los incentivos positivos y negativos que están a su disposición_ y 

determinan cuales servirán mejor para satisfacer sus deseos. Basados en la apreciación que 

tienen de toda la situación se sienten motivados para emprender acciones que s.~tisfagan sus 

necesidades; éstas acciones son el desempeño. 

Muchos han sido los estudios sobre los modelos de motivadón que aponen bases y 

métodos científicos para comprender el mismo proceso de lo que motiva al trabajador a 

desempeñar su trabajo. 

Estos modelos son: la jcrarquia de necesidades de Maslow; los factores de motivación y de 

mantenimiento de Hcrzberg; la teoría de modificación de conducta derivado del trabajo de 

Skinncr; el de motivación por logro de Me- Clelland; el modelo de expectativas de Vroom 

y el proceso de atribuciones de Fritz llcidcr. 

Los modelos citados se analizan con detalle en el capitulo 4. Básicamente se enfocan a 

describir las necesidades del trabajador y panicndo de estos satisfacer las mismas. Es decir, 

que no es suficiente colocar al empicado en sus respectivos puestos; sino que hay que 

inducirlos a que hagan su trabajo con efectividad, con satisfacción en cuanto a los aspectos 

intrínsecos, con identificación, con amor y con moral elevada. 
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Y así mismo, ra1ificar en la vida del lrabajo, dando mayor énfasis a la modificación de 

conductas inadecuadas como el auscnlismo y Ja hos1ilidad hacia el lrabajo. De hecho, son 

problemas causados por la carencia de motivaciones adecuadas. 

Una de las razones para tender a mejores modelos de comportamiento organizacional, es Ja 

evolución que ha habido en Ja estructura de necesidades del empleado. Con el paso del 

tiempo estas han cambiado de un orden inferior a un orden superior, y de hecho se dice que 

"el proyecto nacional habrá de dar mayor importancia que en el pasado, a las necesidades 

psicológicas de la población" 

No existe un deierminado limite a lo que el ser humano puede lograr cuando está motivado 

a utilizar su potencial creador en nuevas y mejores Ideas. 

La hipótesis es que al enfocarse en un modelo motivacional en la industria, tomando en 

cuenta las necesidades de la empresa, el comportamiento organizacional liberará su 

potencial creativo desempeñando con satisfacción su trabajo y al mismo tiempo ayudando a 

solucionar diversos problemas laborales y sociales. Tanto el beneficio es para el propio 

empicado como para la organización. 

Aumentar la motivación de las personas con gran habilidad dará como resultado un gran 

incremento en su eficiencia. Aunque no es tñcil llegar a este cambio en el comportamiento 

organizacional, la oportunidad existe, y estamos conscientes de que no existen fórmulas 

simples y prácticas para trabajar con las personas, ni existe una solución ideal para los 

problemas de la organización. 

El cambio no será a corto plazo; es probable que el .cambio decline la balanza pero los 

resultados a largo plazo· serán, si no es que los ideales, si los mejores en cuanto a que 

podemos incrementar la comprensión y las capacidades existentes para prodµcir una mejor 

calidad era _las. relaciones humanas en el trnbajo,' donde exista ·una mayor armonía entre 

persona y organización. 
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CAPITULO 

1 

PSICOLOGIA INDUSTRIAL 

y 

PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL 



17 

1.1 Historia de la Psicología Industrial 

La Psicologia responde al momento histórico especifico, y la Psicologia industrial no es la 

excepción, a partir de la Revolución Industrial, se gestó un cambio social trascendente y las 

grandes ciudades se Industrializaron: se sustituyeron, los pequeños talleres por fiibricas y 

se generaría el proceso hombre-máquina, de lo que derivaría en cambios económicos y 

sociales. 

Lo anterior tuvo gran impacto pues no solo afectó socialmente si.no que se, exte~dió a otros 

niveles, despertando el interés en distintos profesionales, entre ellos los Ps.icólogos como 

una posible área de desempeño. 

La psicologia es una ciencia natural experimental cuyo ·objeto de estudio es el 

comportamiento de los organismos individuales. Como profesión se dirige 

fundamentalmente a resolver problemas en que interviene como dimensión 

fundamental el comportamiento humano, ya sea a nivel individual o de pequeños 

grupos aun cuando los efectos de su acción se expanden a grupos más 

numerosos. 

El estudio de la psicologla abarca los dos aspectos mencionados, es decir, los 

conocimientos de la ciencia básica respecto a la interacción del organismo y 

su medio (su comportamiento) y los aspectos técnicos explicativos dirigidos a la 

solución de problemas en situaciones primordialmente de naturaleza social. Por 

esta razón, la psicologla comparte dos metodologías bien definidas: una, la de las 

ciencias biológicas-experimentales, y otra, la de las ciencias sociales. 

La actividad genérica del psicólogo como profesional, e incluimos dentro de esta 

su labor como investigador básico y aplicado, se encuadra en aquellas situaciones 

sociales en que el factor humano es determinante. Podriamos definir cinco 

funciones profesionales del psicólogo en relación con los factores humanos que 

son: detección de problemas, desarrollo, rehabilitación, planeación y prevención e 

investigación. Estas funciones generales del psicólogo como especialista en el 
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comportamiento. inciden en áreas de problemas y escenarios sodalcs de índole 

variada. Cabe .. destacar· cuatro áreas-problema generales: la salud pública, la 

productividad, la instrucción (definida como un área que incluye procedimientos 

educativo~ informales),; la ecología y vivienda. Los escenarios en que confluyen 

estas árcas:p~oblema son: las instituciones de salud, de educación, de reclusión, los 

centros laborales y de producción, las distintas áreas de la comunidad urbana y 

rural en que se puede dar esta problemática y, finalmente, el laboratorio de 

investigación ( Ribes et.al., 1980). 

Como área especifica de la psicología, podriamos decir que la psicología de las 

organizaciones estudia al ser humano en sus dimensiones individual y social en 

las situaciones relacionadas con el trabajo, intentando comprender y/o solucionar 

los problemas que se le presentan en tal contexto( Rodrí¡,'llez, 1999). 

En los primeros años de 1900 los psicólogos comenzaron a interesarse por los 

aspectos de la industria, surgiendo así la llamada "psicología industrial", que con 

el transcurrir de los años culminarla en la actual "psicología de la 

organización". 

La psicología industrial, que como señala Blum y Naylor (1985) es la aplicación 

o la extensión de los principios y los datos psicológicos a los problemas 

relativos a los seres humanos que operan en el contexto de los negocios y la 

industria. 

Escribir la historia de cualquier disciplina es realmente dificil. En primer lugar, por los 

riesgos que implica, máxime cuando son tantas las perspectivas y los énfasis que se han 

puesto sobre ellas en cada momento histórico. Un segundo problema que se nos presenta al 

escribir sobre la historía de un campo de conocimiento se refiere a la unidad de tiempo a 

utilizar; sin embargo, en el caso que nos ocupa serán las dos grandes guerras las que 

marquen los cambios y reconstrucciones de la Psicología del Trabajo y de las 

Organizaciones. 
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La voluntad por resolver cuestiones de eficiencia, que conectaba con las demandas sociales 

de la época, fue decisiva para que desde 1910 fa Psicologla del Trabajo y de las 

Organizaciones se considerara un área específica de la psicología. A esta legitimación 

contribuyeron, fundamentalmente, tres autores, que suelen compartir, por lo demás, el 

honorifico título de «padres de la disciplina», dos psicólogos, dísclpulos de Wilhclm 

Wundt, Walter Díff y Hugo Münsterberg, y un ingeniero, Frederick W. Taylor. 

Del primero destacariamos sus tres obras pioneras en el área: The Theory of Advertising 

(1903}, Psychofogy of Advertising (1908) e Jnfluencing Men in Business and Jncrcasing 

Human Efficiency in Business, independientemente de su actividad en el ejército, 

elaborando y aplicando instrumentos para fa evaluación psicológica del personal militar. 

El psicólogo alemán Hugo Münsterberg, amigo de Walter Díff, quien le invitó a Harvard, 

aplícó el método experimental a gran cantidad de problemas, entre los que destacamos los 

relacionados con el contexto industrial, que trata ampfíamente en su obra Psychology and 

industrial efficiency (1913}. Fue considerado como un personaje de gran relieve en los 

campos de la educación y de la industria hasta el desenlace de fa Primera Guerra Mundial, 

en la que se decantó por apoyar abiertamente la causa germana. 

El imaginativo ingeniero Frederick W. Taylor, por su parte, destaca por su obra Principies 

ofScientific Management, con la que se inaugura una corriente, es decir, una tradición en el 

área: la dirección científica del trabajo. Los supuestos de que se parte en estos principios se 

relacionan con el diseño científico del puesto de trabajo a partir de métodos orientados a la 

eficiencia, con la selección de los mejores hombres y adiestramiento de éstos en los nuevos 

métodos de trabajo, desarrollo cooperativo entre trabajadores y directivos y con la asunción 

compartida de responsabilidades en el diseño y conducta de trabajo entre dirección y 

trabajadores. El desarrollo de estos principios incrementó la producción, si bien recibió 

duros ataques por parte de los trabajadores. Incluso los debates sobre la bondad de tales 

principios llegaron al congreso de representantes de Estados Unidos, donde tras una amplia 

investigación se puso en tela de juicio la adecuación de éstos. No obstante, el inicio de la 
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primera Guerra Mundial interrumpe estos debates y controversias, que, a pesar del íiempo 

transcurrido, aúri persisten, revestidos de otros ropajes más aceptables (Rodríguez, 1999). 

En 1971, Walter y sus colaboradores comenzaron a tratar algÚnos aspectos sobre 

la selección de personal, que fueron retomados para la investigación y practica 

de selección que se aplico en el ejercito norteamericano durante la Primera 

Guerra Mundial y posteriormente a la comisión del servicio civil de Estados 

Unidos. 

El descubrimiento en 1924 del "efecto Hawthome" cambió el curso de la 

naciente ciencia aplicada. En la planta Hawthome de la compañía Western 

Electric de Chicago, se inició un experimento, dirigido por Elton Mayo, para 

determinar ¿cuál era la mejor luz para trabajar ?. Al termino del estudio 

encontraron que al efectuar algunos cambios en la iluminación se . notaron 

aumentos en el nivel de productividad; sin embargo, tambi.én . en los grupos 

donde no se modifico la cantidad de luz, mostniro~-;aumentos ·. de producción. Esto 

llevó a innumerables investigaciones 

trabajo, los grupos de obreros y su 

sobre ·los •. ~;i;bie~tes, las 

co~p~rt~mi~~t~ _ dentro 

condiciones de 

y fuera de la 

empresa. Los resultados del "efecto Hay)¡hcirne'::':se
0

;publicaron a partir de 1933 

y hasta 1939. Pero en general todos. ta's re¡iort~s indican que el aumento de 

las actitudes favorables de _los empléados : y. CI reconocimiento que se dio a su 

desempeño fueron los factores que determinaron el incremento en la 

producción. 

Desde entonces, el ámbito de la psicología industrial dió un giro, si en un 

primer momento lo que· importaba era desarrollar mejores pruebas y 

procedimientos de entr_e~ista . para seleccionar a los empleados, posteriormente 

cobraron interés' los problemas del grupo de trabajo, estudiando temas, tales 

_como:. lideraigo, n,,oÍl~.acÍÓn y estructura organi7.acional. En la segunda guerra 

mundial se- reto~aro~ estos aspectos para la selección y el entrenamiento del 

personal .militar, lográ~dose enormes adelantos metodológicos, incluso para la 
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valoración y clasificación del desempeño. Además, el. ritmo acelerado de los 

adelantos tecnológicos ocurridos dúrante · y ' después _de la guerra, desembocaron 

en la formulación de una nueva área de: especialización: la psicología de la 
·. -··· '",;' 

ingeniería, la cual marca el principio cic·_ I~ ·uamada "psicología organizacional". 

1.2 Historia de la Psicología Organ_izacional. 

Elton Mayo en 1924 comenzó a analizar .los efectos de la organización informal de 

grupos de trabajo y los patrones de interacción social en función de la ejecución del trabajo 

y la satisfacción en el puesto. 

Elton Mayo es quien comienza a plantear el análisis de la ejecución del trabajo. Como ya 

vimos en 1924, llevó a cabo investigaciones en una empresa la ' Western Electric 

Company" (Lapassade. 1977). Donde observa a un equipo de obreras sacadas de su taller, 

que trabajaban en una habitación especial. Un observador asistente observó el 

comportamiento diario durante dos años para saber que factores influlan en el bajo 

rendimiento, así se modificaron determinadas condiciones de trabajo y el rendimiento 

aumentó, luego se aumentaron los salarios y el rendimiento siguió aumentando, la 

disminución de horas de trabajo y la pausa para café. 

Después se regresó a las condiciones iniciales y se observó que el rendimiento había 

mejorado con respecto a lo que era antes. 

La conclusión de Mayo ante este resultado fué que las obreras mantenían buenas relaciones 

interpersonales las _cuales facilitaban su trabajo. Y esas relaciones informales que persisten 

incluso a través de ca.;:ibios 'en la organización formal oficial del trabajo desempeñan un 

papel altamente positivo> 

Mayo realizó varios_ experimentos parecidos al anterior, en los cuales llevaba a cabo un 

análisis idc~tificando süb'grupos, identificados fenómenos de ayuda mutua, intercambio de 

puestos,_ la ,vid~~::social:_~~I_ equipo y demás conceptos que eran nuevos dentro de las 

- empresas y : es así ci)mo:comienza en forma más objetiva el análisis del desempeño del 

trabajador, en fünción ·ya no solamente de la ejecución del individuo en cuanto a la 
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producción brnta de su trabajo, sino que el interés ahora se centraba en los factores que 

propician satisfacción en el desempeño, tomando en cuenta el hecho de que el trabajo es 

una necesidad humana y por tal motivo debe ser una actividad. 

Para finalizar con la influencia de Mayo en el campo de estudio en las 

organi7.acioncs, es importante mencionar que con él se intento humanizar la 

empresa moderna y se estudiaron con mayor fuerza la psicología y la 

sociología; fue a raíz de esto que los descubrimientos logrados fueron aplicados 

de inmediato a los sistemas administrativos como parte de las organizaciones. 

Posteriormente, en la década de los 50' s. después de la Scb'llnda Guerra Mundial y una 

vez que Europa y E.U. ajustaron sus sistemas nacionales, se retomó el problema del 

hombre en el trabajo. 

La Psicología y la Sociología se hermanaron con la administración, junto con la economía 

y la Ingeniería para dar un impulso al desarrollo empresarial. Todo esto generó diferentes 

concepciones y criticas en la década de los 60's (Castaño, 1984). 

Ahora toca la aparición importante de los psicólogos que han aportado una serie de 

investigaciones, descubrimientos y aplicaciones exitosas en el campo· · de las 

organizaciones es el caso de Douglas Me Grcgor en 1960. Rensis Likert en 1961 

serian el motor de la llamada corriente del desarrollo de las organizaciones 

Estos autores critican seriamente las organizaciones tradicionales , . y fse~~;~n los criterios 

de aplicación de la Psicología y de la Sociología al estudio de los ~·~~b'Í~~~~ d~(iiombre en 
~·~'~~¡_e '.·;~;·::~-'__--. 

el trabajo. :·: · .. :. ·, ., .. _. 

Me Grcgor Douglas en ( 1960) postula la inadecuada C::onc'cp~iÓ~:d~l~·natllraleza humana 

en el trabajo: para él, el trabajo es uná actividad ríaturald~I ~~~ 1i'um~~~ "como el 

por lo tanto debe hacerse con responsabilidad, crl!aii~idad y:' ~fi~l~ncia. 
juego, 

FALLA DE ORIGEN 
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Rcnsis Likcrt en 1901. propone cambios en lo~ principios que fundamentan Ja 

organización: En el trabajo se debe procurar mayor libertad y apoyo a los·· individu.os 

para su desempeño, al tiempo que resalta: Ja· panicipación de Jos. trabajadores en Ja 

solución de problemas y en la toma dé decisio~es, con el fin de disminuÍr al mínimo la 

contraposición entre individuos e insiitución. 

Tales aportaciones, proporcionan al desarrollo de las empresas, grandes beneficios, 

además de que representan las bases de Ja Psicología Organizacional, la cual surge de 

Ja psicologia social de las organizaciones, de Ja psicología y de Ja 

administración. 

Para comprender un poco más a que se refiere la psicología organizacional y 

como se ha desarrollado comenzaremos por definir que es una organización. Es 

dificil encontrar características comunes en las definiciones existentes sobre el 

concepto de organización, al menos desde los últimos veinticinco o treinta años, 

debido, quizás, a la complejidad de criterios existentes. Rodríguez, ( 1999), 

menciona que en efecto, el concepto de organización ha cambiado con la 

evolución histórica. Las formas de concebir la organización han de adecuarse a 

cada época. Por ello, aunque en un determinado momento existan múltiples teorías 

o modos de considerar a Ja organización, siempre. existirá alguna que predominara 

sobre las demás. 

Desde una posición ecléctica Rodríguez (1999), sugiere algunas características que, 

a su · juiéio, par~.~n d~flnir ia organización de Ja época actual: 
. ,._' . ,- ·~- ' ·º,:<~~> ,_:·o.:·: 
: ,'.\~''. ::-:r_::~·": 

• Un. sistermi 'social y_ ·técnico artificial en permanente proceso de cambio. 

• Un ccd~isté~a '. que d~sarrolÍa • su actividád en í:ontinua interacción con el 

entorno. 

• Una fuente_ de _ satisfácción e insatisfacción para Jos miembros que Ja 

constituyen. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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* La imagen mas vigorosa y con mayor presencia en nuestra sociedad. 

Chiavenato, ( 1988), señala que hay una enorme variedad de organizaciones: 

empresas industriales, empresas comerciales, organizaciones , de servicio (bancos, 

hospitales, universidades, etc.), organizaciones militares públicas, eritre 

enfocar su acción para Ja producción de bienes o productos 

prestación de servicios. Todas ellas ejercen un impacto sobre la 

otras. Puede 

y para la 

vida de los 

individuos, son el ambiente donde el hombre trabaja, se recrea, estudia, compra sus 

bienes y sal isface sus necesidades. La influencia de las organizaciones sobre la 

vida de los individuos es fundamental. La manera como las personas viven, se 

alimentan, se visten, sus sistemas de valores, sus expectativas y sus convicciones 

están profundamente influenciados por las organizaciones y viceversa, estas 

también son influenciadas por Ja manera de sentir y pensar de sus 

participantes. 

Al respecto, Davis (1983), indica que las organizaciones son sistemas sociales 

enormemente complejos, ya que combinan ciencia y personas, tecnología y 

-humanidad. La tecnología es bastante problemática , por si sola, pero cuando se 

conjuga con las personas se complejiza • su comprensión. No , obstante, la sociedad 

- debe comprenderlas -'y utilizarlas·· para su, provecho. 

Ante esta necesidad aparece la psicología organizacional, que, _-. aun cuando su 

campo de aplicación es relativamente reciente, Dunnnette .. y Kirchner _ ( 1986), 

afirman que pensar en las organizaciones es algo mÚy · antiSllº· '.ÁI -. parecer la 

psicología moderna de la organización surge de la llamada• "t~ória clásica de la 

organización", la cual incluye tres elementos centrales: 

1.- Búsqueda de eficiencia. 

2.- Búsqueda de principios generales. 

3.- Búsqueda de una estructura peñccta. 
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El primer aspecto se inicio con el movimiento científico de la administración, 

"psicologia de la ingenieria", representado por Frederick W. Taylor (citado en 

Dunnette y Kirchncr, 1986), quien uso los métodos de estudio de "tiempos y 

movimientos" y el pago, como incentivo primario. La administración científica se 

oriemo hacia la producción de la fábrica. Se hizo hincapic en la idea de que 

los hombres eran ineficientes al compararse con las maquinas y que la necesidad 

principal era hacer a los humanos lo más semejantes a las maquinas; para lo 

cual se estandarizaron las actividades, cada tarea debla hacerse de una manera 

establecida, susceptible de ser cuantificada y medible, al. convertirse en un proceso' 

estándar de operación. Cabe aclarar que aunque algunas tareas, como/.en la toma 

de decisiones, no se ajustaron al sistema de Ja administraCiÓrÍ científica, esta 

destaca por ser el primer esfuerzo para comprender las organizaciones por 

medio del estudio del lugar de trabajo, para lograr ~ Ja mayór . eficiencia en la 

producción. 

Respecto al segundo y tercer. punto, ha sido muy dificil prooisar cuales son los 

principios generales de dirección y organización, ya .que ·varían según cada 

situación y cada empresa; sin embargo, en su momento·' se propuso que el método 

primordial para controlar las actividades de· . otras personas era la autoridad. 

1 mplícitamcntc, en Ja búsqueda de estos principios ' se intenta encontrar una 

estructura perfecta de organización, en donde impere el trato impersonal y la 
• j • • 

disciplina; donde lo más importante son Jos procedimi~ntos altamente formales y 

no el hombre, 

Todos estos principios de la "teoría clásica" . han . sido criticados, al plantear que 
" ,.·. 

el ser humano le desagrada el trabajo y lo· aludirá en. cuanto pueda, por lo que 

debe ser coaccionado, dirigi~o y castigado para qué ·neve a cabo su tarea, este 

planteamiento no es generalizable a todo: las personas y no alcanza a 

comprender la conducta humana. 
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Para solventar estas · de.ficiencías ·de la "teoría clásica" 'se ha propuesto un nuevo 

modelo, representado·· por .los ·planteamientos de Argyris y· Likert (citados en 

Dunnetlte y Kirchncr, 1986) respectivamente. 

Argyris, por su parte, sugiere partir de dos principios generales: La organización 

formal y el ser humano; determinar que se sabe de cada uno y luego predecir 

los efectos de las interacciones entre ellos; considerando que el hombre es un ser 

activo, de conducta diversa, que le agradan los desafíos y que tiende a ser 

líder. Regularmente, la organización no considera estos lineamientos, por lo que 

provoca frustraciones en los empleados, lo que culmina en altos niveles de 

auscntisrnos, indiferencia, el pensar sólo en recompensas económicas y no en el 

desarrollo de si mismo. 

Se modelo es un buen principio y sirve como un excelente ejemplo de corno 

los teóricos modernos han insistido en las funciones decisivas del individuo en 

la organización y se han esforzado por humanizar sus · tcori.as de la c~nducta 
organizativa. 

Por otro lado, Likert (citado en Dunnettte y Kirchncr, 1986) . cree que . la 

motivación del empicado es la clave de la efiCienCia '·tiital' de la organización y 

su teoría hace hincapié en técnicas y métodos que. describan lo · q~~- , Ja gente 

busca en su trabajo y en el medio de la organización: El·. ha ,'encontrado que los 

trabajadores reaccionan de manera favorable a· las experiencias que le dan apoyo 

y los ayuda a aumentar su sentimiento de importancia y valor personal. 

Corno puede observarse, su énfasis . sobre , el individuo corno elemento vital para 

el funcionamiento adecuado de la orianización. 

Al rcspccto •. R,cycs· (1989), opina que han pasado los dias en que el trabajador 

era considerado y tratado·· cómo una simple maquina, se ha superado inclusive, 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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los tiempos en que el trabajo del hombre era objeto de estudio, únicamente con 

el fin de incrementar su productividad mecánica. 

Actualmente, el hombre se impone y domina a Ja empresa. m trabajo ha. vuelto a 

humanizarse, se reconoce al hombre como el.bentro · modular· dé"Ja" industria, 

alrededor del cual giran las demás funcione~ · y sé·. ~onvi~rte. en su· principal . y 

constante preocupación. 
·.- ·.- - ' . . 

' . 
Tales aportaciones, proporcionan· al de~~rrollo de . las eÍnpre5as,. grande~ . beneficios, 

además de que representan las bases de la Psicología Organizacional, la cual surge de 

la psicologia social de las organizaciones, de la psicología· y.: de la 

administración. 

Ahora se ha comprobado que si el trabajador participa en forma asertiva; esto es, que 

identifique tanto sus aciertos como sus errores, en forma individual y defienda ·sus· 

puntos de vista con el fin de que estos sean respetados, tanto . en la labor 

que desempeña como en la propia · organización, la tensión : será dismi¡;-uidll y 
. " . .,,·. ;-:.: ' 

sus necesidades cubiertas, logrando con esto una mejor organización '(Rodriguez, 

1999). 

Estos cambios y estrategias benefician a la organización como conjunto y al 

individuo en partic~lar, pues cubre las necesidades de autorrealización tomadas 

en cuenta por los cientlficos del comportamiento. 

Finalmente mencionaremos los principios que plantea Castaño (1984): 

a) El hombre es ante todo, un ser social. El individúo y Ja sociedad es una unidad 

indivisible. 
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b) El hombre puede actuar en su realidad material y a su vez, es trasformado 

por esa realidad. 

<:> El trabajo hu'rnano es diferente al . de , cualquier especie animal. 

d) Las necesidades humanas que condicionan al trabajo no se limitan a los 
' .. 

aspectos, de ·la vida. material del hombre. Existe una necesidad psicológica y 

sociocultural cualquiera que· sea su actividad. 

¡' .' ··.;, 

e) ,La: salud 'y el bienestar fisico, psicológico y social de hombre están ínter 

1) Para el auto realización del hombre en el trabajo, se requieren condiciones y 

caracterís~iCa~· q~~ permitan .y faciliten la expresión de sú creatividad .. 

Por otro l~i~. autores: corno Lapassade ( 1977), opinan q~~ ·,¡la• t~rl~- ~el psicólogo 
- . . . . . . \- ¡:·~o:·,,;:-~. -··- - ' ; '}~ _· 

debe .. consistir .. en·. encontrar el vinculo' entre• !Os e formá·. y'.;• los/informal,' entre• la 

motivación y ·la organización.... collsisti~ '. en désbúrocráli~a~ la <>i~~ización o 

bien rnod~mizar la buro~racia'';:· • .. >< ... :;, :·,- .. ·:, .. ·.,. 

Por otro lado también ' afirma i q~~-. •· i~: bu-~cig~cia domina o controla la 

sublevación de los grupos . ele trab~jo'/e~Í;e Ía organiZ8ción pero también limita 

el desarrollo intelectual y social d~ ¡()~ 'Oiisrnos. 

Finalmente, el objetivo de esta primera parte, es dar un esbozo de cómo la 

psicología fue invadiendo el campo de las organizaciones y corno por sus 

descubrimientos se ha convertido en una parte indispensable dentro de las 

mismas. 
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1.3 El Papel del Psicólogo en las Organizaciones. 

Á medida que se acepta cada dia más Ja contribución de Jos psicólogos en la industria, se 

les consulta con más frecuencia sobre lo concerniente a todos Jos aspectos de la empresa 

industrial; inicialmente, el campo se restringió al estudio de la conducta de los empleados, 

actualmente su ha ampliado hasta comprender estudios de comportamiento de gerentes y 

consumidores. Los primeros psicólogos industriales se limitaban a estudiar el 

comportamiento dentro de un marco laboral limitado, hoy dia el campo abarca consultas 

que dan por resultado el cambio de las estructuras organizacionales que comprenden 

dichos ambientes (Gilmer, 1976). 

Como vemos, la psicología 

que . denotan crecimiento 

desde la motivación, moral 

tienen que ver con 

· interorganizacionales. 

en el área laboral ha tenido . importántes. cambios 

investigación ·de·. difl·~~ltád~s' ·.qué' •van 

productividad de Lin elllpleacfo h~sta ~quéllos qué 

en teoiia e 

Ja :·el;' ' de problemas 

Para Gilmer (1976) lafüni::ión del psicólogo en la organización laboral,' depende, en cada 

caso concreto, de las proporciones de ésta, de sil' activid~d es~eeiflca y de su actitud para 

con la psicología por parte de la gerencia. 

· En un momento dado, el p~icólogo puede estar tratando con el jefe' de enseñanza laboral de 
_. · ... ' .. \ 

la empresa, detalles de la psicología del aprendizaje y, en otro momento, intervenir en una 

conferencia acerca de una encuesta a realizar en una planta industrial situada lejos del 

núcleo urbano, para averiguar el estado de ánimo del personal. El psicólogo colabora en el 

perfeccionamiento de programas de seguridad en el trabajo y estudia con los ingenieros los 

aspectos humanos que presenta el diseño de la maquinaria; coordina los distintos programas 

que se ocupan de la salud tanto fisica como psíquica del trabajador y ayuda a la gerencia en 

la búsqueda de soluciones para reducir el ausentismo laboral. Puede elaborar, un plan de 

adiestramiento en las tareas ejecutivas para un universitario recién contratado, hasta estar 

analizando y discutiendo los problemas de la responsabilidad de los empicados. 
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Por su pan e, Siegel y La ne ( 1981) plantean 'que los problemas que los psicólogos 

industriales se ven 11 amados a resolver son muy extensos, clasificándolos de la siguiente 

manera: 

a) Psicología del personal. Esta parte esta dedicada a los que buscan empico y a los 

cmpll!lldos nuevos. Frecuentemente, las compañías tienen que enfrentarse al problema de 

seleccionar, entre un grupo de solicitantes, a los que llenen mejor ciertos requisitos. Este 

problema exige que el psicólogo este familiarizado con los instrumentos y técnicas de la 

selección y colocación del personal, como son las pruebas psicológicas, inventarios, 

entrevistas, modelos de solicitudes cartas de recomendación. Ahora, cuando una compañía 

se ve obligada contratar personal inexperto, tiene necesariamente que recurrir a un 

programa de adiestramiento; los psicólogos pueden presentar una gran ayuda en la 

dirección de tales programas. 

b) Psicología de los Factores Humanos. El medio ambiente fisico en que se trabaja presenta 

cierto número de problemas relacionados con factores como tina mejor: venÍHación, 

iluminación y ubicación de las máquinas. Los psicólogos ha~ h~h~,~~~rt~ciones valiosás 

al diseño de máquinas y a la estructura de los sistemas hombre-maquina. 

- - -

e) Psicología de las relaciones humanas. Se atiende factores interpersonales, t~les como 

estilo de dirección como grupos de trabajo informales y normas de grupo. Lá sele_cciÓn y; 

capacitación del personal administrativo son considerados como problemas críticos en la 

mayoría de las empresas. Se acude a los psicólogos industriales para que realicen 

programas de evaluación y desarrollo para la administración media y superior. 

d) Psicología organizacional. En esta parte se acude a los psicólogos para que investiguen 

el origen del descontento en un determinado ambiente laboral y en ocasiones se les consulta 

para evaluar el cambio organizacional planeado y el efecto que produce_ la investigación. 
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Vemos entonces como, en contra de la opinión más generalizada, la aclividad del 

psicólogo en la industria no se limita a la mera distribución de test. Es cierto que los ha 

· forjado y luego los ha examinado para comprobar si los resultados prácticos respondían 

debidamente a las predicciones basadas en ellos, pero en general, el psicólogo industrial 

ha dejado el programa de test a otras personas . 

. Ahora asesora al departamento de relaciones industriales en las negociaciones de contrato 

que la empresa sostiene con el sindicato, o prepara un estudio sobre las costumbres del ama 

de casa de una barriada cuando va a comprar al mercado más próximo (Gilmer, 1976) 

Schein (1972) hace unajerarquización de los problemas psicológicos que surgen dentro de 

las organizaciones, diciendo que el problema que ocupa el primer plano, y que es "quizá el 

más importante en cualquier organización" consiste en como reclutar empleados, cómo 

seleccionarlos, formarlos y como clasificarlos en función de los puestos de trabajo, para 

que cumplan su papel con la máxima eficacia. 

Un segundo problema, aunque su importancia sea similar a la del primero, es la motivación 

de las personas hacia una ejecución eficiente de su trabajo. "Se ha i.ntentado resolver este 
- .- ' - .. 

problema investigando y catalogando las motivaciones y neces.idades.de)ós trabajadores, 

y vinculándolos a los incentivos y a 1 as recompensas ofreCíd.as' J>ór la organiz~éié>l1° .. 
. ':~~ _.' . ."·.~.~·~<;¡'o ·~(~f.,;.:;~:~/"¡;::;\~~·::).>;'' 

.... . i :.·· !,· -~-~~;~·:: ;;:,.._~¿ \ :· 

Otro de los problemas se refiere a la integración de:ia:s dlfé~ellte~'J>artes de la empresa, 

para asegurar un mejor rendimiento. El tener una 6~e~~ Í~~~ii~~ió~ i~plica una serie de - ,,· .. - .; 

procesos psicológicos que aumentan la comuni~~ii:m,Y.~(c~telldimiento l!JUtuo de los 

subgrupos dentro de la organización, per~itiéndoles cllrriplir con su trabajo de manera 

eficaz. 

Un último problema seria. el cómo crear en el personal cierta flexibilidad y adaptabilidad 

que puede ser que necesite la organización para vivir en un medio ambiente cambiante. "Si 

la organización desea adaptarse, tendrá que resolver uno de 1 os problemas psicológicos 
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más importanres que es el de alcnrar la diversidad de aptitudes y el enriquecimiento 

psicológico de sus empicados". 

Dunnetttc y Kirchncr, ( 1986) manifiestan que las actividades podrían agruparse de la 

siguiente manera: 1) Selección de personal, selección y evaluación de empicados y 

ejecutivos e investigaciones sobre criterios; 2) Desarrollo del p..:rsonal, evaluación del 

desempeño, medición de las acritudes, desarrollo de ejecutivos y consejo personal a los 

empicados; 3) lngenieria humana diseño de equipos y productos; 4) Estudio de la 

productividad actividades relativas tanto a la fatiga de los trabajadores corno a la 

iluminación y el ambiente general del trabajo; 5) Administración entre actividades 

referentes a las habilidades administrativas; 6) Otras, accidentes y seguridad, relaciones 

laborales e higiene industrial . 

Por otro lado, Rodríguez ( 1978) menciona que la psicologla industrial cubre casi todas las 

necesidades organizacionales como las siguientes: ' 

a) La reeducación de nuestras. actitudes _ individualistás, destructivas o no productivas. 

b) El proceso de la comunicación y sus obstáculos. 

e) La motivación para el trabajo y para la colaboración. 

d) La selección del personal. 

e) Los métodos de capacitación arraigados en la psicología del aprendizaje. 

f) La integración de equipos de trabajo. 

g) El manejo de los conflictos. 

h) La relación entre la vida familiar y la vida profesional. 
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i) Las necesidades humanas y sus satisfactores. 

j) La creatividad. 

k) La resistencia al cambio y, 

1) El bienestar humano, que al final de cuentas, es la última meta de toda organización. 

Estos aspectos dan una nueva dirección al trabajo tradicional del psicólogo y le permiten 

abarcar nuevos campos de acción. No limitándose sólo al proceso de reclutamiento y 

selección de personal. Ahora su labor es amplia y se ve enriquecida por otros elementos 

básicos del sistema organizacional como por ejemplo: la motivación, las redes de 

comunicación, las técnicas para la solución de problemas, los cambios organizacionales y 

hasta el diseño mismo de la infraestructura organizacional, en colaboración con otros 

profesionales formando un equipo interdisciplinario (Vargas 1978, op. Cit. Zuñiga, 1991);' 

No obstante, se agrega que todavía existen organizaciones en donde la labor del psicólogo 

se encuentra "encasillada". Al respecto se cita a Morales (1972), quien realizó una encuesta 

en Bogotá Colombia en trece organizaciones del sector público y privado, donde encontró 

que en la mayoría de ellas, los psicólogos se dedican a la selección de personal; 

colaborando en dos de las organizaciones en el diagnóstico de la organización y 

realización de laboratorios vivénciales y seminarios intensivos: 

Aquí en México se presentan situaciones similares, pues en una encuesta hecha por Flores 

( 1990) se encontró que la mayoría de los psicólogos se dedican a brindar apoyo a las áreas 

de reclutamiento, selección y capacitación_ y desarrollo de personal, así como en otras 

actividades de administración de personal, o en puestos llamados de recursos humanos. 

Sólo pocos panicipan en los .. procesos básicos. de la organización como son: 

investigación en. psicología de factores . humanos, seguridad e higiene industrial, 



investigación de. mercados. Sólo unos cuantos planean, discñ.ari; modifican o regulan 

Jos procesos de trabajo, los medios y contenidos de comunicaci.Ó~ ·~._.en.: general, 

Ja infraestructura cultural dentro de la cual ocurre el comportaÍnientÓ de Jos 

empleados. 

Sin embargo, en estas circunstancias, el papel de Ja psicología en ei medio ·laboral 

demuestra un aumento que presenta poco a poco, con intervenciones ·que lo Jlev'an a formar 

nuevas estructuras de crecimiento en su ejercicio profesional para su propia disciplina, para 

Ja organización en donde se desenvuelven y para el contexto social en general (Zúñiga, 

1991). 

En conclusión: El trabajo que el psicólogo desempeña en el área laboral en México ha ido 

evolucionando, abarcando factores en el área tecnológica, organizacional como: análisis, 

evaluación, modificación y predicción de la conducta individual en un contexto 

particular, que puede desarrollar -aunque no sea en su totalidad para tener un avance 

económico y social en cooperación con otros profesionistas. 
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El tema de la molivación humana es uno de los mús interesantes de la 

psicología del trnbajo, pero, al mismo tiempo, uno de los más complejos. 

Todos nos hemos preguntado a veces: ¿por qué actúan los hombres, como lo hacen'!; ¿por 

qué unos individuos desgastan su salud y su vida acumulando enormes cantidades de dinero 

que apenas tienen tiempo de gastar?; ¿por qué otros, de alto nivel económico y social, 

arriesgan su vida participando en carreras de automóviles o escalando montañas?, ¿por qué 

la juventud, a quien sonríe la vida, pone ésta en peligro con el uso las drogas? En definitiva, 

¿por qué cada uno de nosotros hace lo que hace y no otras cosas? 

El ser humano actúa bajo condiciones, es decir, para conseguir lo que necesita, comida, 

dinero, prestigio, poder, etc. o para evitar lo que teme, enfermedades, miseria, castigos, etc. 

Conocer los motivos de la .conducta lmmana es de un enorme interés si queremos poder 

iníluir sobre ella: 

Sin embargo, el conocer los :motivos que mejor van a mover a las personas en 

el sentido que conviene no es tan facil como puede parecer a primera vista. 

En primer lugar, los hombres persiguen infinitos objetivos distintos para 

satisfacer infinitas necesidades, muchos de ellos aparentemente ilógicos, absurdos o 

superíluos. Por otra parte, las personas tienen, a veces, necesidades o deseos no 

identificados, es decir, actúan por motivos desconocidos por ellas mismas: En 

definitiva, cuando las personas carecen de cosas que necesitan·,. o desean, lo que 

hacen es tratar de conseguirlas. 

2.1 Las N cccsidndcs 

Los seres humanos apetecen muchas cosas. Todos necesitamos aire, alimento y cobijo. 

Otras necesidades, no menos reales, comprenden una· posición socioeconómica, el 

reconocimiento de nuestra labor y el sentimiento de pertenecer a una determinada 

comunidad; y precisamente estas necesidades resultan a menudo más dificiles de satisfacer. 

Muy importante es considerar cómo estas necesidades están relacionadas con el ambiente 

laboral de la persona en la industria (Gilmer, 1976). 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Probablemente la teoría más conocida sobre las necesidades humanas fue la ofrecida por el 

psicólogo Abraham Maslow (1943). 

La importancia de la obra de Maslow estriba en la afirmación de que la gente es motiva 

para adoptar aquellas conductas que percibe como un medio para satisfacer las necesidades 

experimentadas. Las personas tienen que satisfacer las necesidades de orden inferior, 

después la de orden superior; y más de una necesidad puede constituir el punto central de 

cierta conducta (Aldag y Brief, 1993). 

Por todo ello, considerando que lo importante para nosotros no es hacer una lista más o 

menos perfecta, sino tener claro el concepto de necesidad humana en la organización, 

a continuación ofrecemos una guia de las necesidades que consideramos más comllnes e 

importantes en la vida del trabajo, susceptible de ser ampliada o modificada según el 

criterio de cada lector. 

En primer lugar, hemos clasificado las necesidades en · dos . grupos: .uno que engloba las 
.. . . 

que tienen un carácter más individual y otro que agrupa Jás'de carácter más colectivo. 

A) Necesidades lndividu'ale~: 

Son aquellas cúyo carácter es ri;arciádarilenÍe egO'cénÍric0; pcir 1~ cual algunos autores las 

denominan necesidad~s eg~ístas. S~refie~d~ ~inc~ntÍ~os';iüyo logro redunda en beneficio 
- . ·:· ··- _.'. '-:--.. ·. _._,_'."-:-·:: .··.' ·.' 

·del individuo mis~o. Entre ell~s coii~id.er~m~s cO'm~ ~ás importantes las siguientes: 

SEGURIDAD: Hay muchas personas que prefienm una vida~egura, sin riesgos, aunque 

poco brillante, a una vida de éxitos pero. a'rr¡~sg~dá. En·_. nuestro. país hasta hace muy 

poco tiempo, y aun en la actualidad; un gran numero de personas buscan. 

empleos seguros y a ser posible "por oposicióil"; aunque no estén .bien retribuidos. 
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DINERO: La importancia 1an enorme de las necesidades de tipo cconó111ico es 

tan evidente que no creemos necesario insistir sobre ella ni hacer aclaración 

alguna. 

DOMINIO: En la vida en general y en el mundo del trabajo en particular 

existen muchos hombres que sienten la necesidad de poder dominar a otros. En las 

empresas existen siempre personas con ambición de mando. Por otra parte, el 

competir con otras personas o grupos y vencer es, igualmente, una modalidad de 

conducta muy frecuente en el ambiente industrial. 

POSICION SOCIAL: Muy relacionada con las dos anteriores, aunque con carácter 

independiente tenemos la llamada vulgarmente necesidad de "figurar", esto es, de ocupar 

una posición destacada en el }lrLIPO que le permita colocarse por encima de los demás. 

Dentro de la empresa industrial esta necesidad se manifiesta muchas veces en signos 

externos un tanto superficiales, como pueden ser el tamaño del despacho, la calidad de los 

muebles, clase de comedor en que ha de efectuar sus comidas, título del empleo, cte. 

PRESTIGIO PROFESIONAL: Existen personas cuyo amor propio se concentra en una 

necesidad de prestigio profesional. Estos individuos necesitan que se reconozcan sus 

méritos profesionales, y suelen recibir grandes satisfacciones cuando se les encargan.· 

trabajos dificiles que pongan a prueba su competencia profesional. 

AUTONOMIA: Existen individuos muy independientes que les cuesta trabajo aceptar las 

opiniones ajenas, que gustan de.,~ctuar en todo según su criterio evadiendo la presión que 

los demás puedan ejercer solire ellos. 

DIGNIDAD: El hombre,' en general, tiene necesidad de comportarse de acuerdo con ciertas 

normas morales para rirnnte.ner así la propia estimación. A veces, la satisfacción de otras 

necesidades, de tipo económico, por ejemplo, exigen una conducta en contradicción con los 

principios morales; entonces, si las necesidades de tipo moral están muy arraigadas, el 

TESIS CON 
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hombre siente en juego su propia estimación y< "por dignidad" puede renunciar 

a valores económicos, sociales e incluso vitales para él. 

B) Necesidades colectivas: 

Estas necesidades pueden considerarse como más auténticamente sociales. Al contrario que 

en las individuales, su satisfacción requiere una más íntima y altruista colabornción con el 

prójimo, llegando a adquirir en ellas mayor importancia el beneficio de los demás qºue el 

propio. 

Estas necesidades tienen relativamente menos importancia en la vida del trabajo y, por otra 

parte, es frecuente encontrarse con conductas aparentemente altruistas ·que, en el fondo, 

sirven como propósitos u objetivos altamente egoístas. 

Entre las más importantes pueden citarse: 

PERTENENCIA: La mayoría de las personas sienten la necesidad de "pertenecer" a un 

grupo, de fonnar parte de alguna organización social. La satisfacción de esta necesidad 

supone normalmente una cierta capacidad de altruismo para identificarse con los demás y 

un interés por intercambiar ideas y problemas. 

PROTECCIÓN: La necesidad de proteger a los que son más débiles, de cuidar de otros, 

está bastante arraigada en la vida privada de muchas personas. La vida industrial y del 

trabajo exige a veces comportamientos contradictorios a esta necesidad protectora, lo que 

puede a ciertas personas provocarles conflictos de conciencia. 

DEPENDENCIA: Ciertos individuos sienten la necesidad de depender afectivamente de sus 

jefes como si éstos fueran un padre.· La actitud patemalista que adopta la dirección en 

algunas. empresas se. basa.precisamente en la gran cantidad de personas que sienten la 

necesidad de dependencia afectiva. 

TESIS CON 
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2.1.1 As11cctos Funcionales de l11s Nccesidndes llumnnns eu la Orgnnizacióu. 

Después de haber visto las necesidades sociales más importan1es comelllaremos 

brevemente algunos de los aspectos funcionales de las mismas. 

1. Diferencias individuales. No todas las necesidades citadas tienen la misma importancia 

para todos los individuos. En cada persona existen unas necesidades que son superficiales 

mientras otras están arraigadas en lo mas intimo de su ser. Asi tenemos personas que todo 

lo sacrifican a la ambición económica mientras otras sólo viven para "figurar". 

2. Diferencias de clase social. Lo dicho para los individuos considerados aisladamente 

puede aplicarse también a los grupos o clases sociales. Así, por ejemplo, para un grupo de 

trabajadores de cierta edad, la seguridad en el empico es seguramente más importante que 

para un grupo de trabajadores jóvenes. Para un grupo de operarios no calificados los 

incentivos económicos son probablemente más importantes que los que se refieren al pres

tigio profesional, mientras que en los profesionales de oficio muy calificados puede ocurrir 

lo contrario. 

3. Necesidad saciada. Cuando una necesidad básica para una persona como puede ser la 

económica, está relativamente satisfecha, puede perder su fuerza y ser sustituida por otra 

menos básica, pero que pasa entonces a ocupar el primer plano. Por ejemplo, un operario 

puede llegar a abandonar su empleo por cuestiones de dignidad (que es su necesidad 

básica), pero si a causa de esta decisión llega a pasar estrecheces o hambre, lo más seguro 

es que la necesidad económica pase a ocupar el primer plano y relegué a se!,'llndo término 

la dignidad. 

4. Naturaleza jerárquica de las necesidades. Segun ciertos autores entre las ·necesidades 

sociales existe una especie de relación jerárquica en virtud de la cual generalmente las 

necesidades de naturaleza menos utilitaria sólo adquieren fuerza cuando las necesidades 

más elementales han sido ya satisfechas. Es prácticamente imposible tratar de establecer un 

orden jerárquico de las necesidades, ya que este orden varia. de unas personas a otras; sólo 

pretendemos aqui resaltar la importancia de este principio jerárquico. El nos explica que los 
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problemas de prestigio profesional no suelen darse entre los peones. que los problemas de 

trato y pundonor profosional son mayores entre los operarios que reali7.an tareas más 

especializadas, y que en las clases altas las necesidades que consideramos "superfluas" 

pueden llegar a ser tan fuertes o más que las primarias. 

Es curioso y digno de tenerse en cuenta que las necesidades aparentemente superfluas 

puedan llegar a ser importantísimas para el hombre, sobre todo si observamos que la 

mayoría de los actos destacados de las personas-en lo bueno y en lo malo-. van dirigidos 

a satisfacer dichas necesidades, lo que origina la aparición de muchos intereses dentro y 

fuera de la industria y del trabajo. Ello nos invita a pensar que quizá no haya sido una 

casualidad que las relaciones humanas nacieran en uno de los paises de nivel de vida más 

alto del mundo. 

5. Naturaleza intercambiable de las necesidades. Cuando una necesidad no puede 

satisfacerse, el hombre suele auto-compensarlo aumentando la demanda de otras 

necesidades más fáciles de conseguir. Asi no debe extrañarnos que cuando una persona no 

puede conseguir el prestigio profesional deseado, se dedique afanosamente a ganar dinero, 

por ejemplo. 

2.1.2 Tipos de Motivación 

Conviene siempre tener presente que la motivación puede ser extrínseca o intrínseca, 

positiva o negativa. Trataremos de aclarar estos términos. 

En la 111oti1'ació11 extrínseca el hombre hace algo que no le interesa para satisfacer otros 

motivos. Así se puede realizar un trabajo desagradable o arriesgado por el dinero que 

produce. 

En la motivación i11trí11seca, el incentivo es, total o parcialmente, la actividad misma que la 

persona ejecuta. Por esta razón se puede realizar un trabajo que gusta, pero no lo satisface 

por otros motivos .. En nuestra experiencia profesional hemos observado infinidad de casos 

en que el hombre renuncia a un trabajo mejor retribuido para dedicarse a otro que le motiva 

1 TE~!S CON J ~ALLA OE ORIGEN 
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rnús (encuentra un mayór atractivo e fntcrés en Su' realización), aun cúando tenga 1ncnor 

retribución económica. 

En Ja 1110/il'acM11 ¡}()silfra, Ja persona actúa para conseguir los incentivos que Ja atraen. Así 

se pueden realizar una serie de actos para conseguir una posición social, un prestigio 

profosional, un nivel económico, etc. 

En la molfracián uegaliva, el hombre actúa para evitar o destruir los males que teme o le 

desagradan. A veces el hombre actúa de determinada forma para evitar castigos, sanciones, 

enfermedades, cte. (remández, 1987) 

2.2Conccpto de Motivación. 

La motivación es una predisposición de actividades altamente rcforzantcs sobre la 

cual se ha incidido desde la antigüedad, pero corno indican Vroorn y Deci 

( 1988) es hasta la segunda mitad del siglo pasado cuando se han retornado 

los conceptos y metodología de la psicología a las relaciones entre la 

motivación del hombre y su trabajo: considerando también los conceptos 

administrativos implicados en esta relación, tales corno: diseños del trabajo, estilos 

de administración, diseño de la compensación y sistemas de promoción. Por lo 

tanto, el tratar de dar una sola definición sobre la motivación, resulta una tarea. 

dificil. Por ejemplo: Statt ( J 980), define a la motivación corno aquella variable que 

impulsa y dirige a la conducta hacia una meta establecida. Considerando que 

hay motivos primarios, corno el hambre y, también secundarios corno _· lo es el 

vestido. 

· .. 
En tanto, Gilmcr (1976) dice que la motivación son ios í~~eritÍ~o~y-quc inducen 

al trabajador a realizar su tarea en un · determinado' ·rli~el :·,,_"c~alit~tivÓ y 

cuantitativo; que además le permite ser constante en su' 'cicscmpeño. 

Por su parte Herrera, ( 1986) señala que la motivación es aquella variable 

interna (del propio sujeto) o externa (del ambiente) que en base en Ja 
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conducta se configura en una dirección para la realización de un fin y la 

obtención de una meta. l'or í1l1imo Mankcliunas (2001) define a la motivación 

como un concepto genérico (constructo teórico-hipotético) para designar a todas las 

variables c¡ue no pueden ser inferidas de manera directa de los estímulos externamente 

perceptibles, pero que influyen en la intensidad y dircccionalidad del comportamiento. 

Así mismo Mankcliunas (2001) enfatiza dos características primarias que indican la 

presencia del factor o situación motivante: la energetizaeión del comportamiento y la 

direceionalidad hacia metas definidas. Como consecuencia de estas dos caracterlsticas 

primarias, en los comportamientos motivados existe la estructuración e integración de pasos 

hacia metas definidas. 

La motivación se concibe como una variable que interviene o constructo que correlaciona 

la variable independiente con la dependiente en el interior del organismo, por lo cual no 

puede observarse directamente sino mediante referencias. 

Existen dos grupos de necesidades: primarias y secundarias. Las primeras son para la 

conservación del individuo o de la especie y son innatas; las segundas tienen la finalidad de 

mejorar la existencia del individuo y del grupo, y son adquiridas por medio del aprendizaje 

y de la socialización. 

En fin, así podrlamos enlistar todos los conceptos que se tienen acerca de la 

motivación; otros pueden sugerir objetivos y acciones, pero corresponde al 

individuo aceptar la idea y tener la sensación de estar dispuesto a alcanzar 

el objetivo y como resultado logra la recompensa. La motivación esta 

condicionada por las convic~iones ·• fundamentale~ que posee el individuo (Terry, 

1980). 

Todas las definiciones parten de. un supuesio .. básico; no hay conducta sin causa, 

y es un hecho que • la psicología se enfrenta con el problema de explicar 

¿por qué la gente, en la situación social se. comporta de determinada manera? 
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Por lo an1erior podemos decir que el concepto de motivación es muy 

diverso y múltiple, "bastara decir que según el autor que se consulte, la 

motivación puede ser consciente o inconsciente, puede equivaler al impulso o 

ser diferente de él; puede o no orientar a la conducta; y todos los motivos 

pueden ser aprendidos o instintivos. Más aún, se puede argumentar el concepto 

de que la motivación es un factor decisivo para la ~onducta, o simplemente 

es la cnergia que mueve al cuerpo o que es una descarga nerviosa de las 

estructuras centrales 

motivación es un 

esencial, en cómo 

determinante de la 

especificas del sistema 

factor dificil de definir 

se origina y en los 

conducta (Judson, 1961 ). 

nervioso. Por lo tanto, el concepto de 

en lo que respecta a su naturalc7.a 

papeles particulares en calidad de 

Sin embargo para poder especificar o entender la concepción de motivación 

Mankeliunas (2001) nos dice lo siguiente: "En todas las concepciones teóricas de la 

motivación están combinadas dos variables hipotéticas, que a su vez expresan dos 

característica esenciales del proceso motivacional; una de ellas indica la direccio11a/idad 

del comportamiento motivado (dirección hacia metas determinadas), y la otra, proporciona 

la energía necesaria para realizar actos concreto del comportamiento, es decir, la 

e11ergetizació11 o la activación del comportamiento. Según los marcos conceptuales una 

variable tiene más valor que otra, pero siempre se toman en cuenta estas dos características 

del proceso motivacional. 

1.- Todo organismo se encuentra en permanente actividad, sin embargo en algunas 

situaciones son más activos que en otras, debido a lo cual las concepciones de activación 

afirman que los motivos mueven a los organismos a obrar (de aquí también el término 

111otivació11, que proviene del latín movere); el motivo es una fuerza análoga a la del motor 

de un automóvil. En algunos casos el proceso motivacional se basa en el modelo hidráulico, 

corno en un receptor hidráulico la energía fluye continuamente para alimentar la actividad 

del organismo, pero si se corta el suministro, el organismo se vuelve inactivo. Esta clase de, 

modelo aparece en las interpretaciones basadas en los instintos y las pulsiones específicas o 

generalizadas. A veces se multiplican tanto las pulsiones que para explicar cualquier hecho 
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nuevo se invcnla una nueva ¡misión. Conforme el problema motivacional se aparta de las 

bases Jisiológicas, entran en función los mecanismos cognoscilivos de anticipación y, al 

mismo tiempo, la activación del comportamicnlo (Cofer y Applcy, 1971. En Mankeliunas, 

2001). 

2. La activación forma parte esencial del organismo, de igual manera que la direccionalidad 

del comportamiento hacia determinadas metas e intereses. A esta caracteristica, algunos 

autores, como Tolman y Atkinson, le dan nombres diferentes, como expectancia; otros, 

destacan la activación del proceso motivacional, y la direccionalidad o cxpectancia la 

atribuyen a los procesos cognoscitivos, especialmente en el comportamiento humano. 

3. Como consecuencia de las dos características anteriores, los actos particulares del 

comportamiento son coordinados para satisfacer las necesidades básicas; para la 

satisfacción de las aprendidas, el sujeto humano programa la secuencia de sus actos según 

la información que posea, por lo cual algunos autores consideran a esta coordinación de 

actos particulares hacia una meta como una característica especial." 

2.3 Antecedentes del Estudio de la Molivación en la Industria 

"La motivación para trabajar, la productividad y la calidad del trabajo están relacionadas 

todas con la naturaleza y circunstancias de las relaciones sociales que se efeétúan en la 

organización; a todos los niveles" (Zúñiga, 1991) 

Evidentemente, es muy importante el factor ~otivacional en el desarrollo de la 

organi7.ación, aspecto que viene a movilizar las investigaciones en el área laboral. 

Antes de la Revolución Industrial de mediados del siglo pasado, nadie se ocupó de manera 

sistemática en los problemas de la motivación de los empicados. 

En la Edad Media, se mantuvo una producción notablemente agrícola en la que 

predominaba el sistema de clases sociales, rígido e inquebrantable. Existia el amo absoluto 

.----,-···-----
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 
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del feudo, y el siervo, quien disfrutaba de la .. tenencia" de la tierra, ya que tenia que 

entregar par1e de sus productos al señor feudal. 

También estaba el artesano que producía los artículos necesarios que consumía la 

población, según cual fuera su oficio, se reunían en gremios o corporaciones siendo su 

lugar de trabajo el taller. Cada uno de éstos últimos tenia jefe y Jueño; el maestro, oficiales 

y aprendices que aspiraban a llegar a ser oficiales o maestros de taller. 

Las fuentes de capital no se presentaban con demasiada fuel7.a en el sistema de producción 

y el mercado no estaba desarrollado lo suficiente para manejar una gran producción. 

Todo esto cambió a mediados del siglo XVIII, debido a un fenómeno económico que 

conocemos como la revolución industrial. La. fábrica pasó a sustituir los elementos de 

trabajo que se usaban; la tierra dejó de ser la fuente de riqueza cediendo el lugar a la fábrica 

y el comercio, ya no existían talleres y en .el lugar del artesano surgió el obrero que vende 

su trabajo por un sueldo. 

"La aplicación de los grandes inventos mecánicos a la producción de artículos que requería 

la sociedad determinó la aparición de nuevas formas de vida y de trabajo" (Pérez, 1990). 

Los efectos de este cambio se sintieron de inmediato pues la tierra que se usaba para 

producir alimentos pasó a servir para el pastoreo de ganado lanar. Esto llevó a que hubiera 

escasez de alimentos, a la miseria de los labradores, quienes tuvieron que emplearse en las 

fábricas para subsistir; pero éstas no eran suficientes y hubo desempleo, problemas de 

habitación, de hambre y de higiene. 

La Revolución Industrial se abocó a mejorar e incrementar el maquinismo, olvidando al 

hombre como tal, y considerándolo como objeto de explotación (Pérez, 1990). 
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Los propietarios de fiíhricas. ante la amenaza de la competencia, para proteger sus 

inversiones de capital. presionaron rnás para aumentar la productividad. fué cuando se tomó 

interés en el empicado. en su eficiencia y motivación para trabajar. En esa época, se 

consideraba al trabajador como otro elemento del proceso de producción. Se utilizó el 

dinero como incentivo para que fueran más eficientes en la producción; a esta nueva 

corriente productivista se le llamó "el Taylorismo". siendo su precursor y fundador 

Frederick Taylor , 191 1 denominado el padre de la administración cientifica. En ésta se 

destacaba fundamentalmente la planificación, estandarización y mejor aprovechamiento del 

esfuerzo humano. a fin de aumentar la productividad al máximo con un mínimo de costos. 

Junto con la estandarización introdujo sistemas de incentivos de sueldos adicionales para 

aumentar la producción. 

Pensaba que todos los empicados eran elementos en esencia idénticos e.n el pro~cso de 

producción y que, por tanto, debían ser estudiados y manipulados como cualquier otra pieza 

de la maquinaria de producción. Supuso que los empleados estaban motivados de manera 

semejante por el deseo de ganar más dinero y que los demás motivos no existían o eran de 

poca importancia (Gilmcr. 1976). 

Durante algún tiempo, la mayoria de los empicados pareció "comprar" ios sistemas de 

incentivos que se establecieron. Se vieron grandes incrementos en la -prod_ucéión y 

entonces, la administración científica fue considerada por algunos como un~_ -p-anacea 

industrial. Pronto se dieron cuenta que no bastaba con ese tipo de incentivos, las ~erd-áderas 

complejidades de la motivación humana "empezaron a surgir" y la admini~tració~ cientlflca 

llegó a tener grandes fracasos. \:.." .. ' .~: 
e: · .. >:. ¡/. ·- .:·· .. :( :;._ - •• ' ' 

Ante uno de estos fracasos ocurridos en una fiíbrica textil, El;o¡;· ~~yo el 920 :dió tina 

solución con resultados positivos, ya que descartó las nociones mecá~icistas acerca de la 

naturaleza del hombre en favor de consideraciones más humanistas. El dinero sólo podia 

ser efectivo, como incentivo, cuando se usaba como un satis factor más de las necesidades 

del hombre (Pérez, 1990). 
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Con la rcali~~1ción de otros estudios hechos con los empicados de la Western Elcctric 

Company, en Hawthornc se inició el movimiento de las relaciones humanas en la industria 

( 1927-1932). Mayo y sus colaboradores fueron los primeros en afirmar 

claramente la necesidad de tomar en consideración el clima social del trabajo, así como las 

necesidades especificas de cada individuo, en términos de la necesidad peculiarmente 

humana de pertenecer y ser considerado como miembro de un grupo (Dunnctte y Kin:hner, 

1986). 

Sin embargo, en este mismo estudio, al analizarlo posteriormente, se encontraron otros 

factores diferentes que podían estar actuando, incluyendo las necesidades de logro, 

afiliación y poder, así como la necesidad de competencia. Atkinson y sus colaboradores 

1958, identificaron varios motivos entre los que destacan los ya mencionados: la necesidad 

de logro, definida como la necesidad de éxito en relación con Lina norma de excelencia 

interna; la necesidad de afiliación, que es la necesidad de relaciones interpersonales y 

amistades estrechas con otros; la necesidad de poder, que es controlar a otros o influir 

sobre ellos (Dunnette y Kirchner, 1986). 

White 1959, denomina al deseo de dominio como necesidad de competencia, definiéndola 

como "la capacidad de afrontar con eficacia el mundo que le rodea" (En Munduatc, 1989). 

Considerando la utilidad de esta información para el estudio de la motivación en el trabajo, 

podemos sintetizarla de la siguiente manera: 

1.EI individuo es por principio un ser humano, en cualquier ambiente que se encuentra y 

sus cualidades de ser humano aparecen en cualquier actividad que desarrolla; de ahl que es 

importante tomar en consideración los atributos humanos cada vez que se enfrenten 

problemas de organización o directivos de las personas en el trabajo. 



49 

2. Como ser humano, las personas si actúan siempre de manera rigurosamente racional, 

como pensaba Ja escuela Taylorisla. dependiendo como visuali7.an la situación cada una de 

ellas. 

3. El comportamiento humano en el trabajo y Ja productividad de Ja persona dependen en 

gran medida de la motivación, de las necesidades sentidas por el individuo y de Jos valores 

que da a las cosas que Je rodean. 

4. El hombre es un ser social; su forma d.e comportarse se manifiesta en relación con sus 

semejantes y es inílucnciado por Jos mismos. 

5. La manera de incrementar el grado de eficiencia de Ja organización esta esencialmente 

en la capacidad de iníluir sobre los empicados de ésta; cambiando sus motivaciones y 

sentimientos y variando Ja calidad de las interacciones entre las diversas personas y grupos 

de la misma. 

6. Los estudios de la organización deben contener no sólo Jos aspectos técnicos y formales 

del organismo, sino también las motivaciones personales y la investigación sobre el 

comportamiento de Jos grupos que componen Ja organización. (Mosher y Cimmino, en 

Pércz, 1990). 

Como hemos visto, los estudios de motivación en el trabajo se han desarrollado 

regularmente a partir de los últimos cincuenta años. 

La noción de las relaciones humanas . en el trabajo ha sido el punto de partida de 

investigaciones como los de ·Maslow, Herzbcrg, Vroom y otros más, quienes con sus 

estudios y teorías acerca de las actitudes y de la motivación han ··contribuido al 

reconocimiento de las complejidades humanas que afectan la organización. 
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2.4 Aspcclos l\loli\'mlort's del Truhujo 

Gran panc de la ac1ividad laboral cslá "11101ivada". Es decir, se 1ra1a de una conducta 

dirigida a objetivos, autorregulada, conlrolada a escala automático y/o cognitivo, 

pcrsistcnlc duranlc un periodo de tiempo, y "activada" por un conjunlo de necesidades, 

emociones, valores, melas y expectativas. Desde esta perspectiva, es necesario tener en 

cuenta que la actividad laboral no se da en un vacio, sino en un contexto que hace 

referencia a aquellas !arcas, siluacioncs, objetos, actividades, personas y políticas que de 

algún modo están influyendo en la activación, esfucr.m, y mantenimiento de la conducta de 

las personas en el trabajo. 

Para poder comprender mejor el contexto de Ja conducta motivada, resulta de utilidad la 

identificación de tres grandes conjuntos de aspectos del trabajo que son motivadores de la 

conducta laboral, siendo recursos que puede utilizar Ja empresa para motivar a sus 

lrabajadorcs; nos referimos a Jos motivadores del entorno laboral, los motivadores del 

contenido del trabajo y, Jos aspeclos afectivos y cognitivos. Los primeros hacen referencia 

a las características del ambiente en donde tiene Jugar Ja actividad laboral y son de 

naturaleza material y social. Todos ellos tienen un carácter "extrínseco" a la actividad 

laboral en si misma. Por su parte, el contenido del trabajo, se refiere a aquellos aspectos del 

trabajo relacionados directamente con la actividad requerida para su desempeño. Se trata 

del conjunto de atributos y características que posee Ja actividad del trabajo en sí misma. 

Así Jos motivadores del contenido del trabajo hacen referencia a los aspectos "intrínsecos" 

de la actividad laboral. El tercer aspecto hace énfasis en que tradicionalmenle Jos motivos 

se han conccptualí7.ado como necesidades. Pero estos también pueden considerarse como 

consecuencias de las acciones, y asi tener un significado de anticipación del fututo (ej. 

Obtener un ascenso en el trabajo). Hoyos, 1987 cit. En Mayor y tonosa (1990) señala que 

donde las interpretaciones tradicionales ven Jos motivos como necesidades y deseos 

localizados en el interior de las personas, las más recientes tienden a enfatizar el rol del 

ambiente subjetivado. De este modo podemos considerar como "motivos", en un sentido 

amplio, no solo las necesidades sino también Jos valores, metas u objetivos, y emociones 

(consideradas estas últimas como estímulos para la acción). 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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2.4.1 Aspeclos 1\101iv111lores del Entorno Lnhoral 

Por Jo que se refiere a Jos motivadores del entamo laboral (extrinsecos), analizaremos a 

continuación el dinero; la estabilidad en el empico; las oportunidades de ascenso y 

promociones, las condiciones de trabajo; las posibilidades de participación en el trabajo; y, 

el ambiente social del trabajo. 

Dinero. 

El dinero es uno de los resultados del trabajo evaluados como más importante. 

Básicamente, el dinero es algo que se desea, puesto que puede proporcionar otros bienes 

materiales. Además, sirve también como unidad de valor social, ya que proporciona estatus 

y prestigio social. 

En el estudio MQW 1987; las personas consideran el dinero como el aspecto más valorado 

del trabajo, y cuando se les pregunta por qué trabajan, la respuesta porcentualmente dada en 

primer lugar es "para conseguir un dinero que se necesita". Ahora bien, el potencial 

motivador del dinero varia en función de muchas variables resultando compleja la 

elaboración de sistemas de pagas e incentivos. 

Estabilidad en el empico. 

La estabilidad en el empico constituye otro aspecto del entorno laboral que también resulta 

muy valorado. Además de los valores económicos asociados al valor "trabajo estable y fijo" 

como el contar con unos ingresos de por vida, la persona que se encuentra segura en el 

trabajo tiene la sensación de ser competente, de que sus esfuerzos contribuyen de algún 

modo a la sociedad, y de que en general, puede planificar su vida fuera del trabajo. 

Las connotaciones motivacionalcs de la seguridad suelen tener carácter extrinscco. Así, no 

es, el propio trabajo lo que motiva sino la seguridad de tenerlo. 



52 

·apo11unidadcs de ascenso y promoción. 

Las opo11unidadcs de ascenso y promoción a lo largo de la carrera laboral de los 

trabajadores constituyen un importante factor motivacional del trabajo, que se lleva a cabo 

en contextos organizacionales. 

La importancia concedida a los ascensos y promociones dentro de la empresa, lleva 

asociadas expectativas y valores en relación con las posibilidades de conseguir mayor 

estatus laboral y social, el reconocimiento de las aptitudes, esfuerzos, tareas, y habilidades 

por parte de la empresa, los mayores ingresos económicos (la mayoría de las veces), el 

deseo de mayor desarrollo o crecimiemo psicológico, el deseo de justicia y equidad cuando 

una persona cree merecer un ascenso o promoción, el aumento de la responsabilidad y 

autonomía laboral, y la posibilidad de realizar tareas interesantes y significativas. 

Sin embargo, es necesario tener en cuenta que no todos los trabajadores desean ser 

promocionados o ascendidos. Por ejemplo, la promoción o ascenso, conlleva mayor 

responsabilidad sobre el proceso y los resultados de la ejecución laboral, o desplazamientos 

del lugar de residencia y algunas personas no están dispuestos a asumirlo. 

Condiciones de trabajo. 

Las condiciones de trabajo representan un amplio rango de circunstancias relevantes para el 

desempeño del trabajo entre las que cabe mencionar, la disponibilidad de recursos 

materiales y técnicos, las buenas condiciones fisicas de trabajo, y el horario regular de 

trabajo. La carencia de recursos materiales y técnicos, en un trabajo, puede conducir a la 

desmotivación. Las condiciones fisicas del trabajo (iluminación, ventilación, espacios, etc.), 

es un aspecto del trabajo que suele situarse en los últimos lugares en la escala de valores. 

Son generalmente los trabajadores que ocupan puestos con algún grado de riesgo fisico y 

están expuestos a ambientes amenazantes para su salud, los que valoran más positivamente 

unas buenas condiciones fisicas del trabajo (Peiró, 1990) 

- Respecto al horario de trabajo, los trabajadores generalmente prefieren horarios de trabajo 

que sean compatibles con sus actividades extra-laborales. Generalmente, en el contexto de 

la empresa los trabajadores rechazan habitualmente Jos "tumos rotatorios de trabajo". 
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Además, estos se suelen asociar con problemas lisicos y emocionales (p. ej., desórdenes 

digestivos y del sueño). Ante ello, existe hoy dia una creciente implantación y popularidad 

de Jos "horarios flexibles" y los trabajos con jornadas a tiempo parcial. 

Posibilidades de participación en el trabajo. 

Las posibilidades que la organización ofrece a sus empleados para participar en ocasiones 

relativas a su propio trabajo, representan un medio importante para conseguir el desarrollo 

personal resultando atractivo para la mayoria de los individuos. Así, la oportunidad de 

participar en el trabajo puede convertirse en un instrumento que permite satisfacer las 

necesidades de autorrealización. Puede servir para influir y controlar Ja propia vida y el 

entorno que la rodea ("hacer que sucedan las cosas tal como se desea"), incrementando el 

sentimiento de competencia y control personal. También es un potencial productor de 

satisfacción en si mismo. 

Por último, puede aumentar las posibilidades de conseguir los objetivos, facilitar 

identificación con los objetivos de la empresa y potenciar una mayor implicación en su 

logro. 

Ambiente social del trabajo. 

El ambiente social del trabajo puede ser entendido como un amplio conjunto de procesos 

sociales que se dan en el trabajo, cabe mencionar las oportunidades qué puede ofreccrel 

trabajo para interaccionar con compañeros, clientes, etc.,' y · las características 

motivacionales del propio grupo de trabajo. 

La interacción social supone para algunas personas un aspecto muy valorado que puede 

llegar a convertirse en uno de los principales motivadores de su conducta en el trabajo. A 

partir de Ja interacción con otros, se satisfacen necesidades de afiliación y contacto social, 

además de obtener determinados resultados valorados como son el reconocimiento verbal 

por un trabajo bien hecho. Las personas necesitan, en mayor o menor medida. que se les 

diga "cuán de bien han hecho un trabajo". 
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El grupo de trabajo resulta ser también un motivador importante del ambiente social del 

trabajo. Cada vez es más frecuente que las personas trabajen en grupos, estos son 

motivadores potenciales de la conducta laboral. El grupo va consolidando algunos 

resultados motivacionales en sus miembros, como la cohesión, la participación la 

colaboración, el establecimiento de objetivos comunes, y la generación de necesidades 

interpersonales ( Peirú, 1990). 

Un elemento motivacional importante del grupo de trabajo es la. relación con el lider 

formal. De hecho, una de las funciones que cumple es la de grupo, esto es, gestionar las 

estrategias que la empresa dispone para motivar. Al mismo tiempo el estilo que utiliza el 

lider puede ser motivador de la actividad laboral del grupo, siendo el liderazgo una 

habilidad para estimular y dirigir a sus colaboradores. Desde este punto de vista, el 

liderazgo está estrechamente relacionado con los procesos de motivación. Ahora bien, junto 

a la función motivadora, los lideres se encargan de gestionar y dirigir el funcionamiento de 

la empresa. Cumplen pues otras múltiples funciones (p. ej., planificación, coordinación, 

control, inspección), algunas de las cuales tiene también connotaciones motivadoras: 

coordinar las actividades del grupo; establece comunicar y evaluar objetivos de trabajo; 

administrar los sistemas de recompensa aplicar la disciplina y castigos; controlar las 

relaciones dentro del grupo; actuar d árbitro o moderador; servir de ejemplo o de símbolo; y 

atender al mantenimiento d las relaciones sociales en el trabajo. 

2.4.2. Motivadores del Contenido del Trabajo 

En los estudios realizados sobre características del trabajo, diseño y rediseño de puestos, y 

características intrinsecas del trabajo, se ha hecho hincapié en el contenido del. trabajo, 

como el directamente responsable de la motivación intrínseca, y de la satisfacción· laboral. 
•• o· o., 

Entre las características del contenido del trabajo se han destaéado las siguientes: 

características de la tarea; autonomia para la realización de 1 a tarea·; oportunid~des de 

utilizar conoci111ien1os, habilidades y destrezas; y feedback o ret~oalimcntacióri 'c!esde la 

propia realización de las tareas. 
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Características de las tareas. 

Cabe describir una tarea como un estimulo complejo o un conjunto de instrucciones que 

especifican qué se debe hacer (Hackrnan y Oldham, 1980). En Peiró, 1990). Las 

instrucciones operaciones que deben ser ejecutadas por el sujeto con respecto al estímulo 

y/o el objetivo que debe ser alcanzado con la reali7.ación de esa tarea. De modo más 

cspeci íleo, entre los atributos motivacional es de las tareas cabe mencionar el interés, la 

variedad, la importancia o significatividad y la facilidad de identificación. 

a) Interés. Como señala Locke (1984). En Peiró, 1990), " ... las personas difieren 

ampliamente en el interés que manifiestan hacia ciertas tareas, pero el "trabajo 

interesante" es con frecuencia valorado. Una actividad interesante es aquella que le 

gusta a la persona por si misma ... " En el estudio MOW (1981, 1987}, el trabajo 

interesante ("lo que te gusta hacer"), fue evaluado como la meta del trabajo más 

importante, respecto a otros como el dinero o las condiciones fisicas del trabajo. En 

este estudio, la prioridad del atributo "interesante" fue consistente a través de los 

análisis realizados en los distintos países, y entre diferentes ocupaciones y grupos de 

edad. 

b} Variedad. La actividad laboral, si es variada, puede resultar motivante y esti

muladora, por el contrario la repetición continúa de unas pocas tareas puede 

conducir a la monotonía y al aburrimiento. " ... La variedad de las tareas, se puede 

detem1inar por la puntuación media en las tres escalas siguientes: variedad en el 

ritmo de trabajo, variedad en la localización fisica del trabajo y variedad en las 

operaciones lisicas del trabajo ... " (Algera, 1984. En Peiró, 1990). Ahora bien, la 

variedad tiene un punto óptimo, ya que el exceso de variedad en el trabajo puede 

ser también dcsmotivador y fuente de estrés y ansiedad. 

e} Importancia y Significatividad. Este aspecto tiene que ver con la medida en que una 

tarea produce un impacto substancial en la vida de otras personas, bien sea dentro 

del trabajo o fuera de él. Las tareas que realizan las personas, suelen ser importantes 

o significativas por varios motivos (por ejemplo, porque producen ingresos, o son 

un servicio para la sociedad, cte.). Este atributo de las tareas, está muy relacionado 
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con el signiticado del trabajo"' y los valores laborales (l'ciró, 1990). 

d) Identificación. Es "el grado por el cual un puesto requiere la realización de un 

trabajo de modo completo e identificable, es decir, hacer un trabajo desde que 

empieza hasta que termina, con un resultado visible" (1 lackman y Oldham, 1980.En 

Peiró, ( 1990). Esta característica o condición de una tarea, o trabajo, contiene 

también componentes motivacionales. Ver esa globalidad del trabajo resulta 

motivador para las personas. 

Autonomía para la rea 1 ización de la tarea. 

La autonomía que el trabajador dispone para llevar a cabo su tarea ha sido frecuentemente 

considerada como el grado en que éste se siente libre e independiente en el trabajo para 

tomar decisiones relacionadas con sus tareas. La autonomía y la variedad de las tareas, son 

probablemente las características del trabajo que con mayor frecuencia se perciben como 

importantes y significativas para aumentar la motivación intrinseca del trabajo. 

La consecución de autonomía e independencia en el trabajo, conlleva un componente 

motivacional implicito: sentirse libre para ejecutar la actividad laboral. Pero ello conduce 

también a un sentimiento y asunción de responsabilidad respecto al proceso de trabajo y a 

los resultados. 

Oportunidades de utilizar conocimientos, habilidades y destrezas. 

Las oportunidades que el puesto de trabajo ofrece para la utilización y desarrollo de 

conocimientos, destrezas y habilidades constituyen un factor ·motivacional de gran 

relevancia. Se puede producir un "ajuste" entre habilidades, conocimientos, competencias y 

destrezas que posee la persona y los que demanda el puesto. Cada puesto requiere una serie 

de conocimientos, aptitudes, destrezas y competencias de la persona que lo tiene que 

ejecutar. Resulta un factor motivante que se produzca un ajuste óptimo entre las 

características del puesto y las características de la persona que lo desempeña. Entendemos 
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por .. óptimo" que el puesto resulte •·retador" para la persona. pero que ésta cuente con 

recursos para lograr esos retos. 

Retroalimentación o feedback. 

En la medida en que el propio trabajo proporcione feedback sobre su desempeño y facilite 

mejoras, suele ser más motivador. Podemos definirlo como: "el grado en que la actividad 

laboral requerida por el trabajo proporciona al individuo información clara y directa sobre 

la eficacia de su ejecución". Se refiere a la información que obtiene la persona directamente 

de su trabajo, y no tanto a información que le llega de otras personas, como compañeros o 

supervisores ( Hackman y Oldham, 1980.En Pciró, (1990). 

2.4.3. Aspectos Afectivos y Cognitivos Básicos 

Necesidades. 

La necesidad es un concepto tradicional en el estudio de la motivación laboral, en un 

sentido general las necesidades hacen referencia a una alteración del equilibrio fisico o 

psicológico de la persona que impulsan a la acción para restablecer de o ese equilibrio. De 

este modo las necesidades describen las diferentes deficiencias que experimentan las 

personas. Esas deficiencias pueden aludir a factores fisiológicos, como la falta de agua, o a 

factores psicológicos, como la deficiencia percibida de autoestima. La idea de que las 

necesidades motivan la conducta humana sugiere que las personas estarán motivadas 

cuando experimentan insatisfacción en estado ílsico o psicológico. De esta manera nos 

sentimos empujados a asumir alguna forma de conducta debido a que sentimos algún tipo 

de deficiencia. De este modo se asumiría que la necesidad representa un estado de 

privación, y esta sería la base de la motivación. 

Muchas han sido las clasificaciones de las necesidades humanas. Entre ellas mencionar las 

de Murray, McClelland, Maslow, McGregor, y Alderfcr. Siguiendo a Lawler y Suttle 

1972, o Locke 1984, y Locke y Hernie 1986, cit. En Mayor y Tortosa, (1990), los 

diferentes niveles implícitos en estas clasificaciones pueden reducirse básicamente a dos 

grupos, a) las necesidades fisicas o biológicas relativas al funcionamiento del organismo 
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fisico (ej. comida. agua, regulación de la temperatura. etc.). y b) necesidades psicológicas 

relativas al funcionamiento psicológico del individuo autodeterminación. competencia. 

autoestima, crecimiento, etc.). 

Pero como señalan Locke y 1-Ienne 1986. En Mayor y Tortosa, (1990), " ... la deprivación 

de necesidades como tal no motiva automáticamente la conducta dirigida a unas metas. 

Para que las necesidades produzcan una conducta adecuada la persona tiene que identificar 

que necesidad esta siendo frustrada, descubrir cómo satisfacerla, e iniciar la acción 

requerida ... ". La persona puede no tener información sobre qué pasos reali7.ar o qué 

camino tomar para satisfacer su necesidad. Las necesidades por si mismas son insuficientes 

para explicar las acciones humanas. Estas nos informan acerca de por qué una persona 

realiza una acción pero no sobre la acción particular elegida. 

Emociones. 

Las emociones podemos considerarlas tanto como resultados de la acción (ej. La emoción 

de alegria al realizar un trabajo de alta calidad) o como un estimulo para actuar._ Desde esta 

última perspectiva podemos considerar las emociones como aspectos que pueden motivar 

la realización de determinadas acciones. 

Son Locke y col. J 986. En Mayor y Tortosa, ( 1990), los autores que más han enfatizado el 

papel que juegan las emociones en el proceso de motivación. Estos las consideran como un 

resultado de la estimación del valor o de la meta. De este modo las emociones estarían 

relacionadas con los valores. Estos autores consideran que la estimación que nos conduce 

a las emociones, incluyendo los conocimientos o creencias que las acompañan, son 

automáticas y subconscientes más que deliberadas y éalculadas. Además las emociones 

contienen tendencias de acción implícitas o sentimientos de impulsos a realizar acciones. 

No obstante las emociones pueden conducir directamente a una acción. Las personas 

pueden elegir actuar en un momento determinado, y además hacerlo a través de muchas 

alternativas de acción. En este sentido frente a la emoción de frustración de una persona 

en su trabajo, esta puede realizar alguna acción (ej. conductas agresivas) o simplemente 

decidir no actuar. Además esa agresión la puede manifestar de modos diferentes (ej. 
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agresión verbal. fisica. encubierta, etc). No es posible pues considerar relaciones fijas entre 

las emociones y las conductas. aunque para comprender mejor el proceso de motivación 

laboral es interesante tener en cuenta su estudio. 

Valores. 

Kluckhohn 1951. En Mayor y Tortosa, ( 1990), define los valores como "una concepción, 

explicita o implícita, característica de un individuo o de un grupo, de los aspectos deseables 

que influyen en la selección de modos, medios y fines disponibles de acción". Los valores 

humanos influirían en la acción en tanto que sus resultados conlleven aspectos deseables 

para la persona. Rockeach seilala también que estos representan preferencias de modos 

deseables de conductas, pero va más allá al considerarlos relacionados con los estados 

definitivos de existencia. Según este autor el valor seria "una creencia permanente respecto 

a que un modo específico de conducta o estado definitivo de existencia, es preferible 

(personal o socialmente) a un modo de conducta o estado definitivo de existencia contrario 

y opuesto". Un sistema de valores seria "una organización permanente de creencias que se 

refieren a modos deseables de conducta o estados definitivos de existencia a lo largo de un 

continuo de relativa importancia" (Rockeach. 1973. en Mayor y Tortosa. (1990). 

Rockeach formula además un conjunto de características de los valores, a) son aprendidos o 

adquiridos. b) difieren ampliamente en intensidad y contenido, en función de individuos y 

grupos sociales, c) detcm1ínan las elecciones o decisiones, así como las reacciones 

emocionales consiguientes, d) constituyen un nivel más básico que el de las actitudes y en 

cierta medida las regulan, siendo un concepto más central para el individuo que aquellas, y 

e) tienen carácter normativo trascendiendo objetos y situaciones. 

Según Rand 1966, " ... en los valores cabe distinguir dos atributos, a) el contenido, que es lo 

que se quiere o valora, y b) la intensidad, que hace referencia a lo más querido o valorado. 

Los sujetos integran todos sus .valores· en un sistema jerárquico de prioridad. En este 

sistema de valores se recoge la variación en importancia de cada valor individual dentro de 

un continuo ... ". Según Lockc 1984 y Locke y Hcnnc 1986 " ... los valores puedén servir de 
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guia para satisfacer las necesidades, teniendo en cuenta que diferentes valores pueden 

satisfacer la misma necesidad y viceversa ... ". En Mayor y Tortosa, ( 1990). 

También han sido estudiados los valores específicamente laborales por autores corno Super, 

Zytowski, Prior y el grupo MOW, entre otros. Los valores laborales son, scglin estos 

autores, cualidades que las personas desean de su trabajo siendo estos mas fundamentales 

que los intereses (Super, 1970), "que reílejan una correspondencia entre estados de 

necesidad y satisfacción en el trabajo" (Zytowski, 1970), "que son indicativos de las 

preferencias laborales y no imperativos de moral" (Prior, 1979) y" que contienen 

información sistemática de los resultados que las personas buscan en el trabajo" (MOW, 

1987). Seglin el grupo MOW esa información respondería a la pregunta de ¿por qué la 

gente trabaja?, ¿por qué ejercen más o menos en su trabajo? o ¿por qué son trabajadores 

más o menos eficaces? De un modo adicional esa información también se podria utilizar 

para explicar por qué las personas pueden estar satisfechas con su trabajo o por qué 

determinadas situaciones laborales son atractivas para algunas personas y no para otras. En 

Mayor y Tortosa, (1990).Finalmente tal información puede ofrecer razones que hagan 

sugerencias plausibles concernientes a diseños de trabajos en las organizaciones laborales 

que deberian ser óptimas para individuos, organizaciones y para la sociedad en general. 

Metas u objetivo. 

Las metas son seglin Locke y col. 1986. En Mayor y Tortosa, (1990), "similares en cuanto 

a su significado a los valores excepto en que son más especificas que aquellos". La 

relación de las metas con los valores sería similar a la relación de los valores con las 

necesidades. Es decir los primeros son guia para la acción de los segundos. Las metas 

significarían la actualización de los valores, son el mecanismo por el cual los valores son 

trasladados a la acción. De este modo las metas al estar más próximas a la acción que los 

valores o necesidades explicarían y predecirían mejor la conducta de estos. De todos 

modos, para realizar una explicación completa de la conducta es necesario hacer referencia 

tanto a las metas como a los valores, necesidades, etc. 

El sentimiento de logro de metas, tiene un impacto positivo sobre la satisfacción producida 

por esas metas y sobre la aspiración para alcanzarlas. La satisfacción, a su vez ejerce un 

impacto positivo o negativo sobre la aspiración a las metas dependiendo de la meta y del 
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individuo. La satisfacción por si misma, experimentada al conseguir las· metas propuestas, 

tiene a su vez un impacto negativo sobre la motivación (a mayor satisfacción menor 

motivación). Pero esta relación negativa queda compensada por la aspiración a alcanzar 

ciertas metas, lo cual tiene un impacto positivo sobre la motivación. Según Cummings, 

1968. En Schwab, ( 1970), " ... la motivación efectiva del individuo en su trabajo se 

mantiene a través del tiempo mediante el logro o consecución de ciertas metas ... ". 

También los objetivos o metas que las personas persiguen al realizar sus tareas 

determinarán en buena parte el nivel de esfuerzo que emplearán en su ejecución. Locke y 

col. 1986 conceden un papel importante a las metas u objetivos laborales al señalar "que 

son estas las más directamente relacionadas con la acción. Las metas laborales tienen un 

efecto beneficioso sobre la ejecución laboral". La TeOJía del Establecimiento de Metas 

(Goal Setting Theory) de Locke ha supuesto un avance considerable en la comprensión de 

la motivación y el desempeño laboral (En Mayor y Tortosa, 1990). 

Los principales resultados obtenidos en la investigación relacionada con el establecimiento 

de metas son los siguientes: 

a) " ... Las metas dificil es conducen a más altos resultados en la ejecución que las 

metas fáciles ... " (Campbell, 1982. En Mayor y Tortosa, 1990), en una revisión 

realizada sobre la investigación en el establecimiento de metas, concluye que tanto 

los factores situacionales (previos éxitos o fracasos en las tareas, incentivos 

monetarios o verbales, feedback, participación y competición) como personales 

(necesidad de realización, maduración, fuerzas de alto orden y autoconfianza) 

afectan las preferencias de las personas sobre metas fáciles o dificiles. 

b) El establecimiento de metas dificiles y especificas conducen a una ejecución más 

elevada que las metas difusas o el no establecimiento de metas. 

e) Los mecanismos por los cuales las metas afectan la ejecución son la atención 

directa y acción, la movilización del esfuerzo, , el incremento de Ja persistencia, y la 

búsqueda d estrategias de ejecución apropiadas. 

d) " ... El feedback es necesario para el establecimiento de las metas en el trabajo, y 

ambos conducen a una mejor realización de la tarea ... " (Ivancevich y·McMahon 

1982. En_ Mayor y Tortosa, 1990), encontraron además que el feedback 



62 

autogcnerado fue más efectivo cuando se combino con las metas que el feedback 

externo. 

e) La implicación o compromiso con el establecimiento de metas es necesario para 

que las metas afecten a la ejecución aunque en algunos estudios no aparecieron 

relacionadas. Lockc, 1988. En Mayor y Tonosa, ( 1990), "señala que no es Jo mismo 

la aceptación de Ja meta que el compromiso o implicación con ella. La aceptación 

de Ja meta, se refiere al acuerdo inicial con Ja meta cuando es asignada. El 

compromiso está relacionado con la resistencia a cambiarla más tarde". Estos 

autores señalan que el compromiso con las metas está determinado por factores 

externos (autoridad, influencia de las recompensas externas), interactivo 

(panicipación y competición), e internos (expectativas y recompensas internas). 

f) El dinero puede afectar al establecimiento de metas de varios modos. Puede la 

formulación espontánea de metas, conducir a la creación de metas una alta 

implicación con ellas. 

g) Las diferencias individuales (ej. demográficas, personalidad, etc) generalmente 

están relacionadas de modo consistente con el establecimiento de metas, 

especialmente cuando las metas son asignadas más que creadas por uno mismo. 

En relación con las metas Wood y Bandura 1989. En Mayor y Tol1osa, (1990), señalan 

" ... que estas tienen efecto motivacional ya que proveen de un sentido de propósito, 

dirección y persistencia del nivel de esfuerzo realizado para alcanzarlas. Además las metas 

no sólo guían y motivan la conducta sino que también ayudan a crear las percepciones de 

autocficacia de las capacidades de la persona para realizar la conducta que les conducirá a 

ellas ... " Furukawa 1987, en una revisión sobre las publicaciones realizadas en temas 

relacionados sobre la motivación laboral, concluye que "la Teoría del establecimiento de 

Metas está empezando a ser una de las teorías de la motivación laboral más influyentes". 

En Mayor y Tonosa, (1990). 

Expectativas. 

El tipo de cogniciones más estudiadas dentro del campo de la motivación, y en concreto de 

la motivación laboral, son las "expectativas". Vroom y Deci, (1988) definen la 
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expectativa como "una creencia momentánea concerniente con la probabilidad de que un 

aclo panicular irá seguido por un rcsuhado particular". En un scnlido general, una 

expcctaliva sería la probabilidad subjetiva desarrollada por las personas de que 

determinadas acciones llevarán a obtener ciertos resultados. Serian anticipaciones de algo o 

por algo. Según Heckhausen 1980 " ... las personas desarrollan expectativas relacionadas 

con los resultados de sus acciones, es decir, "expectativas acción-resultado" también 

conocidas como "probabilidad de éxito subjetivo" ... ". Esas expectativas tienen que ver con 

la cuestión de si un esfuerzo apropiado nos conducirá al cumplimiento de nuestras metas u 

objetivos. Las probabilidades subjetivas son probabilidades condicionales. Lawler 1973) 

considera " ... que la expectativa de que el esfuerzo dé buenos resultados en la ejecución 

está condicionada en parte por la experiencia anterior del sujeto y por su grado de 

autoestima ... ". En Mayor y Tortosa, (1990). 

La expectativa junto con la valencia de los resultados han sido los conceptos claves de las 

teorías de la instrumcntalidad para explicar y determinar el nivel de que una persona 

reali7.ará para ejecutar una tarea o rol; los factores principales para explicar, en relación 

multiplica1iva, el nivel de csfucr.m que un individuo empleará en una tarea delerminada son 

las expectativas de que el esfuerzo produzca buenos resultados en la ejecución expectativas 

de recompensa o instrumentalidad de la ejecución, junto a las valencias de esas 

consecuencias o recompensas para la persona. En Mayor y Tortosa, ( 1990). 

Pero como señala Edcn 1988. En Mayor y Tortosa, (1990), " ... la expectativa puede estar 

relacionada con un estado situacional o bien con un rasgo relativamente permanente. Así 

cabe distinguir entre expectativa como estado (state expectancy) y expectativa como rasgo 

(trait cxpcctancy). La expectativa como estado, generalmente tenida en cuenta en las teorías 

de la instrumentalidad, hace referencia a la creencia momentánea sobre la ejecución en un 

momento determinado. De este modo las expectativas varían y vienen determinadas en 

función de las situaciones y circunstancias cambiantes del entorno. La expectativa como 

rasgo es una cognición sobre la autocompctcncia, y es relativamente invariante a través de 

las situaciones ... ". Serla similar a la autoclicacia percibida de Bandura. La expectativa 

sobre el nivel de ejecución que una persona tiene en un determinado momento (expectativa. 

de estado) esta influida tanto por factores internos (ej. la expectativa de rasgo) como por 
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factores externos (ej. Ja dificultad de Ja tarea). De este modo Ja expectativa de rasgo o 

autoeficacia actúa como un antecedente, que junto con otros factores externos, influye en la 

expectativa de estado. 

Atribuciones causales. 

Otro tipo de cogniciones que pueden influir en el proceso de motivación laboral son las 

"atribuciones causales" que realiza una persona de su conducta. Por atribución causal de 

una conducta entendemos la acción realizada por una persona de asignar algún objeto, 

evento, persona o situación, como principal agente causal o responsable de su conducta en 

una situación determinada. La atribución causal puede ser externa o interna. En la primera 

el agente causal es algo externo a la persona (ej. la suerte, un supervisor, etc), en Ja segunda 

el agente causal es la propia persona (ej. su esfuerzo, habilidades, conocimientos, etc). 

Las atribuciones causales de Ja conducta se han relacionado con las expectativas. Por 

ejemplo, frente a las "expectativas de acción-resultado" en que el resultado se consigue 

mediante la actuación de la persona, Heckhausen J 980 " ... afirma que en algunas ocasiones 

ese resultado se consigue sin su actuación. A estas situaciones las denomina "expectativas 

de situación-resultado" ... ". La persona debe conocer qué probabilidad de ocurrencia tienen 

estas situaciones. Heckhausen también postula las "expectativas de situación-acción

resultado" para expresar la suma de "expectativas de acción-resultado" y las "expectativas 

de situación-resultado". Aquellas se refieren al grado de probabilidad subjetiva en que 

circunstancias variables y externas pueden incrementar o no las "expectativas de acción

rcsultado" y conducir a conexiones de acción-resultado. De este modo la persona debe 

preguntarse, por ejemplo, si un hecho o conducta es el resultado de su propia actuación 

(atribución causal interna), o .por el contrario es el resultado de circunstancias externas 

(atribución causal externa). Las atribuciones causales afectan a muchos elementos y 

procesos relacionados con la motivación tales como las expectativas, las percepciones de 

autoeficacia, y las percepciones de competencia y autodeterminación. Además es uno de los 

aspectos que determinan la orientación motivacional (intrínseca o extrínseca) de las 

personas. En Mayor y Tortosa, ( 1990). 
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Autoeticacia percibida 

La autoeticacia ha sido conce1lluali.-d1da como Ja probabilidad subjetiva de realizar una 

acción con éxito. Es pues, en este sentido una expectativa de eficacia personal. La 

autoeticacia percibida (AE.P.) ha sido formulada por Bandura 1977, 1986, 1988 en Mayor 

y Tortosa, ( 1990) y está relacionada con la expectativa de que uno puede alcanzar con éxito 

una conducta encaminada a obtener un resultado. La AE.P. puede influir tanto en la 

decisión de iniciar una acción como en el nivel de esfuerzo y persistencia aplicado en su 

reali7..ación, y juega un papel central en los procesos de autoregulación de la motivación y 

de la conducta. Es el resultado de las creencias que las personas tienen sobre sus 

capacidades para movilizar la acción, los recursos cognitivos y cursos de acción necesarios 

para ejercer control sobre los eventos, objetos y circunstancias que ocurren en sus vidas. 

Para obtener éxito en las ejecuciones no basta con tener las habilidades necesarias para tal 

fin, es necesario tener una autopercepción adecuada sobre las propias capacidades para 

ejercer control sobre el ambiente y obtener las metas deseadas. Varias personas con las 

mismas habilidades p::ra realizar una tarea pueden ejecutarla con diversos niveles de efi

cacia, y ello dependerá de su autocficacia que determina su motivación y el nivel de 

esfuerzo empicado en la tarea. Ahora bien según Bandura la "expectativa de eficacia 

personal (AE.P)" seria diferente de la "expectativa de resultado". Esta última se define 

como la estimación subjetiva de que una conducta dada le conducirá ciertos resultados. La 

expectativa de eficacia personal (AE.P) es la convicción o probabilidad subjetiva de que 

uno puede realizar con éxito la conducta requerida para producir los resultados. La 

diferencia fundamental radica en que los individuos pueden creer que un determinado curso 

de acción producirá ciertos resultados (expectativa de resultados) pero ellos pueden tener 

dudas sobre si serán capaces de realizar las actividades necesarias para ello (expectativas de 

eficacia personal). (Mayor y TÓrtosa, J 990). 

Para Bandura 1988 y Wood y Bandura 1989 en Mayor y Tortosa, (1990), " ... la.· AE.P 

puede afectar el bienestar psicológico y a la ejecución, y puede determinar. el ~iv~l de 

motivación que se refleja en la cantidad de esfuerzo y de perseveranéia de hi. -co~d~cÍa .. 
También afecta a. la cantidad de stress y depresión que una p_ersona puede tolerar y ~ su~ 
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patrones de autoayuda ... ". Muchas conductas humanas son auroreguladas. por previsión. 

en forma de metas cognitivas. El establccimicnlo personal de meras esta influido también 

por la autocstimación de las capacidades personales. De este modo a más altas percepciones 

de auloclicaeia serán más altas las metas autoasignadas y mayor el compromiso y la 

implicación hacia ellas. 

Este último efecto de la AE.P es In característica que enlaza clarumente con los estudios 

realizados sobre el establecimiento de metas y la teoría del control ya expuestos. En 

relación con el proceso que opera en el sistema de control, Ja AE.P juega también un papel 

esencial. Según Bandura y Cervone 1986, y Wood y Bandura 1989 " ... este proceso estaria 

mcdiati7.ado por tres tipos de autoiníluencias a autoevaluación, la percepción de la eficacia 

para el establecimiento de metas,y el ajuste de metas o estándares personales. Las metas o 

estándares motivan porque enlazan la implicación autocvaluativa con la actividad. Esta 

autocvaluación equivaldría al proceso de comparación entre las metas internas y la 

información externa. La percepción de la autocficacia dctcm1ina si las discrepancias o 

desajustes entre las metas o estándares internos y la información externa, es motivante o 

por el contrario es desalentadora. Las personas, en función de la autoeficacia percibida Y. · 

del desajuste producido, pueden cambiar sus metas o mantenerlas ... ". Cuanto mayor seá la 

AE.P de que ellas pueden llegar a obtener estándares o metas desafiantes o retadoras, 

mayor será el esfuerzo que pongan para conseguirlos. De este modo la AE.P actuaria conio 

un motivador de la conducta. En Mayor y Tortosa, ( 1990). 

Así es como tanto la autoevaluación afectiva como la autoeficacia percibida y el desajuste 

entre metas internas e información externa pueden influir en los niveles de rriotivaé::ión 

laboral. La Teoría del Establecimiento de Metas, la Teoría del Control, y laTeoria de la 

Autoeficacia Percibida pueden abrir interesantes lineas de estudio en "motivacióll" y 

generar en un futuro próximo gran cantidad de investigaciones que contribuyan a aum_entar 

el conocimiento sobre la motivación humana y en particular sobre la motivación en 

contextos laborales. 
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2.5 Complejidad de la Motivacii1n. 

La motivación es importante en la industria porque abarca la fase de acción de toda 

conducta, un empicado industrial puede estar dotado de todo el equipo fisico, las 

capacidades y la maquinaria necesaria para realizar una tarea, pero esto no garantiza que él 

ejecutará la tarea. La cualidad que lo impulsa a emprender la acción para ejecutar la tarea 

es lo que ustudiamos cuando dirigimos nuestra atención a la motivación humana en la 

industria. 

La motivación es mal entendida por tratarse de un fenómeno extremadamente complejo y 

sutil. Algunas complejidades se describen fácilmente por medio de esta figura: 

Estado interno de desequilibrio. 

necesidad. deseo. o expectativa 

acompañada por anticipación 

Conducta Incentivo 
-+----1~ 

o o 
acción meta 

f-11:. J. Contplrjldadcs dt' I• motJv.dón. fo0uC'ntr: Dunnrttey Klnfnwr; P~lort- Industrial. 1986. 

En este modelo se supone que una persona se comporta en respuesta a estímulos asociados 

con un estado hipotético interno de desequilibrio. La conducta se dirige a alcanzar un 

incentivo o meta que el individuo anticipa que será satisfactorio porque restaurará el 

equilibrio. El logro de la meta, como se indica, conduce a un cambio concomitante en el 

nivel de la fuerza que impulsa al individuo hacía la acción. Es evidente que estos estados 

internos de desequilibrio o motivos no pueden observarse ni medirse directamente. 

Dunnettc y Kirchncr; ( 1986) 
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Puede parecer a primera vista que este modelo es muy sencillo y permite poder comprender 

fácilmente la motivación industrial. Pero en realidad no, por varias razones: 1) Puesto que 

los motivos no pueden observarse directamente, su identificación es dificil. Su descripción 

debe derivarse de inferencias basadas en otras conductas y estas inferencias rara vez son tan 

sencillas o precisas. 2) Un motivo rara vez existe sólo o aislado. Un individuo puede 

experimentar una diversidad de deseos o anticipaciones internas. En la industria, aceptar 

una promoción puede llegar a satisfacer las necesidades de posición o de poder, pero al 

mismo tiempo frustrar las necesidades sociales de aceptación por los miembros del grupo 

de compañeros. 3) Existe una gran diferencia entre los individuos, sin duda, la gente difiere 

en la naturaleza de los motivos que lo impulsan a la acción. Debido a esto, los mismos 

incentivos se conciben de manera diferente por las distintas personas. No sólo difieren en 

esto sino también en Ja facilidad con que sus motivos se satisfacen. 4) Por último, la manera 

en que los motivos se modifican al lograrse los incentivos. Tales motivos pueden no ser 

susceptibles de apaciguarse y tomar propiedades motivantes por su cuenta (Shein , 1972) 

Se comprende porque los psicólogos y otros científicos conductuales han tenido 

dificultades para entender la motivación de los empleados en la industria. En realidad estas 

complejidades han dificultado los estudios de investigación mejor diseñados en la materia. 

2.6 Medición de la Motivación Humana. 

La medición de la motivación humana en la industria ha avanzado lentamente y con gran 

dificultad. Recientemente la mayoría de los psicólogos tendían a eludir el problema 

utilizando medidas crudas de la llamada satisfacción en el trabajo. La satisfacción en el 

trabajo se definió sencillamente como la expresión verbal de los sentimientos mantenidos 

por los empicados acerca de diferentes aspectos de trabajo, las medidas comunes o escalas 

de actitud de los empicados (como se les llamó) no fueron más que listas para marcar las 

condiciones de trabajo, acerca de las cuales se le pídi6 al empicado que expresara 

sentimientos de satisfacción o insatisfacción relativos a su situación particular de trabajo. 

Es claro que tales medidas fueron y son inadecuadas para proporcionar información acerca 

de la conducta motivada de los empicados (Dunnctte y Kírchncr, J 986). 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



69 

La principal dificultad es que diferentes empicados pueden obtener la misma puntuación en 

esas listas de marcar por muy distintas razones. Por ejemplo: el empicado "A" con fuerte 

necesidad de un sentimiento de estimación personal. puede expresar gran satisfacción en su 

trabajo cuando el supervisor y los compañeros de trabajo le dan el reconocimiento que 

busca. Por otra parte, un segundo empleado con menor necesidad de estimación puede 

expresar satisfacci6n igualmente alta en un trabajo en el que se le otorga poco 

reconocimiento; este mismo trabajo resultará excepcionalmente insatisfactorio para el 

empleado "A". 

De esta manera, estas primeras medidas de satisfacción en el trabajo confundieron también 

la medición de la motivación del empicado con la estimación de las realidades objetivas del 

medio de trabajo de los empleados. 

En algunas investigaciones, han modificado las medidas de satisfacción en el trabajo 

pidiendo a los empleados indiquen la importancia relativa que tienen para ellos varias 

circunstancias de trabajo. Por ejemplo, se le podía pedir a un empleado que contestara: 

"muy importante, importante, o sin importancia", a la siguiente afirmación: "Que mi 

supervisor me dé palmaditas en la espalda por haber hecho bien mi trabajo". Está destinada 

a obtener estimaciones de los empleados de los factores de trabajo que consideran más 

importantes; de esta manera los resultados pueden ser la base para clasificar las necesidades 

y expectativas que tienen los trabajadores acerca de sus medios de trabajo. Sin embargo, al 

hacer tales preguntas directas a los empleados se supone que pueden apartarse lo suficiente 

de sus situaciones presentes de trabajo para hacer apreciaciones exactas de sus propios 

motivos (Rosen y Rosen, 1955). 

Es decir. si el trabajo presente de un empleado le esta proporcionando 

reconocimiento pleno, puede parecerle, por el momento, mucho menos importante 

que si estuviera en un. trabajo que le proporcionara·. poco reconocimiento. 

Por consiguiente, aunque las estimaciones de importancia son mejores que las 
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medidas directas de satisfacción en el trabajo en particular cuando pueden obtenerse de las 

mismas personas repetidamente a través de varios años, es dificil que den estimaciones 

exactas de las necesidades y expectativas de los empicados acerca de sus trabajos. 

Por otra parte, McClclland y colaboradores (en Dunnettc y Kirchncr, 1986) han usado 

lo fantasía- historias estimuladas por los cuadros del TAT (test de Apcrcepci6n Tematica 

elaborado por Murray A. H. y colaboradores de la Harvard Psychologic Clinic, 1981.) para 

m.edir varios motivos humanos. 

El método supera los errores de la descripción de si mismo que surgen de la imperfecta 

percepción que la mayoría de la gente tiene de sus necesidades y motivos básicos. 

Sin embargo las historias son lo suficientemente ambiguas como para provocar la 

proyección de la realidad íntima del sujeto a través de sus interpretaciones pcrceptuales e 

imaginativas y en una variedad suficiente como para averiguar que situaciones y relaciones 

sugieren al sujeto temor, deseos, dificultades, necesidades y presiones fundamentales en la 

dinámica subyacente de su personalidad (Dunnette y Kirehncr , 1986). 

Dunnette y Kirchncr, (1986) plantea que se necesitan una serie de medidas para conocer 

con exactitud las necesidades relacionadas con el trabajo, deseos y aspiraciones de la gente. 

Esencialmente la descripción de tipos de medios de trabajo -actividades, tipos de gente, 

modos de comportarse en el trabajo, etc.- a los que el individuo se acerca, o que más 

desea, y los tipos de medios de trabajo que trata de evitar o que menos desea. 

Por otra parte, Strong (1943), diseñó un 'inventario de interés vocacional para medir la 

motivación de las personas (SVIB), al entrar y persistir en diferentes ocupaciones. Ahora, 

para medir y entender la motivación humana, el SVIB parece especialmente bueno, pues en 

estos estudios se demostró que los intereses vocacionales son muy estables y predicen 

excelentemente In persistencia vocacional. y. la sati~facci6n vocacional, aunque esta se 

detecta en menor grado. En general el resultado es que el SVIB mide los gustos y 

desagrados humanos estables que se hayan relacionados con diferencias en las actividades 
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intrínsecas efectivas en varias ocupaciones, y no en las preferencias estables de la gente por 

diferentes tipos de circunstancias motivantes de un trabajo a otro dentro de una ocupación 

determinada o clase de trabajo. Estos resultados señalan la dirección futura de la 

investigación en la medición de la motivación humana, tanto Strong como McClelland han 

señalado los caminos que necesitan ampliarse para incluir elementos específicos de los 

ambientes de trabajo de la gente. 

Sin embargo, para que las medidas que proporcionan tales descripciones sean útiles 

necesitan poseer ciertas propiedades. Primero, deben agotar lo mejor posible el dominio de 

las posibles variaciones de los medios de trabajo. Además de las medidas relacionadas con 

las oportunidades de trabajo para satisfacer las necesidades de seguridad, afiliación, 

competencia y logro; serán necesarias muchas otras. Estas a su vez, deben determinarse 

mediante un estudio más completo de la amplitud de las posibles variaciones en los medios 

de trabajo. Segunda, las medidas deben estudiarse en un contexto de desarrollo. Las 

preferencias de las personas por distintos tipos de medios de trabajo deben investigarse 

durante el periodo en que se desarrollan. Por tanto, será necesario conocer su momento de 

aparición y fo más importante, fa intensidad y estabilidad relativa de tales preferencias 

cuando una persona tiene varias experiencias vocacionales a lo largo de su trabajo 

profesional. Tercero, será necesario estudiar qué tan susceptibles de cambio son estas 

preferencias. ¿Estas preferencias se vuelven tijas e incambiables a cierta edad o pueden 

desarrollarse aún después de muchos años en el trabajo profesional de una persona? Y 

hemos sugerido que fas situaciones de trabajo pueden diseñarse para enseñar a los 

empleados a valorar nuevas metas; en particular, parece que los motivos de competencia y 

de logro pueden desarrollarse o por lo menos emerger al estructurar adecuadamente los 

trabajos. Sin embargo, estas inferencias son suposiciones que no han sido,profiácl~s,'qu~ ·' 

deben someterse a investigación cuando tratemos de desarrollar,,las·~edÍdás qu~.hertÍ~s 
venido estudiando. · (',:\ ';•): ·' <:'" 

,',: .' . .·.-, - ,\_ · .. -~---, ~:'·>~{(_:(:) , .. ·. ' - . 
Finalmente será necesario relacionar fas, preferencias: el~. fas emplClÍ!dos; por,difereni~s · 
medios de trabajo con otras características pcrso~~les y ; biográfiéás. só1~· enionces 

conoceremos los \ipos de cosas que, lasdistint~s cfa;es de, per~onas - hombres y mÜjeres, 
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viejos y jóvenes, doctores y bachilleres-, buscan en sus trabajos, y podremos diseñar en 

consecuencia sus ambientes de trabajo. 

En resumen, cualquier medida de las propiedades motivacionales o prefercnciales de los 

distintos ambientes de trabajo, debe proporcionar una muestra grande del dominio del 

ambiente de trabajo y debemos tener informadón acerca de las tendencias de desarrollo, 

estabilidad relativa y posibilidad de educar estas preferencias; finalmente debemos estudiar 

los correlatos importantes, personales y biográficos, de los diferentes tipos de preferencias. 

2.7 Influencia del Clima Laboral en la Motivación. 

El clima organizacional es el ambiente humano dentro del cual realizan· su trabajo los 

empicados de una compañia. Este se refiere al ambiente de un departamento, una unidad 

importante de la compañía, como por ejemplo: una sucursal o la cirgariización completa. A 

su vez, el el i ma se ve afectado; por todo lo que sucede. dentro. de la organización. 

Las organizaciones son siempre únicas, cada una posee su.propia cultura, sus tradiciones y 

métodos de acción que, en su totalidad,_co'n~tituye!l'~~ ;;li~~ •.. u.~ª organización tiende a 

atraer y conservar a las personas que ~ ~d~pt~\ s1l"clima, de m~do q~e sus patrone~ se ·- ' . . ,-• 

perpetúan en cierta medida. 

El clima influye en la motivación, desempeño y satisfacción' en el empleo. Esto lo hace 

creando ciertas clases de expectativas con respecto a qué consecuencias generarán a través 

de diferentes acciones. Los empicados esperan ciertas recompensas, satisfacciones y 

frustraciones basándose en la percepción que tienen del clima en la organización. 

Un ambiente estable es una inversión a largo plazo. Los directivos debcrian percatarse de 

que el medio forma parte del activo de la empresa y, como tal, valorarlo. Una disciplina 

exagerada o demasiadas presiones al personal pueden lograr un buen desempeño a corto 

plazo, pero con un costo a cargo de ese activo llamado clima (Davis, 1983). 
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El clima varia a lo largo de un continuo que va de favorable a neutro y a desfavorable. 

Tanto patrones como empicados anhelan tener un clima más favorable debido a sus 

beneficios, por ejemplo, un mejor dcsempciio y más satisfacción en el empico .. 

Existen varios elementos tipicos que contribuyen a crear un clima favorable (ver Fig. 2). 

Los empicados sienten que el clima es favorable cuando están haciendo algo útil que les 

proporciona un sentido de valor personal. Con frecuencia desean trabajos que representen 

un desafió, que sean intrínsecamente satisfactorios. Muchos trabajadores buscan también la 

responsabilidad y la oportunidad de tener éxito. Buscan ser escuchados y tratados de 

manera que se les reconozca su valor como individuos. Desean sentir que la organización 

se preocupa realmente por sus necesidades y problemas. 

Flc. z. FJrmrnfo• l'bns que rontrtbu1·~n • crnr un cUma (a\o·orablt'. F.n: 

D••b.(1983): 

• calidad de liderazgo 

recompensas justas 

oportunidad 

• grado de confianza 

• comunicación ascendente y descendente 

• sentimiento de realizar un trabajo útil 

responsabilidad 

presiones razonables del empleo 

controles razonables 

compromiso del empicado: participación 

Es claro que el clima se -derivad~ un sistema de comportamiento organizacional que 

incluye la filosofia·dtl~~;~icta;, el .. liderazgo, la organización formal e informal y el 

ambiente social., E.stos aiipectos ~orivcrgcn en un sistema de controles que interactúa con las 
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actitudes personales y los factores de situación para motivar a los empleados. 

Las cstnicturas formales e informales de una organización pueden describirse de acuerdo 

con las funciones que sus miembros desempeñan, de acuerdo con las decisiones finales que 

se toman en ella. Las cstnicturas formales son: el cuerpo oficial y representativo de la 

empresa. Las organizaciones informales por su parte, son resultado espontáneo de la 

amistad, de la coincidencia en aficiones y hobbies, d<! la proximidad de los puestos de 

trabajo, de la existencia de intereses comunes, asociaciones, etc. (Gilmer, 1976). 

Se han desarrollado diferentes instnimentos para medir el ambiente organizacional de la 

empresa. Uno de los más comunes es, tra?.ando una gráfica del perfil del ambiente, para 

tener una evidencia visual de los elementos firmes y débiles del mismo. Los diagramas se 

han convertido en una base de examen y análisis del ambiente de la empresa para elaborar 

planes con el propósito de mejorarlo. Por ejemplo, la empresa cuyo diagrama se ilustra en 

la figura 3, descubrió que tenia debilidades particulares en la toma de decisiones y en la 

fijación de metas. Después de analizar las causas y los remedios posibles, elaboró un plan 

de tres años para mejorar substancialmente estos dos aspectos, también planeó mejoras 

moderadas en la motivación y la comunicación (Davis, 1983). 
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Elementos del Gama 

clima 2 3 4 5 6 7 8 

Liderazgo 

Motivación 

Comunicación 

Interacción 

Toma de 

decisiones 

Fijación de 

metas 

• Control 

* Nota. Cada uno de los elementos cuenta con sub-elementos que se miden para obtener 

más detalles sobre el mismo. 

El ambiente es un concepto de sistemas que refleja el estilo de vida completo de una 

organización. Cuando es factible mejorar ese estilo de vida, es probable que se produzcan 

ganancias favorables en el desempeño. 

Todas las organizaciones influyen en quienes las integran por medio de un sistema de 

control que refleja una combinación de las fuerzas existentes en las orgaÓiZácicines 

formales e informales y en el ambiente social. Esta combinación se hace posible por'niedio 

de la comunicación. El clima de cada empresa se desarrolla y se comunica a través de ull 

sistema de comportamiento organizacional, este puede ser eficiente creando una mot!vación 

productiva. Este género de motivación debe obtener un desempeño superior.al promedio en 

gente normal. Origina personas que se transforman en solucionadores de problémas y .no 

creadores de los mismo. 

Permite el desenvolvimiento de relaciones bilaterales, lo que significa que el gerente y el 

empicado influyen el uno en el otro y ambos obtienen beneficios de ello, lo cual'equivale a 

tener el poder junto con las personas y no sobre ellas .. De aquí la importancia de los 
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modelos de comportamiento organizaciorial que predominan en la mente de los directivos 

de cada institución. 

Por otra parte, existen. otros factores que influyen en el clima laboral; tales como las 

condiciones de trabajo o ambiente fisico en el que labora la gente. 

Los de mayor.import~nc:ia son: temperatura, iluminación, ventilación, comedores, baños, 

ruidos y detalles. que son tópicos que el empleado saca a relucir en sus criticas, estos 

problemas se han tratado de solucionar cambiando dicho ambiente. Uno de los cambios 

mas populares se ha.visto en la introducción de música en las oficinas o fáb~icas. 

Un método viable, es le introducción de un fondo musical utilizando la "música entubada" 

o sea un sistema normal de emisiones industriales controlado por la misma empresa o por 

una fuente externa. Dado que, aunque la música emitida por radio requiere una inversión 

mínima, llega a crear dificultades con respecto a decidir que estación se va a sintonizar y 

quién va a tener derecho de decidir que estación se va a sintonizar y quién va a tener 

derecho de decidir lo que se quiere escuchar. 

Los efectos que la música origina son diversos. Por ejemplo, en una labrica de trabajo 

repetitivo se observa un incremento leve en la producción Wiilard y Kerr, 1954.-;Én. 
- .. - ·' .· ,- ' 

contraste, en una empresa o departamento administrativo, de ventas o capacitai:ión; p'uede 
. . >. \ .·_ .- .: 

ser contraproducente el efecto de la música y provocar un declive en el desempeño la_boral. 

Aunque en otros estudios realizados por Smith 1947 concluyó que: es 'piobable q~e I~ 
música produzca su principal efecto directo cuando la capacidad del individuo para ~nin;¡. 
su atención no estaba absorbida por su trabajo; en estas circunstarici!Ul; ;J:>~~ecc ~~e _la 

música dirige la atención no canalizada desviándola de meditaciones; 'conversácio~es o·· 
actividades alejadas del trabajo. En Gilmer, (1976). 

Muy poco se ha logrado en el intento de desarrollar cualquier tipÓ'de_teoría que relacione el 

dcscmpcilo humano con el ruido o la música. La única excepción. notable, es la aplicación 

de la "hipótesis del despertamiento" como modelo para entender los efectos de la 
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estirnulación auditiva en el trabajador. 

Dutr J 962 fue uno de Jos primeros en señalar la importancia del nivel general de activación 

de una persona para determinar su desempeño general en el trabajo. " ... El nivel de 

activación se puede definir corno el grado de excitación de la formación reticular del tallo 

cerebral...". Scoll, 1966 " ... Las determinantes del nivel de activación en el individuo son: 

a) intensidad del estímulo; b) variación; e) complejidad; d) incertidumbre y e) significado 

del estimulo. Estos se consideran como elementos capaces de "despertar" al individuo ... ". 

Según Dutr, 1962 " ... el desempeño humano tiende a variar de acuerdo con el nivel de 

activación general del individuo ... ". Corno Jo explica Scoll 1966 " ... A bajos niveles de 

activación, el desempeño se va obstaculizando por la falta de viveza, por una disminución 

en la actividad sensorial y por falta de coordinación muscular. A niveles intermedios de 

activación, el desempeño es óptimo; a altos niveles, el desempeño se ve obstaculizado 

nuevamente por la hipertensión, por Ja pérdida de control muscular y por el impulso de 

acción; y en una situación extrema, por la desorganización total de las respuestas ... " (En 

Gilmer, 1976). 

Como hipótesis para explicar la influencia del ruido, la idea del "despertamiento" posee un 

gran atractivo intuitivo. En general se encontró una tendencia a incrementar el desempeño 

.debido a Ja música en Jo que respecta a Ja cantidad, pero al mismo tiempo, se registro una 

disminuci6n en la calidad, por tanto, es posible que las personas se hayan sentido excitadas 

en exceso, si la calidad se toma como criterio de importancia. 

Con respecto al ruido se considera como un elemento de distracci6n, por ende, interfiere 

con la eficiencia. Cuando el ruido es constante, Ja persona se adapta a él; pero cuando es 

intermitente, debe realizar un mayor esfuerzo para sostener un mismo nivel de eficiencia. 

La iluminación es otro de los factores importantes en el clima laboral. (Ferre y Rand 1940. 

En Blum y Naylor ,1985) realizaron varios estudios que permitieron una valiosa 

información de este campo; demostrando que la luz solar proporciona la mejor iluminación 

para el trabajo. Y como una segunda mejor posibilidad mencionan Ja luz artifii:ial que se 

aproxima mucho a la luz del sol en lo que respecta al color y la composición. La mejor luz 
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artificial es la mazda. o luz amarilla; y es mejor que la.azul, ya_ que la máxima visibilidad se 

obtiene con la luz del dia o con alumbrados que s~. asemejen a ella. La diferencia más 

marcada entre la luz solar y la artificial es su·. difusión .. Cuando una luz es Jo 

suficientemente difusa tiende a producir menos brillo. La intensidad excesiva y la difusión 

deficiente pueden producir daños en los ojos. Unil de las causas más comunes de molestias 

y fatiga visual es la brillantez en el campo d.: visión. 

Otros estudios revelan que las condiciones de trabajo son esencialmente más importantes 

para las mujeres que para los hombres. Las horas de trabajo son más importantes para Jos 

hombres que cualquier otro aspecto concreto de las condiciones laborales; pero en las 

mujeres, en especial si están casadas, este factor cobra aún mayor importancia. Para el 

empicado poseedor de una superior información intelectual y perteneciente a un nivel 

jerárquico más elevado las horas de trabajo constituyen algo poco menos desdeñable 

(Blum y Naylor ,1985) 

Por lo tanto es de suma imp_ortancia tomar en cuenta las necesidades de 

cada individuo, tanto mujeres como ·hombres porque también en el clima laboral 

hay diferencias particulares al respecto. 
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J.I Ac1i111dcs y Salisíacción en el Trabajo 

El 1érmino aclilud se reliere a .. las creencias. los senlimienlos y las lendencias de acción 

de un individuo o grupo de individuos en relación con objel~s. ideas o personas. Con 

mucha frecuencia, las personas y los objelos o ideas se asocian en las men1es de los 

individuos y, como resul1ado, las actiludes se hacen mullidimensionales y parejas 

(Blum y Naylor, 1985) 

Dos carac1erls1icas importanles de fa aclilud son: 

1. Las ac1i1udes no son necesariarnenle resullado del razonamienlo y la comprensión 

sino que, forman parle de nueslra vida afecliva; por lo tanlo nuestras aclitudes tienen 

malices emotivos. Cuando se tiene una aclilud favorable hacia un lugar de trabajo, 

significa que se 1rata de un sitio agradable y que nos gusla trabajar ahl; en ese caso 

podemos no aceptar otro empleo, debido a que tenemos un vinculo sentimental con ese 

lugar. 

2. Las actitudes cambian como resultado de las experiencias de aprendizaje. Sus 

cambios pueden ocurrir en el grado de la dirección establecida o invirtiendo la dirección 

de la actitud. 

"La satisfacción laboral es la actitud favorable o, desfavorable - que los empleados 

manlienen respecto a su trabajo" (Werther y Davis, 1987). En sentido estricto dichas 

actiludes tienen relación con el trabajo y se refieren ·ª.factores especlficos como: 

salarios, supervisión, constancia en el empleo, condiciones de trabajo, oportunidades de 

ascenso, reconocimientos evaluación justa del trabajo, relaciones sociales, resolución de 

quejas, trato justo de los patrones. etc. 

Por otra parte, para entender este fenómeno es fundamental tomar en cuenta factores del 

trabajador, como son: salud, edad, personalidad, deseos, nivel de aspiraciones, 

relaciones familiares, clase social y puesto que desempeila 

Se considera que la satisfacción en el 1rabajo es una actitud generalizada y no solamente 

está enfocada a determinados factores laborales. Debido a que tiene relación con el 

ajuste emocional del individuo, se cree que quienes son inestables emocionalmente 
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pueden presentar mayor dificultad para adecuarse al trabajo y, por lo tanto, sentirse 

insatisfechos en él. 

Para las organizaciones es muy importante la búsqueda de información sobre Ja 

satisfacción en el trabajo, porque el descubrimiento de actitudes hacia áreas 

relacionadas con el trabajo permite corregir estas situaciones. La aplicación de los 

conocimientos sobre estos factores, permitirá, entre otras cosas, mejores procedimientos 

de selección de personal. Sin embargo, Ja mayorfa de las empresas estiman que este 

problema no les concierne, aún cuando de cualquier manera Ja sociedad debe enfrentar 

el problema de forma realista 

Los departamentos de personal burocratizados y con orientación hacia el cumplimiento 

mecánico de reglas fueron responsables en gran parte del descontento del personal en el 

pasado. Por el contrario, Jos departamentos de personal ágil y ílexible, con orientación 

humana y filosofia activa, han contribuido a Ja motivación, crecimiento y satisfacción 

de los integrantes de Ja organización. 

Vroom y Deci, (1988) realizó investigaciones sobre Ja satisfacción laboral y el 

desempeño, que han servido como sustento a diversos planes de administración de 

recursos humanos. A continuación se mencionafán aÍ!¡tmas de ellas: 

) ··. ··-

1. Este autor efectuó un trabajo en relación con ,In s~;isfn~éión' y Ja rotación de 

personal, encontrando que cuando la satisfacció~ d~ un ·~~picado era' mayor, sus 

probabilidades de abandonar el empleo eran menor~ .. :.•.·· 

2. También realizó un estudio sobre Ja satisfa~ión y. el ausentismo, el cual presentó 

resultados contradictorios, ya que de diez esiudios ef~ctundos, cuatro mostraron una 

relación negativa entre la satisfacción en el ·trabajo y el ausentismo, tres fueron 

contrarios n esto y otros tres afirmaron que In magnitud de Ja correlación entre 

satisfacción y ausentismo se encuentra en función de otras variables, como el tipo de 

medición y el sexo del trabajador. 
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3. Además, llevó a cabo un estudio sobre la satisf.1cción y el desempeño real en el 

puesto, concluyendo que no existe relación entre estas dos variables. 

3.2. Definición de Satisracdón y Desempeño 

Uno de los slntomas más claros del deterioro de las condiciones en una organización, es 

la baja satisfacción en el trabajo. Por lo regular se demuestra en huelgas;·ausentismo y 

rotación del personal. También puede ser la causa de quejas y bajo desempeilo, baja 

calidad de In producción, robos de los empleados, problemas disciplinarios y otras 

dificultades más. 

Una alta satisfacción en el trabajo, por otro lado, es algo que siempre desea In dirección 

de toda organización, porque tiende a relacionarse con los resultados positivos que 

desean obtener los ejecutivos. 

Wanous y Lawler, ( 1972) delineo la satisfacción en el trabajo como un conjunto de 

sentimientos favorables y desfavorables mediante los cuales los empleados perciben su 

trabajo. Existe una gran diferencia entre estos sentimientos y otros aspectos de las 

actitudes del empleado. La satisfacción en el trabajo es un sentimiento de relativo 

placer o dolor ("disfruto ni hacer diversas tareas") que diliere de los pensamientos 

objetivos ("mi trabajo es complejo") y de las intenciones en el comportamiento ("tengo 

planes de dejar este trabajo en dos meses"). Juntos los tres renglones de actitudes 

ayudan n los gerentes n comprender las reacciones del empleado hacia su trabajo y a 

predecir el efecto en su conducta futura. 

Cuando los empleados se incorporan n una organización, llevan consigo una serie de 

deseos, necesidades, anhelos y experiencias que se combinan enue si para formar las 

expectativas del trabajo. 

La satisfacción en el trabajo, generalmente se refiere a las actitudes de un empleado en 

particular. Y también puede referirse al nivel general de las actitudes dentro del grupo. 

Los términos "actitud del empleado, satisfacción en el trabajo y moral industrial" 

Gilmer, ( 1976), se utilizan en muchos casos como equivalentes; sin embargo, no se trata 
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de sinónimos (El término "moral", se reílere a Ja moral de grupo, es decir, a un estado 

ani mico. Por Jo que en este caso 'moral' se debe entender como un término asociado a 

Ja motivación del grupo y no a cuestiones éticas.) (Fleishman y Bass. 1980) 

Una actitud puede contribuir a la satisfacción en el trabajo que se forma a través de 

numerosas actitudes. Por ejemplo, Antonio ha sido ascendido, está safüfecho con su 

trabajo y Je ha gustado su ascenso, puede estar insatisfecho en lo que se refiere a su 

periodo vacacional. Los estudios sobre satisfacción en el trabajo con frecuencia se 

enfocan a estos aspectos y dividen los factores entre aquéllos que están relacionados con 

el gusto en el trabajo (la naturaleza de Ja tarea desempeñada por Antonio) y el contexto 

laboral (los sentimientos de Antonio respecto a su ambiente de trabajo -el supervisor, 

Jos compañeros y Ja organización-) (Fleishman y Bass 1980). 

Como un conjunto de sentimientos, la satisfacción en el trabajo de trabajo es dinámica 

Los . gerentes no pueden establecer las condiciones que conduzcan a una alta 

satisfacción ahora, y después desatender ese renglón durante varios años. Puede declinar 

tan rápidamente como crecer, así que requiere la atención de la dirección semana tras 

semana, mes tras mes, año tras año. La satisfacción en el trabajo es parte de la 

satisfacción vital. La naturaleza del ambiente externo del individuo influye en los 

sentimientos que tenga del trabajo. De modo similar, si un empleo es una parte 

importante de Ja vida, Ja satisfacción en el trabajo influye en Ja satisfacción vida del 

individuo. El resultado es que existe un efecto de desperdicio en ambas direcciones 

entre la satisfacción en el trabajo y Ja satisfacción en Ja vida Consecuentemente los 

gerentes pueden necesitar atender no solamente las actitudes de sus empleados hacia 

otras áreas de la vida, como se muestra en la ílgura 4. 

Aún cuando no se observa una insatisfacción pronunciada, ésta representa a millones 

de trabajadores, por Jo que existe todavfa un amplio mejoramiento. Por otro lado, 

también existen millones de ellos insatisfechos con una parte especifica de su trabajo; 

por ejemplo, las condiciones laborales, aunque en general sea alta su satisfacción. Lo 

cual justifica que los gerentes deban enfatizar en este punto. 
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La satisfacción en el trabajo está relacionada con diversas variabl_es que penniten a los 

gerentes predecir los grupos que están más dispuestos a presentar problemas de 

comportamiento asociados con la insatisfacción. Algunas de esas variables describen al 

empleado y otras al ambiente laboral. 

EDAD. Conforme los trabajadores van siendo mayores, suelen sentirse más satisfechos 

con sus trabajos. La causa es, menores expectativas o un mejor ajuste a su situación 

laboral, dada su experiencia. Los trabajadores más jóvenes, por otro lado, suelen estar 

menos satisfechos porque sus expectativas son más altas o porque se adaptan menos al 

trabajo, y aunque hay excepciones, la tendencia general es que ~umenta In satisfacción 

conforme la edad. 
,., ·, 

Por ejemplo, un estudio con aproximadamente 4 000 gentes, demostró un aumento 

pemmnente en el Indice de satisfacción en el empleo conforme la ~~d aumenta Smith, 

Scott y Hulin, ( 1977); es como sigue: 
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EDAD % DE SATISFACCION 

Menos de 30 3.41 

De 30 a40 3.42 

De 41 a 55 3.57 

Más de 55 3.63 

NIVEL DE OCUPACION. Los empleados con mayores niveles tienden a estar más 

satisfechos con sus trabajos. Usualmente están mejor pagados y tienen mejores 

condiciones laborales, además de que sus empleos les exigen un uso más completo de 

sus habilidades por lo que tienen razones fundamentadas para estar satisfechos. El 

resultado es que los gerentes y los profesionales, generalmente están más satisfechos 

que los obreros calificados, quienes a su vez suelen estar más satisfechos que los 

semicalificados o los no calificados. 

TAMAÑO DE LA ORGANIZACION. El tamru1o de la organización frecuentemente 

está inversamente relacionado con la satisfacción del trabajo. El término "tamaño de la 

organización" se refiere al de una unidad de trabajo, como una sucursal de la planta, 

más que a toda la corporación o una dependencia gubernamental. 

Conforme las organizaciones van creciendo existe alguna evidencia de que la 

satisfacción en el trabajo suele declinar moderadamente, a menos que se tomen medidas 

correctivas para controlar tal tendencia. (Porter y Hackman, 1975) Sin una acción 

correctiva las grandes organizaciones tienden a sobrecargar a los empleados y a 

deteriorar los procesos de apoyo, como son la comunicación, la coordinación y la 

participación. En vista de que también se les ha quitado el poder de decisión, los 

empleados empiezan a sentir que pierden control sobre las circunstancias que los 

afectan. El ambiente laboral también pierde elementos de un contacto más personal, de 

relaciones amistosas y de equipos pequeilos de trabajo que son importantes para la 

satisfacción de muchas personas. 

La tendencia tamailo-satisfacción puede superarse mediante acciones correctivas que 

mantengan la respuesta humana que la organización tenia cuando era más pequella. Las 

grandes empresas no llegan automáticamente a un menor nivel de satisfacción de sus 

empleados, sino que éste se va desarrollando cuando las organizaciones se toman 
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descuidadas y pierden su respuesta humana. Por otra parte, Lawler y Poner. ( 1967) 

definen el desempeño como la cantidad de logro afonunado que un individuo obtiene en 

un determinado número de situaciones. En su estudio se dirigieron a dos preguntas 

básicas: 1) ¿Cuáles factores determinan el esfuerzo que una persona pone en su trabajo? 

¿Cuáles factores afectan la relación entre esfuerzo y desempeño? Deduciendo que el 

esfuerzo no es sinónimo de desempeño; es decir, que hay otras variables que afectan el 

logro de una tarea. 

De hecho, el reconocimiento del desempeño cubre una función clave en los sistemas de 

recompensa. Es el proceso clave de evaluación del desempeño de los empleados. Si 

observamos a un grupo de personas que están desempeñando el mismo trabajo, 

notaremos que algunas lo hacen mejor que otras. Aún más, si contamos con cierta 

medida cuantitativa de su contribución a la organización, encontraremos que la mejor 

persona de cada grupo está contribuyendo dos, cinco o tal vez diez veces más de lo que 

aporta la peor de ellas. Estas observaciones hacen que surja la pregunta de interés 

psicológico; ¿Cuáles son las causas de estas diferencias entre el desempeño? Una 

respuesta serla que estas diferencias reflejan diversas habilidades o destrezas por parte 

de los trabajadores. La gente ha tenido diferentes cantidades y clases de experiencias y 

varlan según el grado en que poseen las dotes intelectuales y de otro tipo que son 

necesarias para aprender por medio de la experiencia. Esta suposición, ha originado que 

las organizaciones desarrollen un número de estrategias diferentes con el fin de mejorar 

el desempei\o de los trabajadores (V room y Deci, 1988) 

Por ejemplo, han intentado seleccionar a los trabajadores que tienen las habilidades o 

destrezas necesarias para ejecutar determinado trabajo, también han puesto énfasis en el 

entrenamiento, sistemáticamente se ha intentado desarrollar las habilidades o destrezas 

necesarias. Sin embargo, existe otra suposición respecto ni origen de las diferencias de 

capacidad entre la gente que hace el mismo tipo de trabajo; tal suposición conduce a 

implantar ciertas estrategias de organización para mejorar el desempeño en el trabajo. 

La suposición de que ahora hablamos es que las diferencias en el desempei\o entre la 

gente que efectúa el mismo tipo de trabajo reflejan las diferencias en la motivación. En 

cualquier momento la gente varia en el grado en que esta dispuesta a dirigir sus energlas 

hacia la obtención de los objetivos de In organización. En otras palabras, el desempeño 
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del trabajo de una persona se considera que está en función de dos clases de variables: 

una de éstas se refiere a Ja habilidad .o destre7.a del individuo para efectuar el trabajo y Ja 

otra a su motivación a emplear su habilidad o destreza en el desempeilo real del. trabajo. 

Aumentar Ja motivación de las personas con gran habilidad, dará corno resultado un 

gran incremento en su eficiencia, lo cual sucede con personas de poca habilidad. 

Igualmente se gana más aumentando Ja habilidad de los individuos con alta· motivación, 

que incrementándola en aquéllos de baja motivación. 

3.3 lr1te1Telación Entre Desempeño y Satisfacción 

Algunos gerentes posiblemente creen que la alta satisfacción en el trabajo significa un 

alto desempeilo del empleado, pero es una creencia equivocada Los empleados 

satisfechos pueden tener una productividad alta, media y aun baja, y tienden a continuar 

con el nivel que anteriormente les produjo satisfacción.' Esta interrelación 

satisfacci6n-desempeilo es más compleja que la simple declaración "la satisfacción 

conduce al. desempeilo". 

"Frank Tarkenton, el exitoso jugador de fútbol, comento que los vikingos de MÍ!mesota 

con frecuencia perdlan los partidos cuando él se mostraba demasiado satisfecho. La 

satisfacción le hacia sentirse complaciente y jugar descuidadamente, lo que hacia que el 

equipo perdiera. Por otro lado, cuando se mostraba insatisfecho con su desempeilo y 

sentla una fuerte necesidad de ganar, estaba mucho más motivado y trataba de actuar 

mejor". En este caso, la insatisfacción provocaba un mejor desempeilo (Davis y 

Newstrom, 1 990) 

Un aspecto más cierto sobre esta interrelaci6n es que el alto desempeilo contribuye a 

una alta satisfncci6n en el empleo como se muestra en la figura 5. En forma secuencial, 

un mejor desempeilo generalmente produce recompensas económicas sociales y 

psicológicas más elevadas, Si estas recompensas se perciben equitativas y justas, 

entonces se desarrolla una mayor satisfacción porque los empleados creen que están 

recibiendo la recompensa apropiada a su desempei'lo. Inversamente si se percibe una 

recompensa inadecuada al nivel de desempeño, la insatisfacción suele aumentar. En 

cualquier caso, el nivel de satlsfaccf6n individual produce mayor o menor sentido de 

compromiso, que a su vez afecta el esfuerzo y posteriormente el desempei'lo, todo lo 



cual produce un circuito de desempeño-satisfacción-esfuerzo. en constante 

funcionamiento. 

XX 

desempeño------... recompens~ percepción de----.. ,.~ satisfacción 

o equidad de las 

insatisfacción económicas 

sociológicas 

psicológicas 

recompensas. 

justos 

injustos 

----------esfuerz.u.i1----------mayor o menor----------

compromiso 

Tres casos de conductas negativas de los empleados creadas por la insatisfacción son la 

rotación, ausentismo y robos. 

ROTACION. Como es de suponerse, la mayor satisfacción en el trabajo se asocia con 

una menor rotación de personal, que es la proporción de empleados que se separan de la 

organización. Los empleados más satisfechos probablemente permanezcan más tiempo 

con su empleador, y como consecuencia, los que están menos satisfechos usualmente 

alcanzan Indices más altos de rotación, ya que tratan de encontrar mejores condiciones 

laborales en otros lugares, mientras que sus colegas más satisfechos permanecen. 

La rotación del personal es costosa, especialmente.cuando se habla del Indice de un 35% 

anual en industrias como la electrónica. Además de los costos directos e indirectos que 

representa para la organización la sustitución de personal, quienes permanecen en ella 

también sienten afectada su propia satisfacción con la pérdida de valiosos colaboradores 

y el rompimiento de patrones establecidos (Steersy Monday, 1981). 
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AUSENTISMO. Aquellos empleados que están menos satisfechos tienden a faltar a 

sus labores frecuentemente. La satisfacción en el trabajo suele no tener tanta influencia 

en el ausentismo como la tiene en la rotaci6n, ya que se permite cierto número de faltas 

de asistencia. Los empleados insatisfechos no necesariamente planean faltar al trabajo, 

sino que reaccionan con facilidad cuando se presentan las oportunidades. Esas faltas de 

asistencia discrecionales pueden disminuirse mediante incentivos tales como sorteos. 

ROBOS. Aún cuando existen muchas causas para hacerlo, algunos empleados roban 

porque se sienten frustrados por el tratamiento impersonal que reciben de la 

organización. Mentalmente pueden justificar la conducta anormal como una manera de 

venganza a lo que consideran un maltrato que recibieron del supervisor. Algunos de los 

cálculos efectuados sobre el costo directo de los robos de los empleados arrojan una 

suma de $30 billones de dólares anuales solamente en Estados Unidos, y más de la 

mitad de los trabajadores están implicados en esa actividad. No siempre el control 

estricto y las amenazas de castigo solucionan esos problemas, pues tales soluciones 

están dirigidas a los síntomas y no a las causas latentes, como puede serlo la fuerte 

insatisfacción (Da vis y Newstrom, 1990). 

3.4 Naturale7.a de la Relación Entre Motivación y Desempeño 

Podrla suponerse que, existiendo una habilidad con valor mayor de cero, el nivel de 

desempeño es una función de la cantidad de motivación en constante aumento. En. otras 

palabras, cuanto más motivado esté un trabajador a desempeñar su tarea eficientemente, 

más efectiva será su capacidad. Este tipo de relación se muestra por medio de Ia U~~ 
recta de la figura 6. 

Existen por lo menos otras dos alternativas plausibles de este tipo.de relación. La - _. . -

primera es una curva acelerada en forma negativa que _se acerca al limite superior. Esta 

posibilidad se muestra en la figura por medio de la linea punt~a 
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Esto implica una ley de rendimientos decrecientes , Jos incrementos subsecuentes en Ja 

motivación en cantidades idénticas cían como resultado aumentos en Ja eficacia cada vez 

menores hasta llegar a un punto en que desaparece. La segunda de estas dos 

posibilidades alternativas, es una función de "U" invertida, se ilustra por medio de la 

linea quebrada Es similar a la primera, excepto que ocurre una reducción de Ja eficacia 

bajo altos niveles de motivación. El desempeílo es bajo, a bajos niveles de motivación, 

logra su punto máximo bajo niveles moderados y cae de nuevo bajo altos niveles de 

motivación. 

Las dificultades para medir Ja cantidad de motivación con cierto grado de precisión 

hacen que sea posible determinar con exactitud la naturaleza de Ja relación funcional 

entre la cantidad de motivación y el nivel de desernpeílo (Vroom, y. Deci,1988). 

Cuando menos, podemos medir o manipular Ja motivación en una escala ordinal, es 

decir, podemos especificar que un nivel es mas allo que otro, pero no tan alto. 
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Existen muchas pruebas de que el desempefto aumenta con los incrementos en la 

magnitud de la recompensa ofrecida por un desempeño productivo; sin embargo, 

algunos investigadores han mostrado disminuciones en el desempeilo bajo muy altos 

niveles de motivación. Aún cuando puede variar la forma de relación entre la cantidad 

de motivación y el nivel de desempeilo de acuerdo con la tarea a que el sujeto se 

enfrenta, la mayorla de los investigadores han sugerido que la función de "U" invertida 

es la que más se aproxima al estado actual de las cosas. McClelland ,1951. En Vroom 

(1988) concluye que: ... "a medida que la motivación aumenta de intensidad, primero 

causa un incremenlo en la eficiencia de la actividad instrumental y luego la disminuye. 

Por tanto, parecerla que, en lo que se refiere a ajustes, existe cierto nivel óptimo de 

intensidad motivadora, un n!vel de 'ansiedad creativa', que conduce a una máxima 

eficiencia para la solución de problemas. La molivación muy pequeila origina lentitud e 

inercia, demasiada desorganización y defensa contra la ansiedad". 

Los problemas teóricos aún por resolver son descubrir cuál es esta área de intensidad 

óptima y por qué las intensidades más altas conducen a la ineficiencia (Vroom y Deci, 

1988). 

¿Cómo puede considerarse la disminución en el desempeilo bajo niveles de motivación 

muy altos? Existen por lo menos dos explicaciones posibles. Una está basada en la 

suposición hecha porTolman, 1948. En Vroom y Deci, (1988) de que un alto nivel de 

motivación va acompnilado de un estrechamiento del campo de la comprensión". Una 

persona muy motivada puede hacer caso solamente a aquéllas indicaciones que espera 

que le sean útiles para alcanzar sus metas. Si el área o problema es nuevo o dificil, la 

intensa motivación puede hacer que pase por alto información importante. 

La se¡,'Unda explicación incluye la suposición de que un alto nivel de motivación para 

alcanzar una meta tiende a asociarse con la ansiedad o con otro fuerte estado emocional, 

el que, a su vez perjudica el desempeilo. La idea de que los altos niveles de motivación 

tienden a ir acompnilados de ansiedad no es intuitivamente irrazonable. La ansiedad la 

ha definido Mowrer 1939. En Vroom y Deci, (1988), como una reacción anticipada 

aprendida que responde a sugestiones que en el pasado han ido seguidas de dnilo o 

dolor. Puede alegarse que anticipar el fracaso en una situación en que éste tiene una alta 
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valencia negativa podria ser fuente de considerable ansiedad y una intensa motivación 

a menudo.son compru1eras. 

En cuanto a la ·cuestión de que la ansiedad menoscaba la eficacia, existen numerosas 

pruebas anecdóticas y experimentales que sugieren que esto es un hecho, por el lado 

anecdótico se encuentran las historias que con frecuencia se escuchan acerca del 

estudiante que estaba tan asustado por la posibilidad de no aprobar el examen, que su 

mente se quedó en blanco, o del actor que en la noche del estreno olvidó el papel que se 

aprendió muy bien durante los ensayos. 

¿Por qué la ansiedad perjudica el desempeño? Por una razón: existen respuestas 

·autónomas involuntarias, asociadas con la ansiedad, que podrian interferir con la 

ejecución de una tarea. A un pianista se le puede dificultar tocar cuando tiene las manos 

sudorosas y su corazón late descompasado, y el actor puede sentir su boca tan seca que 

no pueda recitar su papel. Tan1bién es posible que una persona excesivamente ansiosa 

dirija sus actos a reducir su ansiedad y no hacia el desempei'io de su tarea. El soldado 

ansioso puede huir del campo de batalla y el ejecutivo ansioso volverse a la fantasia o al 

alcohol para resolver sus problemas. 

3.5 Medición del Desempeño 

Anteriormente nos referimos a la evaluación de la satisfacción por medio de la encuesta 

Ahora es preciso detallar la evaluación del desempei'io de una manera más objetiva y 

precisa 

Dentro del proceso administrativo se lija un objetivo que puede ser cuantificado, es 

decir, "en una fábrica deben producirse cada mes .so 000 articules del tip.o X'', el cual 

puede servir de norma estándar o criterio. 

En una etapa posterior se efectúa el control; es decir,·s~·:mÍde la ·ejecución, se compara 

con el estándar o norma y se establecen las correcci~ne~.n~~~aii~: 
En otras palnbras, la actividnd de las personas en sus tareas va a indicamos si la 

selección y el entrenamiento han sido adecuados y si el empleado está lo 
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Idealmente un criterio de desempe11o debería ser independiente de los gustos, prejuicios, 

intereses y preferencias del que juzga Aparentemente es fácil en algunos puestos pero 

en otros es dificil; por ejemplo, en el caso de un obrero, es fácil contar el número de 

piezas producidas en el día; pero en el caso del ejecutivo, el gerente de la organización 

al emitir su juicio puede no ser totalmente imparcial si existe simpatfa o antipatfa de por 

medio. Pero al establecerse los criterios de ejecución, deberá buscarse la máxima 

objetividad de ellos. 

Los pro&'famas tradicionales de evaluación del desempeilo dentro de los niveles de 

administración son para Mcgregor, ( 1960), extremadan1ente compatibles con la 

concepción tradicional. Destaca el autor que la mayoría de estos pro&'famas tiende a 
. . . '· 

tratar al individuo como si fuera un producto que está siendo inspeccionado eri una linea 

de montaje. 

' ~-. '' 

Algunas empresas han tenido experiencias con el establecimiento por plÍrte de los 

individuos, de sus propias metas y objetivos y con una autoevaluación anual o bimestral 

de· su desempeilo. 

El superior jerárquico desempeila un importante papel en este proceso, pues este método 

exige mucho más competencia por parte del administrador que el método convencional. 

Y es mucho mejor para el administrativo. Además el individuo se siente impulsado a 

tomar una responsabilidad de planear y evaluar su propia contribución a los objetivos de 

la organización y los consiguientes efectos sobre las necesidades egofstas y de 

autorrealización (Chiavenato, 1988). 

En cuanto a la validez se debe retratar lo más fielmente posible si la efectividad o 

inefectividad de la persona juzgada. Igualmente las m~didas de eficiencia deben ser 

consistentes; dar resultados semejantes _cada vez :·que· se tomen, siempre y cuando las 

condiciones de trabajo y de la persona sean ig~~I~~ · (Arias'.1986). 
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Algunas de las medidas más comunes de ejecución son: 

a) Cantidad de producción. Es el Indice más frecuentemente empleado, pero presenta 

algunos problemas. SI un obrero produce muchas piezas, pero de baja calidad, el tomar 

sólo fa cantidad producida en verdad resulta contraproducente. Cuando se emplea este 

Indice se debe tomar en cuenta la producción promedio; pues habrá quien realice 1000 

piezas al dla pero la producción general estará en un rango de 400 a 600 piezas. 

Por otro lado, no todos los puestos son mensurables en cantidad de producción, ya sea 

por dificultades para medir la producción o porque esto no depende de la persona que 

ocupa el puesto. El número de cartas que escribe una secretaria no depende de ella sino 

de los asuntos que se están tratando en la oficina. 

b) Promedios de producción. A veces se toma el promedio de producción del grupo 

durante un lapso determinado como norma estándar, de tal modo que los hombres que 

producen por arriba del promedio son considerados como los mejores y viceversa. Este 

Indice presenta desventajas en cuanto a que puede existir confabulación en el grupo para 

bajar el promedio lo cual aumentarla el costo en la empresa. 

c) Promedios por grupos seleccionados; Pueden tratar de evitarse algunas 

contaminaciones de los promedios de producción si en lugar de emplear los datos de 

todos los obreros del grupo, se seleccionan algunos que se consideren imparciales. En. 

este caso, naturalmente pueden existir presiones por parte de los demás obreros para que 

los seleccionados bajen la norma. 

d) Extrapolación a partir de otras tareas semejantes. Este , método se emplea 

frecuentemente en puestos de nueva creación en los cuales no ·se tiene experiencia 

previa para fijar normas o estándares; desde luego, el criterio de eficiencia para la labor 

que se toma como modelo está mal fijado, ese vicio vaa contaminar el estándar para la 

nueva tarea. 

e) Estudios de tiempo. Desde que Taylor, Gilbreth y otros cit. En Taylor, (1982), 

introdujeron el estudio de los m'ovimie~Íos y el ii~mpo empleados en realizar una tarea, 
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este rné1odo ha levantado innumerables polémicas. Como lodos los dermis métodos, 

está sujeto a una serie de faclores que pueden invalidarlo. El método consiste en 

cronometrar el tiempo empleado en realizar cada una de las partes en que se ha dividido 

una tarea, en agregar cierto porcentaje del tiempo corno lolerancia y en lijar como 

norma el resullado. El simple hecho de que anotando cada uno de sus movimientos, ya 

es un factor que puede iníluir en los resultados. Los cuales dependen también de la 

experiencia y la habilidad del trabajador, de la integración del grupo y las presiones que 

se pueden ejercer sobre él. 

En resumen, los esiudios de tiempos deben ser tomados con cierta cautela, como todos 

los demás métodos de fijación de nom1as. Es claro que el empleo de un único Indice de 

desempeño acarrea problemas si se emplea en forma indiscriminada y absoluta Para 

evitar esto se recurre a la combinación de varias medidas en un sólo Indice. 

Como ya hemos visto, las medidas de ejecución o crilerios de eficiencia no son fáciles 

de fijar; sin embargo, deben ser fijados porque van a servir de base para saber como está 

funcionando la producción o ejecución de una empresa Con el objeto de saber que de la 

caliticación que resulle, conocer en el momento necesario a quienes debe darse 

preferencia en los ascensos; que trabajadores pueden ocupar puestos de confianza. que 

cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el personal, etc. Puede incluso, 

servir de fundan1ento para de1erminar necesidades de entrenamiento. 

Otro de los aspectos importantes de evaluar el desempeño, es que al establecer un 

sistema de incentivos, eslos eslén dirigidos a quienes verdaderamente se lo ganaron. 

Los métodos de calificación que propone Arias, (1986), son: 1) Por comparación: 

consiste en comparar el desempeño de los individuos en cuanto a alineamiento (por lista 

de orden; desde el más útil o satisfactorio, hasta el poco útil). 2) Comparación por 

pares: consiste en una lista del personal, pero buscando comparar al trabajador con cada 

uno de los elementos de su grupo y seilalándolo en cada par quién posee la caracterlstica 

en cuestión. 



.. .···• ~ . % 
J)Distribución d~ porcentajes: consiste end.istribuir a lo.s calificados en proporciones 

de 10% con calificación inferior; 20% calificacióninfe~ior; 40% calificación promedio; 

20"/o calificación superior y 10% calificación muy_ superior. 

3.6 l\lotivadón y Conflicto 

El conflicto surge cuando existe incompatibilidad en.tre dos ci más objetos o situaciones 

que ejercen similares formas de atracci6no r.ech_ido' p:Í.ra. ~I .individuo; es decir, cuando 

la persona se encuentra motivada con la misma intensidad para alcanzarlos. aún cuando 

éstos sean incompatibles 

Los tipos de conflictos que pueden presentarse son: 

l. CONFLICTO ATRACCION-ATRACCION.- Ocurre cuando una persona se 

encuentra ante dos o más situaciones u objetos igualmente atractivos pero 

incompatibles, debido a que no puede tener los dos al mismo tiempo. Por ejemplo, 

cuando la persona debe decidir entre dos empleos con sueldos y prestaciones 

similares. Este conflicto es el más sencillo de resolver, ya que sus consecuencias 

son igualmente agradables. El único riesgo que se corre es que, de no resultar ideal 

la decisión adoptada, la persona se reproche no haberse decidido por otra opción. 

2. CONFLICTO EVASION-EVASION.- Se presenta cuando el individuo se 

enfrenta a dos o más alternativas desagradables o inconvenientes, de las que no 

puede evadirse y debe optar por alguna de ellas. Este conflicto puede provocar que 

la persona actúe en forma pendular, acercándose a un objeto o situación y luego 

yendo en sentido contrario, sin terminar por decidirse; si no lo hace el problema 

puede agravarse y aún causarle estados de ansiedad severos. Por ejemplo, a un 

empleado cuyo trabajo le resulta aburrido quiere dejarlo, pero no tiene otro, y si lo 

abandona se enfrentará a consecuencias desagradables en el plano económico; si no 

resuelve el conflicto esta persona puede somatiz.ar y así evadir al objeto frustran te 

mediante un patrón de conducta socialmente aceptado. Este tipo de conflictos puede 

causar problemas de drogadicción y alcoholismo entre otros. 
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3. CONFLICTO ATRACCION-EVASION. - Aparece cuando el sujelo se enfrenta 

a un mismo objeto o situación que presenta valencias positivas y negativas al mismo 

tiempo, es decir, resulta ambivalente. También ocurre cuando dos o más objetos o 

situaciones son ambivalentes y se debe optar por alguno de ellos, Si la persona 

decide aceptar la situación con valencias positivas y negativas puede presentar 

posteriormente sentimientos de culpa y hacerse reproches que le afecten 

emocional mente, hasta el punto de causarle neurosis. 

3.7 Molivnción y Frustración 

Si partimos de que la molivación es un proceso que se inicia con una necesidad que va 

seguida de una respuesta dirigida hacia la oblención de un objetc>-meta, observaremos 

que con frecuencia existen situaciones en las que la meta de la necesidad queda 

bloqueada, cuando esto ocurre decimos que el individuo se encuentra frustrado. La frus

tración es un evento cotidiano para los seres humanos y, por lo tanto, constituye un 

concepto importante para entender la conducta de los trabajadores. Otro factor relevante 

es el hecho de que la fuetta de la frustración esta relacionada directamente con la 

magnitud de la necesidad que ha quedado insatisfecha Las respuestas que el individuo 

puede mostrar ante la frustración son muy variadas, ya que están en función de la 

personalidad. 

Las reacciones defensivas y anormales generalmente están motivadas por la necesidad 

de autoconservación y superación. El administrador de personal debe conocer este as

pecto, para lograr entender y reaccionar adecuada y racionalmente a las necesidades que 

se presenten en la empresa Por lo general, la mayor parte de los problemas de este tipo 

deben ser resueltos por los supervisores de linea o los jefes inmediatos, a medida que se 

presenten. 

Según Williams y Calas ( 1984) existen tres tipos de barreras que ocasionan la 

frustración: 

l. BARRERAS PERSONALES.- Son limitaciones propias del individuo, como falta 

de habilidad, motivación o caraclerísticas flsicas. 
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2. BARRERAS DEL MEDIO AMBIENTE.- Se refieren a obstáculos externos, como 

la competencia, la falta de dinero o la falta de oportunidades. 

3. BARRERAS DE CONFLICTOS . .,.-· Están constituidas por el deseo de perseguir 

metas contradictorias, cuando el abandono de cualquiera de ellas implica un 

sacrificio. 

Estos autores proponen el siguiente esquema para ilustrar la frustración. 

La 11ct1v1d11d 
J1seftuda ptuB 
1111isfoccr 
ncccsiJ11Jc1 

~f¡ff~.----'""M~,-w-,-.• -.-,m-.-,-.~, 
cxpcctut1v1H de •I 
mismo, cte. llnc1a 

Harrerus para las que se dirige la 
la un&.1.u.s:t11. 
utisfocción / 

d< / 

./
~"-"";J-adu-~ / 

ConJuc1111u1t11ut1va __/ 

fi11pcctati1'111 alteradas 

l'lGtJRA 7. lhrreru p•r. la Satisfatti6n dc NKnid .... 

Existen muy_ variadas formas de respuesta ante la frustración, entre las cuales se 

encuentra la evasión y que consiste en el alejamiento del individuo de la situación 

frustrante. Existen dos posibilidades de manifestación d-e este fenC'ur;~no: . : 

EVASION PARCIAL.- Consiste en. alejarse del objeto frustrante sólo durante 

periodos cortos de tiempo. En la empresa se encuentra.representada por el ausentismo, 

los retardos y la falta de atención al trabajo. 

TESIS CON 
FPJ,LA DE ORIGEN 



'JC) 

EVASJON TOTAL.- Se refiere a alejarse definitivamente del objeto frustrante. En 

el campo laboral da Jugar a Ja rotación de personal; es decir, el numero de personas que 

renuncian a la empresa y hay que substituir. 

En las situaciones laborales la frustración provoca ~rectos diferentes sobre Jos 

trabajadores, para algunos Jos obstáculos resultan sumamente molestos y desagradables, 

y para otros son estimulantes porque constituyen retos para salvar las barreras y lograr 

una meta particular. Sucede que para al¡,>unos carecer de frustraciones es la mayor 

frustración de todas, ya que no tienen que esforzarse para lograr sus metas; la evidencia 

de este fenómeno se presenta en tareas de tipo repetitivo o poco interesantes, donde los 

trabajadores perciben su trabajo como poco satisfactorio, fastidioso y, como resultado, 

muy frustrante. 

Scott 1966. En Smith, Scout y Hulin, (1977), planteó la Teorla de la Activación, la 

cual presenta un modelo apropiado para comprender la conducta en ambientes como el 

mencionado en el párrafo anterior, porque establece que el organismo humano requiere 

estimulación y variedad en su ambiente, ya que de carecer de esto la motivación 

decrementará y se presentará la frustración. A partir de lo anterior podemos concluir 

que, las barreras u obstáculos para el logro de metas proporcionan variedad y 

estimulación al trabajador y tienden a reducir la frustración general experimentada por 

las actividades rutinarias, que impiden el desarrollo de la· creatividad y el es

tablecimiento de retos. 

El enriquecimiento del trabajo es una de las técnicas que se sugieren para reducir el 

numero de situaciones frustrantes inherentes a muchos empleos; la idea básica del 

enriquecimiento del trabajo es que este debe diseñarse de manera que aproveche 

plenamente la capacidad del individuo, permitiéndole satisfacer sus necesidades. Se 

considera que se opone a la tendencia de algunas industrias hacia la especificidad de 

cada puesto lo cual ha venido ocurriendo durante las últimas décadas. 

Esta técnica coincide con la teorla de la activación de Scott, ya que el trabajo 

enriquecido debe proporcionar al trabajador mayor variedad y estimulación, 

disminuyendo la frustración y aumentando la motivación hacia el trabajo. Sin embargo, 
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el enriquecimiento del trabajo debe manejarse con ciertas precauciones, para evitar 

caer en la exageración, ya que si el trabajo se vuelve demasiado complejo. podrla 

sobrecargar ni trabajador al grado de que no pudiera cumplir con éste. 

Se eslima que, en general, es probable que la frustración esté asociada con tareas muy 

sencillas o muy complejas y, que la menor frustración se experimente en trabajos que se 

adapten mejor a los límites de capacidad del individuo. 
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En las ciencias de la conducta y de manern mas especifica, en la psicología, hay dos 

posibles explicaciones preponderables y generales de la conducta humana. Uno de estos 

enfoques, que podemos llamar interno, explica la conducta en función de procesos 

cognoscitivos; en esta explicación, como lo menciona Luthans y Kreitner, ( 1979) "los 

estados internos causan Ja conducta" . El otro enfoque, que podemos llamar externo, 

explica la conducta en función de las consecuencias ambientales, aqui Ja premisa que se 

mantiene es que la conducta es en función de sus consecuencias. 

Por medio de estos dos tipos de teorías se ha intentado explicar Ja motivación en el área 

laboral. De acuerdo a la clasificación original, se ubican las teorlas de con.tenido y 

teorías de procesos en el enfoque interno (cognoscitivo), y la teorla de modificación de 

conducta organizacional en el proceso externo (conductual). 

4.1 Temias de Contenido y Teorias de Procesos 

Sin embargo, para Howell ( 1979), la mayor parte de la especulación que gira alrededor 

del área de la motivación laboral, se apoya con fuerza sobre conceptos cognoscitivos y 

explicaciones teóricas. Es decir, las teorlas tratan de explicar el modo como las personas 

se comportan en función de los procesos mentales, que están presentes o cercanos al 

momento en que ocurre el comportamiento. 

Existen diversas razones que explican por qué dominan las teorlas cognoscitivas en 

contraste con las demás; una de ellas es porque algunos factores que parecen 

importantes no se pueden medir de ninguna otra forma que no sea gracias al orden 

intelectual; otra razón es porque han dado una explicación por lo cual las personas son 

activas o productivas; una tercera es, porque estas teorlas han intentado explicar la 

dirección que toma la conducta organizacional una vez que se activa (Luthans y 

Kreitner: 1979). 

De las teorías mas conocidas en el enfoque cognoscitivo y que se han tratado de 

establecer en el ambiente laboral, retomaremos dos orientaciones: .teorlas de contenido y 

teorlas de procesos. 

Las de la primera categorla hacen un esfuerzo por los ~olivos humanos y la forrna en 

que están organizados, entre ellas estt1n: la teorla de Maslow, la de Herzberg y la de 
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Mcgregor. Mientras que el segund~ tipo se preocupan más de la manera en que la 

motivación interactua con otros procesos cognoscibles para controlar el movimiento, a 

esta categoría corresponden: la teoría de la equidad, la del establecimiento de metas y la 

teoría de las expectativas. 

4.2 Jerarquía de las Necesidades de Maslow. 

Mucho se ha hablado acer~ de la motivación dentro de las organizaciones pero en 

realidad ¿Qué aportaciones se han hecho al respecto para que dicha motivación funcione 

como mediador positivo en cuanto al desempeño y satisfacción laboral? 

Son muchas las teorlas que se han desarrollado al respecto, estas se centran en la 

importancia de analizar y entender los factores psicológicos en los individuos que hacen 

que se comporten en determinada forma. El comportamiento es el resultado de los 

intentos de satisfacer esas necesidades, y los actos específicos están basados en la 

necesidad particular que impulsa al individuo en cualquier momento. 

Abral1am Maslow, catedrático de la Universidad de Brandeis, publica en 1953 su teoría 

sobre la motivación humana, sostiene que "las necesidades son el motor del hombre". 

Maslow lleva a cabo una jerarquización de las necesidades desde el orden más bajo 

(básico o prepotente) al más alto (menos básico o prepotente). La teoría de la escala de 

niveles como la llaman algunos autores, afirma que "lo que dicta la conducta son las 

necesidades de mayor urgencia". La premisa de la cual parte es que "los seres humanos 

son organismos que "desean" y que están motivados para cumplir y satisfacer ciertas 

necesidades en sus vidas" (Maslow, 1943) 

Reconocla las necesidades en 5 niveles, se ilustran en la figura 8, los cuales son: 

1. Necesidades fisicas básicas 

2. Necesidades de protección y seb'llridad 

3. Necesidades de pertenencia y sociales 

4. Necesidades de estima y status 

5. Necesidades de autorrealizncion y satisfacción. 
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Los niveles de necesidades 1 y 2 se definen corno necesidades de orden inferior. y 

los niveles 3, 4 y 5 como necesidades de orden superior. 

Necesidades de orden inferior. 

l. Necesidades fisicns básicas o fisiológicas. Generalmente se toman Jos impulsos 

fisiológicos corno punto de partida para toda teoría de la motivación. Estns necesidades 

no deben considerarse características del ser humano ya que son aislables y se pueden 

localizar somátican1ente. Es decir, son relativamente independientes unas de otras. Estas 

necesidades y sus conductas consumatorias pueden servir como canales para otras clnses 

de necesidades. Una persona que cree que tiene hambre puede estar buscando más 

comodidades o mayor dependencia. Las necesidades fisiológicas son las más poderosas 

en el sentido de que cuando no están satisfechas a un nivel mínimo el ser humano sólo 

actuará en busca de su satisfacción. 

En general, este tipo de necesidades se refiere a la sobrevivencia en una situación típica 

laboral, estas necesidades raramente dominan, en vista de que son aceptablemente 

satisfechas. La gente trabaja para satisfacer sus necesidades fisiológícns, pero cuando 

éstas quedan satísfechns hasta cierto punto, entonces quieren satisfacer otrns. 

2. Necesidades de protección y seguridad. El organismo puede describirse como un 

mecanismo buscador de seguridad, satisfechas las necesidades fisiol6gicas, estas 

necesidades se convierten en las organizadoras de la conducta. Se refieren 

fundamentalmente a la reacción al peligro, o la amenaza; estns necesidades tienen gran 

importancia en las organizaciones donde el empleado se, encuentra en una relación de 

dependencia. Las acciones arbitrarias de los administradores que despiertan 

incertidumbre sobre la estabilidad en el empleo, que reflejan favoritismo o 

discriminación, o que obedecen a interpretaciones y aplicaciones impredecibles de las 

políticas suscitan una gran necesidad de seguridad (Rodri¡,>uez, 1979). 

Este mecanismo funciona más o menos como sigue: habiendo logrado cubrir Jns 

necesidades básicas fisicas de este día, se requiere tener cierta se¡,>uridad de que esas 

mismas necesidades serán cubiertas también mailana y Jos siguientes días. 
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Esencialmenle las necesidades de protección aseguran que las necesidades primarias 

serán cubiertas el día siguiente y durante largo tiempo como se hagan posible. En 

realidad las necesidades del segundo nivel se relacionan con las del primer nivel. 

Debido a las diferencias individuales, los individuos buscan diferentes cantidades de 

seguridad pero, de hecho todos tienen cierta necesidad de seguridad. Las personas 

también difieren en la forma que tratan de obtenerla. Por ejemplo, un empleado trató de 

obtener seguridad ocupando, largas horas escribiendo extensos informes sobre una 

nueva linea de control, con el fin de llegar a ser tan experto en ese campo que la 

empresa no pudiera prescindir de su5 servicios. Otro empleado reaccionó en forma 

diferente, acudiendo a la escuela por las noches para aprender la teoría digital y sus 
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nplicaciones, lo cual constituya una área nueva de producción en la empresa. Pensó 

que podría estar más seguro al tener conócirniento sobre el nuevo equipo de ·control. En 

consecuencia las dos ,personas.· íeacciona~~n·: de manera .distinta·· ante las mismas 

circunstancias y en relación co~ !ns.mismas necesidades (Davis y Newstrom, J 990). _., 

NECESIDADES DE ORDEN SUPERIOR. 

De acuerdo con Maslow, existen tres niveles ·de necesidades de orden superior. 

3. Necesidades sociales y de pertenencia Este grupo se refiere a las necesidades de 

amor, afecto y pertenencia. La persona busca familia, hijos; estará deseosa de relaciones 

afectivas con Ja gente. Esta necesidad implica tanto dar como recibir. Actualmente se 

reconoce Ja importancia de Ja satisfacción de estas necesidades en las organizaciones 

pero se han encontrado grandes dificultades y resistencias por parte de Jos directivos de 

las organizaciones, asi mismo, los estudios han demostrado que su satisfacción no 

necesariamente lleva a una mayor eficiencia. 

Aunque algunas personas dicen que estas necesidades deben satisfacerse fuera del 

trabajo, sin embargo, las horas que se pasan en el Jugar de trabajo suman de un tercio a 

una mitad de tiempo en estado de alerta del individuo. Las personas trabajan en un 

ambiente social y algunas de esas necesidades se deben cubrir en ese ambiente y otras 

fuera de él. 

4. Necesidades de estima y status. Necesitamos tener, recibir y transmitir nuestros 

sentimientos. Necesitamos sentir intemamenle que somos valiosos (status) y creer que 

Jos demás también Jo son; esta necesidad en particular se conoce en filosofia como "el 

valor de una persona". Es una necesidad importante en los países desarrollados, 

posiblemente porque las tres primeras necesidades propuestas anteriormente, están ya 

parcialmente satisfechas (Vroom y Deci, 1988). 

Es decir, las personas tienen una necesidad de una estable y alta evaluación de si 

mismas, de autoestima y de estima de Jos demás. La estima debe estar basada sobre una 

capacidad real: éxilo y respeto a Jos demás. Este grupo se puede dividir en dos 
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categorías m:is: necesidad de logro, auloconfianza, independencia y necesidad de 

reputación, prestigio, reconocimiento, atención y aprecio. 

5. Autorrealización y satisfacción. Son las necesidades que se refieren al quinto nivel. 

La autorrealización y la potencialidad de cada individuo si¡,'llifican llegar a ser todo lo 

que uno es capaz. Esta necesidad es menos obvia que otras porque muchas personas no 

le dan suficiente importancia, ya que aún están muy ocupadas en cubrir sus necesidades 

de tercer o cuarto nivel. Si bien la necesidad de aulorrealización predomina en pocas 

personas, esta iníluye en todas. 

Las personas exigen ocupaciones que les gustan y obtienen cierta satisfacción del 

cumplimiento de sus tareas. En la medida en que esta necesidad pueda atenderse, el 

individuo encontrará su trabajo desafiante e intensamente satisfactorio. 

No puede decirse que cuando la fuerza laboral alcanza el quinto nivel de necesidades no 

existe ya oportunidad para un mayor progreso. El nivel 5 es una clasificación 

generalizada de necesidades y todavía podrla subdividirse en otros cinco niveles de 

superación. Las necesidades nunca pueden quedar totalmente satisfechas, las personas 

son seres que siempre desean algo. La conclusión, a la que debemos llegar es que la 

satisfacción de necesidades es un problema continuo en la organización: no puede 

resolverse en forma permanente S'!tisfaciendo una necesidad particular presente. Más 

que nada la autorrealización se refiere al deseo de "actualizar" aquello para lo cual se 

tiene "potencialidad". Aunque una organización ofrece muy pocas oportunidades para 

satisfacer esta necesidad (Rodríguez, 1979). 

Estas cinco categorías de necesidades están relacionadas y organizadas en una jerarqufa 

Es decir que las necesidades más poderosas tenderán a monopolizar fa conducta 

consciente y a reorganizar toda la actividad y capacidad del or¡,'llllismo alrededor de su 

satisfacción. Las menos fuertes tenderán a ser descuidadas y olvidadas. Pero cuando un 

grupo de necesidades es satisfecho el siguiente grupo aparecerá para dominar la 

actividad y servir como centro organizador de la conducta. En este caso, las necesidades 

satis.fechas ya no sirven corno motivadoras del comportamiento. 
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Algunos críticos dicen, que la jerarquía que propone Maslow tiene muchas 

limitaciones, además de que ha sido diílcil validarla en posteriores investigaciones. La 

catalogan como un ri1nrco conceptual r.iosófico para describir las actitudes típicas de los 

trabajadores. 

, Ballesteros.( En Pérez, 1974) hace una observación más detallada y menciona que: 1) Se 

han tomado sólo las generalidades de las necesidades haciendo a un lado las 

excepciones. 2) La satisfacción de estas necesidades se confunde en complejas formas 

de satisfacción, moldeadas en gran parte por la sociedad.3) Las necesidades secundarias 

se manifiestan de diversas formas en los diíerentes individuos y en la diversidad de 

edades y 4) No presenta definiciones operacionales de las necesidades (manipulaciones 

para obtener necesidades), 

Por su parte, Argyris, ( 1980), menciona que existe una incongruencia básica en lo que 

respecta a los requerimientos de la persona como individuo y lo que las organizaciones 

exigen a las personas. 

A pesar de sus limitaciones, el modelo de jerarquia de necesidades presenta algunos 

conceptos sólidos para ayudar a los gerentes a motivar a los empleados. Un estudio 

realizado por Porter y asociados (En Porter y Hackman, 1975), llega a las siguientes 

conclusiones generales: existe evidencia de que a menos que las necesidades vitales 

(básicas fisicas) sean satisfechas, ninguna otra necesidad de mayor nivel se hará 

presente, existe también cierta evidencia de que a menos que las necesidades de 

seguridad se satisfügan la gente no se interesará en otras necesidades de orden superior. 

Hay sin embargo, poca evidencia que apoya el criterio de que existe una jerarqufa 

después de que alguien supera el nivel de seguridad. 

Lo que esencialmente propone el modelo es que las necesidades satisfechas no son tan 

motivadoras como las necesidades insatisfüchas. Esto es, los empleados se sienten más 

fuertemente motivados por lo que ellos buscan que por lo que ya lograron. Los 

empleados pueden reaccionar deíensivamente tratando de salvaguardar lo que ya tienen 

pero avanzan con entusiasmo solamente cuando están buscando algo que no tienen. En 

ténninos más realistas, In gente trabaja solo para comer cuando no tiene que comer. 

TESIS CON 
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Las implicaciones prácticas que tiene esta teoría es con respecto ni trato de los 

gerellles con sus subordinados. Los gerentes astutos deben comunicarse con sus 

subordinados hasta que entiendan qué necesidades reales, en cada subordinado, sirven 

como base parn el comportamiento. 

Si un empleado está preocupado con las necesidades fisiológicas básicas de hacer el 

pago de Ja casa y comprar alimentos para Ja familia. debe dedicarse In atención a los 

sueldos y salarios para ese empleado. Las felicitaciones y ofertas de futuros avances 

(estimación) no harán mucho por motivar a ese individuo hasta que primeramente estén 

satisfechas las necesidades básicas. 

Los gerentes pueden hacer mucho para aliviar tales necesidades de seh'Uridad por medio 

de una comunicación propia y con las relacione~ personales adecuadas. 

4.3 Modelo de dos Factores de Herzbcrg 

La teoría de dos factores de "motivación e Higiene": es otro tipo de teoría de las 

necesidades y es una de las más populares en el mundo comer~ial a~tu'J. . 

Basándose en investigaciones realizadas por medio de interrogatorios a ingenieros y 

contadores, Frederick Herzberg desarrollo en Ja década de 1950 un modelo de 

motivación de dos factores conocido también como "teoría dual". Pidió a los sujetos que 

pensaran en un tiempo en el que se hubieran sentido especialmente bien en su trabajo y 

en un tiempo en el que se hubieran sentido especialmente mal. También se les pidió que 

describieran las condiciones que Jos llevaron a tales sentimientos; Herzberg encontró 

que los empleados expresaban diferentes condiciones para los sentimientos positivos y 

para los negativos. Esto es, si un sentimiento de logro les producfa sentimientos 

positivos, Jo contrario, la falta de logro, raran1ente la expresaban como Ja causa de 

sentimientos negativos. En su Jugar, algún otro factor, como la polltica de Ja empresa. la 

daban como la causa de un sentimiento negativo. Concluyendo que Jos dos factores 

inílulan separadamente en la motivación. 
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Anteriormente se aseguraba que la motivación, o la falta de ella, eran opuestas de un 

mismo factor continuo. Herzberg refutó este criterio tradicional declarando que ciertos 

factores del empleo hacian que los trabajadores se sintieran insatisfechos. 

Los factores no son fuertemente motivadores. Estos potentes insatisfactores son 

llamados de "higiene o de mantenimiento" porque son necesarios para mantener cierto 

nivel de satisfacción en los empleados. 

Otras condiciones laborales iníluycn considerablemente para provocar motivación, pero 

sí no están presentes raramente provocan insatisfacción. Durante muchos alios, los 

administradores se preguntaban porque la motivación de sus empleados no aumentaba a 

pesar de las atractivas politicas de personal y prestaciones que ofrecían. La idea de 

separar los factores de motivación de los de mantenimiento ha ayudado a responder a 

tales cuestionnmientos, pues las prestaciones y las politicns de personal eran 

primordialmente factores de mantenimiento se¡,'Ún la teoria de Herzberg. 

Este modelo propone solamente una tendencia general. Los factores de mantenimiento 

pueden ser motivadores para la gente que desea esa clase de retribuciones. Por el 

contrario, algunos motivadores pueden ser sólo factores de mantenimiento para otras 

personas. Como sucede en la mayoria de las situaciones humanas, existe sólo una 

tendencia hacia una sola dirección o la otra. No existe distinción absoluta. ningún factor 

es completamente unidimensional en su iníluencia; es decir, que los factores 

motivadores dan satisfacción cuando aparecen y no producen insatisfacción cuando 

desaparecen. En cambio los factores higiénicos, no dan satisfacción al presentarse pero 

producen insatisfacción cuando desaparecen. 

Motivar requiere la oportunidad de satisfacer las necesidades del empleado ·de 

autonomia, competencia y logro. Y aqui es donde entran en juego los factores 

motivacionales; estos factores son los aspectos de la tarea o del trabajo en si, incluyen 

reto, oportunidad para el avance personal y retroalimentación del desempeño. En otras 

palabras, según la opinión del empleado, el trabajo en estas condiciones significa que 

están presentes factores motivacfonales. Estos factores son de mucho valor ·para la 

satisfacción del empleado y tienen un efecto positivo sobre su desempeño; esto se ilustra 

en la figura 9. 

TESIS CON 
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Herzberg dice que es erróneo pensar que la satisfacción tiene como contrapartida a la 

insatisfacción. Satlsfacci6n e insatisfacción deben medirse en escalas diferentes, por ello 

se denomina "teorla dual". 

La figura 1 O ilustra los factores de la teoría de Herzberg. Los factores motivacional es 

como el logro y la responsabilidad, en su mayorla se relacionan directamente con el 

trabajo, el desempeilo del empleado y el reconocimiento y crecimiento que se aseguran 

a través de él. Los motivadores en su mayoría se relacionan directamente con el trabajo, 

el desempeilo del empleado y el reconocimiento y crecimiento que se aseguran a través 

de él. Los motivadores en su mayoria están centrados en el trabajo; es decir, se 

relacionan con el contenido del trabajo (Fleishman y Bass, 1980). 

Por otra parte, los factores de mantenimiento están relacionados principalmente con el 

ambiente que rodea al trabajo. Esta diferencia entre el contenido y el contexto del 

empleo es muy importante, ya que muestra que los empleados principalmente se sienten 

motivados por lo que hacen para si mismos. Cuando aceptan la responsabilidad o logran 

el reconc:icimiento por su propia conducta. se sienten fuertemente motivados. Enionces 

si esto. sucede realmente. el papel de la gerencia es ofrecer un ambiente de apoyo al 

TESIS CON 
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desempelio de los empleados. La gerencia debe desarrollar funciones de apoyo o 

ayuda más que de jefatura 

La diferencia enlre el contenido y el contexto del empleo es similar a la que existe entre 

motivación intrínseca y la motivación extrínseca. Intrínseca porque los factores 

motivacíonales pertenecen o emergen del trabajo en sí y de los empleados. Las 

recompensas internas que una persona siente cuando desempeila un trabajo, por lo que 

existe una conexión directa entre el trabajo y la recompensa. Un empleado en esta 

situación se siente desmotivado. 

FACTORES HIGIENICOS 
• lnsatisfactores 
• Factores de mantenimiento 
• Contexto del empleo 
• Factores extrínsecos 

EJEMPLOS 
• Política administrativa de la compañía 
• Calidad de la supervisión. 
• Relaciones con los supervisores 
• Relaciones con los compañeros 
•Relaciones con los subordinados 
•Pago 
• Seguridad en el empleo 
• Condiciones en el trabajo 
• Posición social 

FACTORES 
MOTIV ACIONALES 
• Satisfactores 
• Motivadores 
• Contenido del empleo 
• Factores intrinsecos 

EJEMPLOS 
•Logro 
• Reconocimiento 
•Progreso 
• Trabajo mismo 
• Posibilidad de desarrollo 
• Responsabilidad 

... ~. 10. Cb,iík"Kión d~lo1 ractol't'S hlgiionko1y mnth•c:lon•lt-1 waUn llen:brrK. (Fk-i.tlm•n y Jlan, 1980). 

Los motivadores extrlnsecos incluyen los factores del contexto del trabajo o puesto (o 

de mantenimiento) y están fuera del punto principal que se está considerando, o sea, el 

trabajo en si y el empleado. Son recompensas externas que ocurren separadamente del 

trabajo y no proveen satisfacción directa en el momento en que se está desempeilando el 

trabajo. Ejemplo de este tipo de motivación son los planes de jubilación, seguro médico 

y los períodos vacacionales. 
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La división detallada de los factores intrinsecos y extrínsecos que hace Herzberg, 

comprende los siguientes aspeclos (Herzberg, Mausner, Pelerson, Capwell; 1957. En 

Pérez, 1974). 

FACTORES INTRINSECOS O MOTIVADORES 

Actitud parl!...tl_ejercicio 11reparación y capacidad. 

• aplilud para las aspiraciones y planes 

• oportunidad para adquirir conocimienlos y destrezas 

•dignidad en la ejecución y elaboración 

• reconocimienlo publico y privado, aprecio y fama 

• respeto a si mismo 

•servicio público. altruismo 

• servicio a la empresa responsabilidad y auloridad 

• compelencia 

• reílexión y alención 

• variedad o repetición, especialización 

• oportunidad para viajar 

• conveniencias y preferencias personales 

• efectos sobre la salud 

• tensión y presión presteza en las demandas 

Contactos personales con el exterior. 

•contactos con los directivos 

• libertad e independencia de investigación, acción y planificación 

• definición exacta del trabajo proyectado y de sus deberes 

• creación y expresión propia 

• oportunidad de participar en las decisiones 

• iniciativa 

• interés 

e 



•comodidad 

•posibilidad de movilidad 

•incentivos y apetencias del trabajo 

•aventura 

• carga del trabajo y rutina en la demanda 

• deberes desagradables en el trabajo 

FACTORES EXTRINSECOS O DE HIGIENE: 

Mando. 

• encargados 

• consideración. equidad 

• cortesla, tacto 

• valoración adecuada 

• infomiación del estado y progreso 

• apreciación 

• crédito, reconocimiento, elogio 

• mantenimiento de promesas, sinceridad 

•cooperación 

• estimulación 

• comprensión, actitud categórica 

• habilidad para tratar con la gente 

•posibilidad de los empleados para tomar decisiones 

• sociabilidad 

• disponibilidad para la asistencia y consulta 

• lealtad hacia los trabajadores 

• tolerancia, unión 

• consejo personal 

• delegación de autoridad 

• modo de censurar y disciplina 

• consistencia de las órdenes, disciplina, etc. 

• competencia técnica, aptitud 
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Condiciones de trnbajQ., 

• ambiente atractivo 

• Jugar de trabajo 

• adecuación y condición de equipo, suministros 

•iluminación 

•temperatura y ventilación 

• ausencia de humo, ruido, calor excesivo 

• condiciones de seguridad 

•música 

• diversiones, facilidades para la comida 

• facilidades medicas 

• facilidad de estacionamiento de autos 

•situación geográfica y comunidad 

•horario 

Posibilidad de prosperar 

• progreso por méritos 

• progreso por antigüedad 

• progreso profesional 

• progreso económico 

• progreso en la posición social 

• aspiración con relación al progreso 

• sistema de méritos para progresar 

• ascenso dentro de la empresa 

• política de ascenso 

Remuneración 

• paga, ingresos, salario, ganancias 
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• faclores, motivos y valores económicos 

• ventajas económicas 

•beneficios 

• satisfacción con el salario 

• ajuste financiero 

• participación de los beneficios 

• frecuencia de incrementos 

• suficiencia para vivir 

• equidad e imparcialidad en la compensación 

Seguridad 

• seb'llridad en el empleo 

•estabilidad en la empresa 

•perspectiva de trabajo continúo 

• adecuación propia 

• veteranla 

• sensación de ser valorado por la empresa 

• tener un oficio 

• oportunidad de aprender un oficio, trabajo destreza o una profesión 

• influencia de los fenómenos pollticos esfeias'· b.Ubemamentales 

Empresa y directivos 

• cooperación y actitud de la empresa hacia los. sindicátos lab.orales 

• empresas patrocinadoras de equipos deportivos, desar~ollo, 

de viviendas, lugares de recreo 

•contribuciones para la caridad 

• interpretación de la equidad, intenciones y buen sentido de los directivos 

• administración, cooperación y asistencia 

• procedimientos y politice de la empresa 

• prestigio de la empresa y de sus productos 

• interés de la compañia hacia el trabajador 
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• dimensiones de In orgnni1.ación 

•programa de instrucción práctica 

• obligación de las juntas de la empresa 

• estructura de le organi7..ación 

• reputación de la empresa y relaciones públicas 

•previsión y planificación de los directivos 

Afillectos sociales del trabajo 

• Congeniar con los compruleros dentro o fuera del trabajo 

• aprobación social 

• relaciones interpersonales 

• dinámica de los grupos 

•cotejo de equipos 

• cooperación y esfuerzo de grupo 

• dimensión y funciones de los grupos de trabajo 

• prestigio en pertenecer a un equipo 

• prestigio en las relaciones del equipo 

• relaciones ínter e intradepartamentales 

• reputación del departamento 

• competencia de los compañeros 

• prejuicios 

Comunicación 

• información re¡,'lllar a los empleados 

• información sobre nuevos adelantos 

• información sobre lo que está haciendo la empresa 

• infomiación sobre la polltica del personal, procedimientos 

• infom1ación sobre el sistema de autoridad de la empresa 

• sistemas de sugerencias 

• instrucciones y órdenes 
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Beneficios 

• Previsión de jubilación 

• Previsiones para emergencias: enfermedades, accidentes, etc. 

• Ceses, vacaciones, festividades (En Pérez ( 1974). 

Cabe seílalar que los factores intrlnsecos o extrfnsecos pueden funciona como causa de 

satisfacción o de descontento en el empleo; pero que hay un creciente número de 

pruebas en favor de que los factores intrlnsecos tiene más potencia que los extrlnsecos 

cuando se trata de producir satisfacción o descontento (Green, 1966). 

Por otra parte, antes de la investigación de Herzberg, los gerentes centraban su atención 

a los factores extrlnsecos de mantenimiento, casi siempre con malos resultados, ahora. 

que comprender mejor la diferencia entre ambos factores están tomando más. en cuenta 

los factores intrlnsecos porque al entenderlos se obtiene un mejor resultado para .el 

empleado, la organización y la sociedad. 

La conclusión a la que se llega es que el trabajo en si debe estar diseílado para estimular, 

retar al empleado y proporcionarle la oportunidad para que progrese al máximo de su 

potencial. Cuando el trabajo no ofrece al empleado más satisfacción que el cheque de 

pago, un lugar de trabajo. cómodo y un jefe a¡,>radable; es probable que resulte apatla y 

sólo la cantidad de esfu~rzo necesaria para irla pasando. Además es útil tener presente o 

es.más probable que resulte la satisfacción en el trabajo por los logros que surgen por el 

comportamiento del desempei1o; esto es, la satisfacción viene y es el resultado del 

desempeílo. 

Una cuestión que cabe considerar es que los empleados a nivel administrativo o 

gerencial están más satisfechos al derivar placer de los factores intrlnsecos, asl como del 

trabajo en si mismo, y de los logros laborales mientras que los obreros más a menudo 

obtienen placer de los factores extrlnsecos tales como las condiciones fisicas o sociales 

y de la paga o seguridad. 

TESIS CON. 
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Algunas de las criticas fundamentales son: 1 J que no desarrolla ningún concepto 

teórico que explique porque los factores del trnbajo o motivadores deben afectar la 

ejecución. En el sentido estricto de la palabra, no es una teorla de la motivación, más 

bien es una teoria que trata de explicar los determinantes de la satisfacción y de la 

insatisfacción en el trabajo. 2) La validez emplrica que sustenta la teoría no es 

concluyente y aun descansa en los doscientos contado1es e ingenieros originalmente 

estudiados (Lawler, 1969). 

La mayoría de los criticas rechazan la idea de los dos factores independientes que 

afectan la motivación. creen que la motivación se basa en un sólo factor a través de un 

continuo, en lugar de dos factores. Otros criticas dicen que el modelo no proporciona 

suficiente fuerza á las cualidades de motivación que tiene el salario, el status, y las 

relaciones con los demás. 

Su modelo esta demasiado ligado al método, lo cual lo limita; pues cuando se utiliza y 

se le pide a alguien que mencione situaciones favorables de trabajo, el ego lo lleva a 

reportar cosas que él ha hecho. Cuando se le pida alguien que mencione situaciones 

desfavorables su ego lo lleva a hablar de cosas que otros han hecho, tales como el 

tratamiento inadecuado del supervisor. Y el resultado es que aparecen dos factores 

cuando en realidad sólo existe uno. 

A pesar de las criticas. este modelo es útl 1 por la distincl6n que hace entre los factores 

que motivan a los empleados y los factores que principalmente ayudan a mantenerlos 

"abiertos a la motivación". Los conceptos de enriquecimiento del trabajo y de Ja calidad 

de vida en el trabajo, representan un importante avance de las ideas de los dos factores. 

Por otra parte, es notable que tanto la teoría de Maslow, como la de Herzberg sean 

similares. Maslow destaca las necesidades psicol6gicas, mientras que Herzberg lo hace 

en las condiciones laborales para satisfacer las necesidades del empleado. 

TESIS CON 
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.¡,.¡ Modelo de l\1odífirací6n del Comporlnmienlo 

Los modelos de molivación que hemos descrilo hasla este momenlo se conocen como 

1eorias cognoscitivas lo cognitivas de motivación porque están basadaS 'en el 

pensamienlo y el senlimiento (es decir, en la cognición). Se refieren a· la visión del 

mundo que liene cada persona. Por ejemplo en la jerarqufa de necesidades de Maslow, 

el es1ado de necesidades internas del individuo determina su comportamienlo. 

La mayor dificultad con Jos modelos cognoscitivos o de motivación es que no están 

sujetos a una precisa observación y medición científicas. Es imposible, por ejemplo, 

medir las necesidades de eslima de una persona en un momento dado. Por esta razón se 

arguye que debe darse mayor atención a modelos que puedan probarse cientlficamente. 

El modelo más importante de este tipo es el de modificación del comportamiento 

organi7.acional o MOD. C. O. (Davis y Newstrom, 1990) 

La modificación de la conducta se basa en el concepto de que el comportamiento 

depende de las consecuencias; por Jo tanto es posible controlar el comportamiento de Jos 

empleados manipulando sus consecuencias. Este modelo se deriva de. la teorla ·del 

aprendizaje, mientras que las teorlas cognoscitivas proponen que las necesidades. 

internas provocan el comportamiento, Ja teorla conductista declara que las 

consecuencias externas detenninan el comportamienlo. 

La modificación de la conducta se logra mediante un condicionamiento operanie, que es 

cualquier tipo de contingencia que modifique la condu~ta por·~üs (:~~secuencias. Si las 

consecuencias de cierto comportamiento son favorables para ·el empl.?ado, se fortalece la 

tendencia a repetirlo, existe un reforzamiento para estimular conductas d~~ables fuiura5 

y desalentar las indeseables. 

La ley causa y efecto de Ja teorla del aprendizaje explica Ja idea del condicionamiento 

operante. Dicha ley establece que una persona tiende a repetir Ja conducta' que se 

acompruia de consecuencias favorables (reforzamienlo) y tiende a no repetir aquella 

conducta que es acompañada de consecuencias desfavorables. 
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El comportnmiento se estimula principalmente mediante reforzamientos positivos. 

Los reforznmientos positivos proporcionan una consecuencia favorable que alienta la 

repetició.n de la co_nducta. El. reforzamiento siempre sigue al comportamiento correcto 

del empleado: (Hamne~ y Ellen, 1976), identifica seis consideraciones para usar el 

refuerzo po_sitivo párn modificar la motivación en los empleados: 

l. Es recompensar it,'Ual n todos los empleados. Esto refuerza el desempeilo 

promedio/mediocre y desanima n cualquiera para que se convierta en un alto 

desempeilador 

2. Reconocer que el no reforzar también modifica el comportamiento. El no elogiar a un 

empleado por un desempeilo que lo merezca puede fomentar el mal desempei'lo 

subsecuente. 

3. Informar a los empleados lo que pueden hacer para obtener refuerzo. Estableciendo 

estándares u objetivos y vigilando el desempeilo Le proporciona una retroalimentación 

oportuna y desanima la baja producción. 

4. Diga a los empleados cuándo y que están haciendo mal. El no premiar a un empleado 

sin informarle la razón para ello crea confusión y una sensación de manip~lación. 

5. No castigar a un subordinado frente a otros. Una reprimenda en público humilla al 

empleado, causa resentimiento y puede crear el resentimiento del grupo contra el 

gerente. 

6 .. Sea equitativo. No dar demasiado o recompensar de menos a los empleados por un 

b~en desempeilo putide disminuir la naturaleza reforzadora de las recompensas. 

El reforzamiento negativo ocurre cuando la conducta se acompaila de In eliminación de 

una consecuencia desfavorable; por lo. tanto no es lo mismo que un castigo, que 

normalmente agrega algo desfavorable:. De acuerdo con la ley del efecto, el 
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comportruniento responsable de In eÍiminación de algo desfavorable se repite cuando 

se encuentra nuevame~temm situación desfavorable. 

Un ejemplo de reforzanii~nto negativo.es la experienéia de un mecánico de aviación 

que aprendió a usar silenciadores en sus oídos para prevenir la molestia del ruido de la 

máquina del avión (Hamner ; EUen; 1976) , 

' ' : ; . ' , 

El moldeado existe cuando los refo17.ar11ientos se dan sucesivamente conforme se va 

llegando al comportamiento deseado, si se estimula mediante reforzamientos hacia la 

dirección deseada, el moldeado especialmente útil en enseñanza de tareas complejas. 

El castigo ocurre cuando una consecuencia desfavorable se presenta y desalienta cierto 

comportamiento. El castigo tiene algunas limitaciones pero puede hacerse necesario 

para desalentar las conductas indeseables. Una Importante limitación es que el castigo 

solamente desalienta el comportamiento indeseable y no estimula ningún 

comportamiento deseable. Las personas que son castigadas pueden sentirse confundidas 

repecto a la parte especifica de su comportamiento que esta siendo castigado, por lo que 

es posible que al mismo tiempo sean desalentadas algunas de sus conductas deseables. 

La extinción ocurre cuando no hay consecuencias significativas de la conducta. El 

comportamiento aprendido necesita ser reforzado para que ocurra nuevamente en el 

futuro. Si no hay reforzamiento, la conducta tiende a extinguirse mediante la ausencia 

del reforzamiento. 

El reforzamiento puede ser continuo o parcial. El continuo ocurre cuando un reforzador 

acompru1a cada conducta correcta del empleado. En algunas ocasiones este nivel de 

refor7..arniento puede ser deseable para estimular un aprendizaje rápido; pero en las 

situaciones tlpicas de trabajo generalmente no es posible recompensar al empleado por 

cada acción correcta que realice. Un ejemplo de refol7.arl1iento continuo es el pago que 

se hace a los empleados por cada producto aceptable que fabrican. 



t2J 
El refor.mmiento parcial ocurre cuando solamente se refuerzan algunas conductas 

correctas. El aprendizaje es m:is lento cuando se da un reforzamiento parcial en lugar de 

uno continuo. 

Lawrence y Kenneth, ( 1982), definen cuatro tipos de programas de reforzamiento 

parcial: intervalos fijos, intervalos variables, proporción tija y proporción variable. 

PROGRAMA DE INTERVALOS FIJOS. Proporciona un. reforzamiento después de 

cierto periodo. Un ejemplo típico es el cheque de sueldo que se recibe cada 

dos semanas. A excepción de algunas circunstancias muy especiales, los empleados 

pueden depender de la llegada de su cheque en determinado día. cada dos 

semanas. 

INTERVALO VARIABLE. Los prograntas de intervalo variable dan reforzamiento 

después de períodos variables. Por lo regular tales variaciones se agrupan 

alrededor de un periodo meta o promedio de reforzamiento. Un ejemplo puede ser la 

polftica de una compru1fa de llevar a cabo inspecciones de seguridad 

en cada departamento durante cuatro veces por año, con el fin de alentar el 

cumplimiento del reglamento de seguridad. 

PROPORCION FIJA. Los programas de proporción fija ocurren cuando existe un 

reforzamiento después de cierto número de respuestas correctas. Por ejemplo el pago de 

bonos de ventas después de determinada cantidad de ventas efectuadas. 

PROPORCION VARIABLE. El programa de proporción variable es un reforzamiento 

que se da después de un número variable de respuestas correctas, por ejemplo, después· 

de 19, 15, 12 y 17 respuestas. Este tipo de programa de reforzamiento provoc;a mucho 

interés y es el preferido por los trabajadores para algunas tareas. 

La teorfa de modificación del comportamiento ha sido criticada por su tilosotia y su 

método. Los crfticos declaran que es un método inherentemente autocrático de 

administración, porque las consecuencias conductuales se controlan de tal modo que se 

obliga a la gente a modificar su comportamiento. Por tanto, manipula a las personas y 
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es contrario a los modelos humnnistas asumen que las personns son mnónomas y se 

autorrealizan motivándose por sus propias necesidades inlernas. La modificación del 

comportamiento por otro lado, presupone que las causas de Ja conducta son en gran 

medida externas a las personas y están en el ambiente. Esta teorla rechaza la idea de

que las personas pueden actualizar sus propias potencialidades y surge la pregunta 

¿Quien controla al controlador'? 

El mayor beneficio de este conceplo es que permite un análisis cientlfico más que los 

modelos cognoscitivos, mediante Ja atención que da a consecuencias especificas en 

lugar de a las necesidades internas e intangibles del humano. Para iniciar el proceso es 

necesario identificar las conductas que necesitan modificarse y después determinar que 

estimulo las provocó y como pueden refor7A~rse en el presente. 

Posteriormente, el ambiente del empleo debe estudiarse para poder desarrollar una 

estrategia realista de intervención que estimule o desaliente las conductas. La 

retroalimentación y el reconocimiento al desempeño frecuentemente son parte de esta 

estrategia porque tienden a ser poderosos reforzamientos., 

Las ventajas generales para una estrategia de intervención .son: 

Identifica la conducta exacta que se quiere n1odificar. 

El uso del reforzamiento positivo siempre que sea posible 

Empleo del castigo solamente en circunsiancias poco usuales y en conductas 

especificas 

Ignora la conducta indeseable menor para permitir su extinción 

Emplea los procedimientos de modelaje para desarrollar una conducta compleja 

correcta 

Minimiza el tiempo entre la respuesta correcta y el reforzlimiento 

Ofrece el reforzamiento frecuentemente. 

La modificación de la conducta se aplica mejor cuando se trata de comportamientos 

especlficos que sean identificables de tal manera que pueda haber un reforzamiento 

también especifico. Ejemplo de esto son las faltas de asistencia, los retardos y el Indice 

de errores. Cuando el trabajo es más complejo la teorla tiene más limitaciones. Por 
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ejemplo. es dificil identificar componamientos específicos en el trabajo de un 

abogado empresarial y reforzarlos. Komaki, Collins y Penn., (1982) 

4.5 l\1odclo de las Expectalivas 

Un enfoque ampliamente aceptado de motivación es el denominado modelo de 

expectativas, también llamado teoría de las expectativas. Desarrollado por Vlctor H. 

V room y ampliado y rclinado por Poner y col. (Lawler y Poner, 1967). 

V room explica que Ja motivación es un producto de tres factores: qué tanto se desea una 

recompensa (valencia); qué tan probable se estima que el refuerzo resultará en el 

desempeño exitoso (expectativa), y el estimado de que tal desempeño llevará a la 

recompensa (medios o herramientas), ésta interacción se expresa en la siguiente 

formula: 

Valencia x expectativa x medios= MOTIVACION 

Poner y Col. Jo plantean de una manera más completa. Ver figura J 1. 

VALENClA. La valencia se refiere a la fuerza de la preferencia que tiene una persona 

para recibir una recompensa. Es una expresión d~· Ja~~tidad o , el . grado que una 

persona tiene para alcanzar una nieta Por ejemplo,' si ~~-empleado desea un ascenso, 

entonces ese ascenso tiene gran valencia para él. La_ valencia de una recompensa es 

única para cada persona y está condicionada por la exp_~rie~cia y ·puede ·variar 

substancialmente con el tiempo cuando las necesÍdades ~íéri~r~ se satisfagan y otras 

nuevas emerjan. 
,,,.,,.,< 

La valencia relativa que Jos trabajadores dan> J~' recºlll~ensa: esta ¡~fluid~ por 

condiciones distintas, tales como Ja edad, 1a;edu6°a~iónY~;e1 tlp~. de' trabajo. Un 

trabajador joven probablemente dará mayor.in1p~rtan~Ía ~ tÍn pl:indeJubÚáción que un 

empleado de mayor edad. . •~;;) J ::.;,'''. - e:~ <,;· · 

En vista de que las personas pueden tener' p~~;er~~ciall positivas o negativas respecto a 

un detem1inado resultado, la valencia puede. ser' también negativa o positiva. Cuando 
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una persona prefiere no tener cierto resullado en lugar de tenerlo, la valencia puede 

ser también negativa o positiva. Cuando sucede esto, la valencia se expresa con una 

cantidad negativa Si una persona es indiferente respecto a cierto resultado, la valencia 

es O. El rango total es de -1 a +I, como se ilustra en fa figura 12. 

Probabilidad 
percibida 2. 

Esfucr.1.0-rccompcnsa 

JlL"rCL'{>CiOOCS 
dcl1X1oclS. 

Figura l l Modt'lu drr:r.pc!'dadu1 ampliando por Lawkr y rorter Fut'ntr: Trrry, (1980) 
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Algunos empleados pueden enconlrar una valencia inlrf nseca en el trabajo mismo, 

particularmente si tienen una fuerte ética del trabajo o están motivados por la 

competencia. En tal caso derivan su satisfacción directamente de su trabajo a través de 

un sentido de cumplimiento, de estar haciendo lo correcto o de estar creando algo. En 

estas condiciones, los resultados están más controlados por el propio empleado y menos 

sujetos al sistema de recompensas de la organización. 

EXPECTATIVA. La expectativa es la fuerza de convicción de que un esfuerzo en el 

trabajo resultará en la terminación de una tarea. La expectativa se expresa como 

probabilidad. En vista de que la expectativa es una asociación enlre el esfuerzo y el 

desempeilo, su valor puede variar de O a 1. Si un empleado no ve que el esfuerzo le 

lleva a un desl)mpeilo deseado, la expectativa es O. En el otro extremo, si el empleado 
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está muy segítro de que la tarea será cumplida, la expectativa tiene un valor de 1. 

Normalmente. la expectativa del empleado radica entre estos dos exlremos. 

MEDIOS Y HERRAMIENTAS. Los medios representan la creencia que tiene el 

individuo de que recibirá la recompensa una vez que termina la tarea. En este sentido, el 

empleado hace otro juicio subjetivo respecto a la probabilidad de que la organización 

valore el desempeilo y ofrezca la recompensa con base en tal contingencia. El valor de 

este factor también va de O a 1. Si un empleado observa que los ascensos se basan en la 

información que sobre su desempeilo existe en la organización, el factor calificará alto. 

Sin embargo, sí no es claro el criterio de la decisión, el factor se calificará bajo. 

El producto de los tres factores; valencia, expectativa y medios es la motivación (Hugh, 

1981). Se define como la fuerza del impulso hacia una acción. Estos tres factores 

pueden existir y combinarse de múltiples maneras, la combinación que genera la más 

fuerte motivación requiere valencia alta positiva; expectativa alta y medios altos. Si 

cualquiera de los elementos está bajo, la motivación declinará; en el mejor de los casos, 

sí, los tres factores están bajos, el resultado será una débil motivación. 

Un caso especial ocurre cuando la valencia es negativa Por ejemplo, algunos empleados 

prefieren no ser promovidos cuando el cambio representa tensiones, pérdida de pago de 

horas extras o responsabilidades adicionales. Cuando el ascenso tiene una valencia 

negativa, el empleado tratará de evitar alcanzarlo. La fuerza de un comportamiento 

como este depende no solamente de la valencia negativa, sino también de los otros dos 

factores de expectativa y medios. 

Con la experiencia, la gente aprende a depositar diferentes valores en las recompensas 

que tiene a su disposición, y también en la variedad de niveles de recompensas 

ofrecidas. Asi mismo calcula la expectativa, los medios a través de la experiencia 

directa y sus propias observaciones. 

PERCEPCION. En lo que se refiere al papel de la percepción, la reacción hacia las 

recompensas está tamizada por la percepción, que es la perspectiva que cada individuo 

tiene del mundo. Las personas perciben su ambiente partir de un marco de referencia 
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organizado de acuerdo con .sus propios valores y experiencias. Los problemas 

individuales, inÍereses y antecedente controlan la percepción que tienen de cada 

situación. En su interior cada individuo dice: "yo me conduzco según los hechos, como 

yo los veo, no como ·tú los ves. Actúo de acuerdo con la percepción que tengo de mi 

mismo y del mundo en que vivo. No reacciono a un mundo objetivo, sino a un mundo 

visto en términos de mis propios valores y creencias" (Da vis y Newstrom, 1990). 

Cada individuo quiere actuar como ser humano y no como máquina racional. Debe 

aceptársele como el ser emocional que es y motivársele de manera individual que cada 

uno requiere. No puede fácilmente persuadirlo de que adopte los patrones de motivadón 

que desea que tenga. Debe motivarse la gente en términos de sus necesidades, no de las 

ajenas (Davis y Newstrom, 1990). 

PERCEPCIONES DIFERENTES. En vista de qu~~.I~ percepción no es una experiencia 

individual, pueden existir dos o más perspectivas ~~:Ílrl~'llli~.iJa situación. Dos personas 

pueden ver de distintas maneras la pr~fu~didadd~f;giJll,p()r e]emplo. La profundidad 

del agua es un hecho objetivo que p~ede' iuediis~perola mayorfa de las situaciones 

humanas son complejas' y no pu~ei(e nl~id~'. &t~.h~ce d~ la motivación un asunto 

especialmente dificil,. a menos' que'se'trate' d.e comprender las percepciones de los 

demás. .'•c. ·'.'•./ >. 
•-ºo-;:-:-- '.-o,-_·:_>'· 

Una de las caracffaJ~:~;d:-~~~~e~to es el conjunto (o patrón) perceptual; esto es, 

la gente tiende á-p~Mbi;lc{~~~'e5per~ percibir. SI a un nuevo empleado se le comenta 

que el· supervis~~-,~·fátri~tíle;\.~1. ~mplettdo muy probablemente percibirá que el 

:~~:::;:: ;~:~ii't!2iii~r~n~:e:: i::• s:'::~:n:aor u::tas;=~~~:I :son~:;;, 
solamente ,;se \'tlJ:á1~~,~~·5~"~~~ra vér. 

-:L'.A.; ,-;:,-

. EFECTO D~:~~~~&~ii,'.b~BRE. Si se acepta el modelo de las expectativas, se 

observará.que pnramot_ivar a una persona pueden seguirse dos caminos. Primero, puede 

conocerse y ¡;atar de iníluenciar la percepción que un empleado tiene de la recompensa 

(la valencia y la probabilidad de recibirla). Segundo, puede trabajarse para fortalecer el 
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valor real de la recompensa y la relación que exisle tanto entre el esfuerzo y el 

desempeño corno entre el desempeño y la recompensa. 

La relación entre el esfuerzo y la recompensa ulterior a veces se torna incierta. Existen 

tantas causas y efectos en una misma situación. que raramente puede un empleado estar 

seguro de que la recompensa deseada seguirá determinada acción. Además existen 

también resultados secundarios. Los resultados primarios se obtienen directamente de la 

acción; los secundarios siguen a los primarios, como se muestra en la figura 13. 

Otra causa de la incertidumbre en los resultados es que muchos de éstos están 

controlados por terceros, de quienes los empleados no saben como actuarán. En el caso 

del empleado que busca un ascenso, tanto éste como el aumento de sueldo respectivo los 

da la gerencia, y un mejor status lo dan quien le rodea. 

Esta interrelación secundaria generalmente provoca gran incertidumbre. 

En vista de que el modelo de las expectativas depende de la perspectiva que el empleado 

tiene entre esfuerzo, desempeño y recompensa, en ocasiones un incentivo sencillo y 

directo es más motivador que uno complejo, ya que éste puede traer tanta incertidumbre 

que el empleado no relacionará suficientemente el comportamiento laboral deseado con 

el valor de la recompensa. Por otro lado, el incentivo sencillo ofrece un curso práctico 

de acción que el empleado puede ver y comprender, lo que representa mayor valor en 

término de expectativas y posibilidades. 

El mayor valor del modelo de las expectativas es que obliga a los gerentes a revisar 

seriamente el proceso a través del cual se da la motivación impulsa a crear un ambiente 

de motivación que aumenta la posibilidad de propiciar un comportamiento adecuado en 

el empleado. 

El modelo de las expectativas ha demostrado estar muy relacionado con el de 

modificación de la conducta, asi como también con otras numerosas prácticas 

gerenciales. El estilo de liderazgo orientado a las metas, la administración por objetivos 

y el establecimiento de metas están también relacionados con el modelo. 
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4.6 l\lodelo de l\lcClellnnd. 

Esta teoría aparece en 1962, apoyados en Max Weber (En Argyris, 1980). quién 

sostiene que el desarrollo de los papeles industrializados se debía a factores culturales. 

Weber, dice que existe una relación entre ética protestante y capitalismo; menciona que· 

un factor básico en la formación de grandes capitales en los paises sajones se debió al 

ascetismo protestante (principalmente el calvísmo) "entre más trabaje, más plo será"; y 

no aislándose del mundo sino luchando en él. 

McClellnnd, recoge estas ideas y elabora su teoría basándose en que la cultura influye 

en cuatro patrones motivantes. Estos patrones son las actitudes que afectan la manera en 

que la gente percibe su trabajo y enfrente su vida 

El concepto de logro ha sido extensamente desarrollado por McClellnnd y 

colaboradores, quienes dedicaron mucho ailos a su estudio. 

Para poder medir los cuatro patrones de motivación usaron la técnica proyectiva del 

Test de Apercepción Temática (T.A.T.) y con ella encontrar que las personas con 

puntuaciones altas en logro en las historias del T.A estaban más dispuestas a abandonar 

un proyecto si no reciblan otras recompensas como el dinero para continuar. 

De hecho, estos cuatro patrones se han mencionado y definido en incisos anteriores, 

dada la importancia que le han dado algunos autores como patrones básicos en la 

conducta del individuo; los mencionamos nuevamente porque también se consideran 

como modelos motivaclonales. 

McClelland , caracteriza la motivación por logro de la siguiente forma: 1) Los factores 

geográficos o naturales son secundarios, lo importa es In motivación de lo¡,>ro. 2) El 

logro lo considera de suma importancia El factor logro es para él el centro de 

desarrollo económico de un país, lo cual puede intensificarse por la influencia de los 

padres. 3) Para investigar que factor predomina, pide relatar historias que luego el 

interpreta 4) Explica el desarrollo económico de E. U. por la motivación de lo que 

desea para los paises subdesarrollados. 5) Dice que logro y afiliación son opuestos y 

para los funcionarios públicos deben ir unidos. 



Cualro palrones de Ja moJivación especialrnenle importantes son: 

Logro: es un impulso por superar retos, de progresar y crecer. 

Afiliación: impulso de relacionarse posilivamente con Ja genle. 

• Compelencia: impulso para hacer trabajo de alta calidad 

• Poder: impulso para influir en las personas y las situaciones. 
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Sus estudios revelaron que Jos patrones de motivación· en las. personas .reflejan el 

ambiente cultural en el que crecen - su familia, Ja escu~Ja. Ja igle~in, Jos libros. 

En la mayoría de Jos paises uno o dos .de estos patrones de motivación tienden a 

acentuarse más entre los empleados como resultado del. ambiente en el ·que han 

crecido. 

Conocer Jos patrones de motivación ayuda a Jos gerentes a enle las actitudes de cada 

empleado en el trabajo. En esta forma, pueden entonces tratar con sus empleados de 

manera distinta, de acuerdo con los patrones de motivación que cada uno tenga. Por 

ejemplo, un empleado motivado por el logro, puede ser asignado a un puesto después 

de que se le expliquen Jos retos que éste implica. Un empleado motivado por la 

competencia puede ser asignado a un trabajo similar, pero subrayando los 

requerimiento de alta calidad en el trabajo que tiene el puesto. 

Estos patrones son las actitudes que afectan la manera en que la percibe su trabajo y 

enfrenta su vida; y más que una teoría se consideran actitudes básicas (Dunnette y 

Kirchner, 1986}. 

4.7 Proceso de las Atribuciones 

LR atribución es un proceso por el cual Ja gente interpreta las causas de su propio 

comportamiento y del de Jos demás. La teoría se origina con el trabajo de Fritz Heider, 

que ha sido ampliado y refinado por otros investigadores (Fritz, 1973). Su valor se basa 

en Ja creencia de que si se entiende como atribuyen los demás causas a Jo que ven, 

entonces también se podrá predecir el comportamiento de terceros con mayor certeza. 
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Dos distinciOnes subyacert en _este enfoque; ·la primera es que si la gente tiende a 

señalar ei ambi.ente .. o a las caracterlsticas personales como factores causales de su 

comportamiento. La segunda requiere evaluar si estos factores se perciben como 

· relativamente estables o dinámicos. La combinación de ambas evaluaciones resulta en

cuatro diferentes aplicaciones posibles sobre el desempeño del empleado en la tarea. su 

habilidad, su esfuerzo, la dificultad de la tarea, o la suerte (Bartuneck, 1981 ). 

Algo importante al saber si se está evaluando el propio comportamiento o interpretando 

el de otra persona. En general, la gente tiende a sobrestimar la influencia de las 

cualidades personales cuando juzga a otros, mientras que atribuye su propio 

comportamiento a factores circunstanciales. Estos juicios, sin embargo, son modificados 

por el hecho de si el comportamiento observado fue o no productivo para lograr la meta 

deseada. Estos elementos se combinan en la figura 14, la cual Indica que la tendencia a 

la atribución contrasta notablemente, dependiendo de la situación de que se trate. 

El modelo de la atribución puede integrarse fácilmente con la discusión anterior sobre 

otros patrones de motivación. Por ejemplo, fas personas orientadas al logro pueden creer 

que sus éxitos son el resultado directo del alto nivel de su esfuerzo. Los individuos 

impulsados por la competencia creerán más probablemente que tienen un alto nivel de · 

habilidades. 

De acuerdo con el modelo de las expectativas un empleado que fracasa en la.tarea puede 

sentir que el ambiente le impide el éxito y, por tanto, en el futuro puede reducir el nivel 

de su esfuerzo. Quienes usan el modelo de modificación de conducta son advertidos de 

considerar con todo cuidado sus reacciones al desempeño exitoso de un empleado. Un 

gerente puede creer que se debe a la suerte o a la facilidad de la tarea y abstenerse de dar 

el reconocimiento adecuado. El empleado que cree que el éxito se debe a su habilidad o 

a su esfuerzo para experimentar una disminución de su motivación por falta de 

recompensas. 
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capacidad Dificultad de la 

tarea 

esfuerzo suerte 

PERSONAi. CIRCUNSTANCIAL 

CARACTERISTJCAS 

Los gerentes podrlan beneficiarse si adquiriesen mayor conciencia de su propio proceso 

de atribución y de cómo afecta éste su comportamiento hacia sus empleados. Deberían 

igualmente ser muy cuidadosos de no caer en un circulo vicioso al observar el 

comportamiento de un empleado, atribuir a cualquier causa y reaccionar en 

consecuencia para luego provocar el consiguiente comportamiento indeseable. La 

conducta del empleado también es determinada parcialmente por la tarea, el contexto 

social y el ambiente (Terence, 1982). 



NIVEL llll DESEMl'EÑO 
DEL í~PLH/\00 

PERCIBIDO l'OR: 

Éxito 

Empleado 

~ --
~ 

ASPECTOS l'Rl >llAllLES 

caraclerisl icas personales 

Gerent"-------• factores circunstanciales 

Empleado factores circunstanciales 

Fracaso 

Gerent"-------1~ caracteristicas personales 

En los anteriores capftufos se ha hecho hincapié en fa motivación el trabajo y dentro del 

contexto de fa organización. Esta clase de molivación se llama micromotivación o 

motivación tipo A; es decir, fa motivación dentro de una organización en particular. La 

idea es cambiar las condiciones dentro de la empresa con el fin de aumentar la 

productividad del empleado, o sea, motivar mejor al personal. No se puede ignorar el 

hecho de que las empresas emplean personas totales que viven y se recrean en 

ambientes externos a su trabajo, pero que llevan a éste último muchas actitudes 

condicionadas por dichos ambientes externos y esas actitudes influyen su desempeño 

en la organización. 
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El área de interés que se enfoca a las condiciones del ambiente fuera de la 

organización y que iníluye en el desempeño del trabajo se llama macromotivación o 

motivación tipo B. El ambiente externo puede iníluir más notablemente en el 

desempeilo. Por ejemplo, ¿La sociedad apoya el trabajo o destaca la recreación como un 

valor importante? ¿Percibe a los empleados como esclavos alineados o como 

importantes contribuyentes para la sociedad? Todas estas condiciones del ambiente 

afectan las recompensas que un individuo deriva de su trabajo. 

En virtud de que existen dos ambientes (interno y externo a la organización) que afectan 

In motivación, ambos deben mejorarse si se quiere lograr una mayor moti vació~. Si' las 

condiciones del ambiente no apoyan un mejor desempeilo laboral, la motivación tiende 

a debilitarse aunque las condicione laborales sean favorables. 

4.8 Modelo Cognitivo-Conductunl 

El modelo Cognitivo-Conductual posee cuatro pilares teóricos básicos. El primero de 

ellos, surge a fines del siglo pasado a partir de las investigaciones del fisiólogo ruso 

lvan Pavlov, quien accidentalmente descubre un proceso básico de aprendizaje que 

luego llamará Condicionamiento Clásico. Muy sucintamente dicho, se trata de un 

proceso por el cual los organismos aprenden relaciones predictivas entre estlmulos del 

ambiente. En el experimento típico de Pavlov, un perro aprendía a salivar ante el sonido 

de un metrónomo cuando éste habla sido presentado sucesivas veces antes de la 

administración de comida. De esta manera, el sonido juega el papel de una seilal que 

anticipa la aparición de un fenómeno relevante para la vida del organismo, el cual 

responde en consecuencia. 

Sobre los trabajos de Pavlov es que se inspira uno de los autores más conocidos y más 

asociados con el modelo Cognitivo-Conductual, justamente, John B. Watson, quien 

aplicando los principios del condicionamiento clásico para remitir la fobia de un niilo, 

funda las bases de lo que luego se conoce como el conductismo. Y con respecto a esto 

vale. In pena. realizar algunas aclaraciones. El conductismo watsoniano representa 

actualmente ritás las bases metodológicas del modelo que un cuerpo teóric<! de 

principios explicativos de los cuales se deriven técnicas de intervención. En efecto, 

comúnmente se realiza una distinción entre el "conductismo watsoniano o radical" y el 



"conductismo metodológico". Y en verdad, esto último es lo que hoy se. conserva en 

el modelo Cognitivo-Conductual de los aportes de Wiitson; . su ·énfasis en el 

comportamiento como tema de la psicología y en eluso d~I rné.todo:.cientifico corno un 

modo de estudiarlo. 

Hacia el ni'lo 1930, las investigaciones de F. B. Skinner· ~lant~an Í~ existenc
0

ia de otro 

tipo de aprendizaje, el Condicionamiento Instrumental u Operante, proceso por ei cual 

los comportamientos se adquieren, mantienen o extinguen en función de las 

consecuencias que le siguen. 

La &'ían cantidad de investigaciones desarrolladas a la luz de estos dos paradigmas 

mencionados pasaron a formar lo que se conoce como Teoría del Aprendizaje, la cual· 

históricamente ha nutrido con hipótesis al modelo Cognitivo-Conductual. 

Hacia la década de 1960 los trabajos encabezados por Albert Bandura comienzan a 

conformar un nuevo conjunto de hipótesis, cuyo énfasis recae en el papel que la 

imitación juega en el aprendizaje. Las investigaciones llevadas a cabo en esta linea 

cobran cuerpo en la "Teorfa del aprendizaje social", desde la cual se afirma que el 

aprendizaje no sólo se produce por medio de la experiencia directa y personal sino que, 

fundamentalmente en los seres humanos, la observación de otras personas as! como la 

información recibida por medio de sfmbolos verbales o visuales constituyen variables 

criticas. Y sólo a manera de comentario, agreguemos que Bandura se halla también muy 

involucrado en la formulación de modelos cognitivos. De hecho, hacia la misma época, 

un movimiento quizás algo reaccionario al conductismo radical, comienza a estudiar los 

inicialmente denominados "eventos privados", vale decir, pensamientos, diálogos e 

imágenes internas, creencias, supuestos, por sólo nombrar algunos de los tópicos 

cubiertos por los asf llamados "modelos cognoscitivos". Mencionemos a Aaron Beck y 

Albert Ellis como dos de los representantes principales en lo que a la clínica se refiere. 

Aunque desarrollados de manera relativamente independiente, sus dos modelos de 

intervención terapéutica denominados, respectivamente, Terapia Cognitiva y Terapia 

Racional Emotiva; en lo esencial, coinciden. En efecto, ambos hacen hincapié en las 

influencias que el pensamiento ejeree ·sobre las emociones, aunque, desde el inicio, 

admiten que no toda la vida emocional puede explicarse por el pensamiento. Por otra 

parte, el pensamiento de un individuo refleja su sistema de interpretación del mundo, 
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vale deCir, un conjunto de creencias, supuestos y reglas subyacentes que por lo 

general no son plenamente conocidas por las personas. 

Estos son, en breve, Jos cuatro pilares básicos del modelo Cognitivo-Conductual: 

aprendizaje clásico, aprendizaje operante, aprendizaje social y aprendizaje cognitivo. De 

ellos se han desprendido múltiples líneas de investigación. En efecto, a fin de explicar la 

complejidad del comportamiento humano es preciso poner en conjunción no sólo Jos 

principios derivados de Jos paradigmas mencionados, sino considerar otros desarrollos 

de la investigación contemporánea que no se oponen ni excluyen a los aspectos aquf 

tratados. Particularmente, en lo que se refiere a la práctica del modelo Co¡,'llitivo

Conductual, las técnicas utilizadas combinan en diversos grados principios provenientes 

de múltiples lineas de investigación. En suma, dado el carácter científico del modelo 

Co¡,'llitivo-Conductual, se nutre, sencillamente, de la investigación psicológica 

contemporánea. En este sentido, no es una teoría ni una escuela psicológica, sino que se 

caracteriza mejor como un marco metodológico. No importa tanto el origen de las 

hipótesis sino el que ellas hayan pasado por la prueba empírica que exigen los criterios 

metodológicos. 

El planteamiento del modelo Cognitivo-Conductual se estructura en tres pasos. El 

primero contempla la evaluación cuidadosa del caso, se refiere al momento de formular 

hipótesis explicativas acerca de Jos problemas que trae Ja organización y trazar los 

objetivos de intervención. Esas hipótesis conducen a Ja segunda fase, Ja intervención 

propiamente dicha, vale decir, el empleo de técnicas psicológicas orientadas al lo¡,'l'o de 

los objetivos planteados. Finalmente, la tercera fase, el seguimiento, consiste en la 

evaluación de la aplicación de las técnicas psicológicas y la realización de Jos ajustes 

necesarios para el mantenimiento de los cambios. (Minici, 2002). 

El modelo cognitivo-conductual, cuenta con una base científica, proveniente de Ja 

Psicología Experimental, de las teorías de Aprendizaje y del Procesamiento de la 

Información. Las técnicas utilizadas en este modelo actúan a nivel fisiológico (cuerpo), 

emocional (sentimientos), cognitivo (pensamientos), y comportamental 

(comportan1ientos). El modelo tiene como objetivo enseilar a Ja persona a construir 

pensamientos, a emocionarse, a comprender y a controlar sus sfntomas corporales; 

formando nuevas secuencias no patológicas, incompatibles con el trastorno que padece. 
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El propósito es que estas nuevas formas sean asimiladas como un repertorio de 

recursos disponibles, dentro del conjunto de In personalidad (Gonzalez,2002). 

4.9 Análisis e Implicaciones de los Modelos Motivadonales 

Analizando las implicaciones que han tenido los modelos motivacionales no 

descartamos el hecho de que todos los modelos tienen importancia en una organización. 

Antes de aplicar cualquier modelo debemos tomar en cuenta los nivele de desarrollo de 

cada organización. Los problemas y soluciones son distintas para una organización de 

20 gentes que para una de 1000 o más. Son distintas para una empresa de personal 

altamente calificado que para una de personal no calificado. Independientemente de que 

los problemas de una y otra son diferentes también. 

Nos hemos referido a los modelos co¡,'lloscitivos como los que domina el pensamiento 

de la motivación. Es claro que estos modelos se basan las necesidades (Maslow, 

Herzberg y McClelland); se centran en la importancia de analizar y entender los factores 

psicológicos en los individuos que hacen que se comporten en determinada forma. Las 

personas tienen necesidades internas y están conscientes de ellas. Los gerentes motivan 

al personal ofreciéndole condiciones laborales que satisfagan las necesidades internas 

del empleado, al mismo tiempo que logran los objetivos de la organización. 

Los modelos se parecen entre si en que todos reconocen las necesidad humanas, pero 

difieren en el enfoque, la interpretación o énfasis particular que se le da a cada una de 

ellas. 

Lajerarqula,de necesidades de Maslow tiene implicaciones prácticas para los gerentes 

en el trato con sus empleados. Los gerentes astutos deben comunicarse con sus 

empleados hasta entender las necesidades reales de cada uno de ellos; y que estas 

necesidades detectadas sirvan de base para el comportamiento; es decir, que si un 

empleado esta preocupado con las necesidades básicas de hacer el pago de la casa y 

comprar alimentos para la familia ha, debe dedicarse la atención a los sueldos y salarios 
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para ese empleado.e Las felicilaciones y ofertas de futuros avances (estimación) no 

harán mucho por motivar a ese individuo hasta que se salisfa¡¡an sus necesidades prima

rias. 

De ·hecho _el modelo de Herzberg contrasta con el de Maslow; los factores de higiene 

corresponden con los tres primeros niveles de necesidades de Maslow y los factores de 

motivación con los de estimación y autorreali7.ación. El modelo de Herzberg es 

ciertamente un traductor de la teoría de Maslow. De las críticas que se han hecho en 

contra, la principal es que cuando el empleado deriva satisfacción, depende de la 

expectación de la persona involucrada La satisfacción, se afirma, puede residir tanto en 

el contenido como en el contexto del puesto o en ambos. Además algunas 

clasificaciones de las condiciones del puesto pueden conducir a incidentes satisfactorios 

o no satisfactorios, porque los diferentes agentes portadores son los responsables. Por 

ejemplo, el crédito por eventos buenos o satisfactorios por lo general los toma la 

persona y oculta los sucesos malos. 

Al respecto, Fleishman,(En Fleishman y Bass, 1980) menciona que gran parte de la 

teorfa de Herzberg se enfoca en la naturaleza del trabajo en si, entonces los puntos 

importantes que deben considerarse en un puesto motivador son; l)EI puesto debe 

consistir en una serie adecuada de tareas que permitan al empleado conocer el principio 

y fin de lo que se está logrando. 2) El puesto debe permitir al empleado decidir y 

administrar su propio trabajo todo lo que sea posible. 

La libertad para utilizar. la creatividad, para sugerir y adoptar mejores formas y 

soluciones a los problemas, todo dentro de las restricciones mutuamente entendidas 

entre uno mismo y· el superior, hace un trabajo muy motivador para la mayoría de las 

personas. 

: Poste.:fo~ente~d~be proi>orcionarse retroalimentación frecuente objetiva y adecuada al 

einpléado. Es inip.ortante, en especial la motivación de un empleado saber la forma en la 

q~e ~ueden hacé~se irtejoras en el desempeño. 

Dando retroalimentación cada 6 meses, es muy probable que el empleado busque con. 

esa frecuencia un desempeilo mejor. Hacerlo saber mensual o incluso semanalmente es 
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mucho más i110Úvador. La .comunicación adecuada y el rediseño del puesto es otro 

punto esencial; de esta manera proporcionar retroalimentación adecuada, son medios 

adicionales y· efectivos a seguir. 

La comunicación entre gerente y empleado es la clave para el éxito en la aplicación de 

estos modelos. Sin embargo, las necesidades que se deben satisfacer por los esfuerzos 

de desarrollo por lo general no son identificadas en forma adecuada por los gerentes. 

Para proporcionar ésta información se pueden utilizar varias fuentes tales como: las 

encuestas o entrevistas, es una alternativa para conocer las necesidades del empleado, la 

cantidad de desarrollo necesario para desempeñar el trabajo en forma satisfactoria; otro 

recurso es los centros de evaluación, aqul, los gerentes como grupo, son sometidos a 

una serie de ejercicios administrativos y condiciones durante varios días y su 

comportamiento se observa por evaluadores entrenados. Cada gerente se enfrenta a 

problemas administrativos tlpicos tales como planeación, determinar la forma de 

motivar a otros, toma de decisiones y recomendar la forma en que deben ejecutarse las 

decisiones. Los datos de las evaluaciones del desempeño, es otra fuente que nos 

proporciona información sobre los deberes y responsabilidades, a quién se reporte el 

gerente, quién depende del gerente y la autoridad que tiene en la organización. 

Por ultimo el gerente puede ayudar a hacer que el puesto sea motivado siguiendo ciertas 

prácticas definidas. Entre estas está poner el ejemplo y demostrar entusiasmo para una 

tarea - no importa lo grande o pequeña que sea- condiciona la satisfacción en el 

puesto. 

Por otra parte, con respecto a la teoria de McClelland, se hace hincapié en que, tanto los 

empleados, como los profesores, enfermeras, consejeros, etc. tienen mucha necesidad de 

afiliación, logro y poder. Los estudios han indicado que aunque no es esencial una 

fuerte necesidad de afiliación por ser un gerente efectivo, si es esencial cierto nivel 

mínimo de habilidad de las relaciones humanas que demuestre interés por los 

sentimientos de los subordinados para tener éxito notable en la administración y en ·la 

pericia ejecutiva 

Lo importante en este modelo es que se puede inducir al empleado a satisfacer su 

necesidad de logro; puede enseñársek•, de hecho McClelland lo comprueba en sus 
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estudios con gent'e de muchas naciones donde deséubre que los . programas de 

entrenamiento tenían éxito en lodos los paises para aumentar la motivación de logro en 

los individuos. 

Los gerentes de quienes dependan empleados que tengan una fuerte necesidad de 

poder, deben ser en extremo creativos al diseñar los proyectos y actividades que 

proporcionen realización y satisfacción al empleado. 

En cuanto al modelo de Expectativas, los empleados deben tener clara la percepci6n de 

su papel, esto es, entender con exactitud cuales son lo requisitos del puesto si se espera 

que ellos dediquen toda su energía y esfuerzo a la tarea Los malos entendidos crean 

esfuerzo desperdiciado frustración y mal desempeño, incluso si el empleado está 

altan1ente motivado y tiene una pericia superior. 

Hay varias implicaciones administrativas prácticas de esta teorla motivacional. Los 

gerentes deben definir con claridad la relación causal entre el desempeño y la 

recompensa y discriminar recompensando el desempeño excelente y no recompensando 

el mal desempeño. Los gerentes deben darse cuenta que diferentes empleado ponen 

diferentes valores a las recompensas. Algunos están muy motivados por el dinero, en 

tanto que otros en realidad desean elogios, reconocimiento y oportunidad para 

progresar. En consecuencia los gerentes deben determinar las recompensas particulares 

evaluadas por cada individuo, observando con cuidado y preguntando directamente que 

recompensa valora más. Por último los gerentes deben establecer objetivos retadores 

pero realistas con los empleados, comunicar persistentemente y con claridad estos 

objetivos a ellos y aconsejarlos, entrenarlos y desarrollarlos para que alcancen los 

niveles de desempeño deseados por ambas partes, reconociendo que un desempeño 

máximo produce altos niveles de motivación. 

El modelo de modilicación del comportamiento organizacional, basado en la teoria de 

Skinner, se puede aplicar en situaciones de tareas especificas que sean identilicables de 

tal manera que pueda haber un reforzamiento también especifico:· Ejemplo de esto son 

las faltas de asistencia, los retardos, el Indice de errores. Dado que cuando el trabajo es 
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m:is complejo la teorla tiene m:is limitaciones. Por ejemplo, es ·dificil identificar 

comportamientos especificas en el trabajo de un abogado empresarial y reforzarlos. 

Cuando sea necesario aplicar este modelo, el gerente podrá programar un sistema de 

refom1miento positivo por medio de recompensas o incentivos para obtener mayor 

producción y mejor desempeílo laboral; y enfatlZllf la importancia que tiene Ja 

retroalimenlación para que no decaiga el objetivo alcanz.ado. 

El modelo de las atribuciones, es un proceso por medio del cual Ja gente interpreta las 

causas de su propio comportamiento y del de los demás Aunque es un modelo nuevo, ha 

sido aplicado pocas veces; también se considera de suma importancia dado que tiende a 

seílalar el ambiente o las características personales como factores causales de su 

comportamiento. Y además requiere evaluar si estos factores se perciben como estables 

o dinámicos. La combinación de ambas evaluaciones resulta en cuatro diferentes 

explicaciones posibles sobre el desempeílo del empleado en la tarea, su habilidad, su 

esfuerzo, Ja dificultad de Ja tarea o la suerte; que de hecho estas dos últimas son 

situaciones circunstanciales. 

Esta teoría es relativamente reciente y aún esté en proceso de investigación con respecto 

a sus aplicaciones. 
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CO~CLUSIONES 

A partir de lo anteriormente expuesto, pueden obtenerse las siguientes conclusiones: 

Si en un primer momento, la psicologia industrial se mostraba interesada en incrementar el 

nivel de productividad a partir de la comparación del hombre con la maquina, por 

considerar que las maquinas son perfectas y exactas en su funcionamiento. Para ello se 

efectuaron estudios de los movimientos que realizaba un trabajador en cada tarea y el 

tiempo que invertía en esta, evitando al máximo los tiempos ociosos. Además, la única 

manera de motivarlos a ejecutar su tarea con eficiencia era proporcionándoles incentivos 

económicos. Pero al observar que el rendimiento de los obreros continuaba en el mismo 

nivel o decrementaba, se comenzó a considerar que el hombre no solo trabajaba para 

obtener dinero. El incentivo económico si es importante, pues le permite adquirir bienes 

necesarios para su supervivencia. tales como: alimentos, bebida, vestido, vivienda, etc. Sin 

embargo, en el trabajo encuentra también motivadores intrínsecos, por ejemplo: la 

posibilidad de entablar relaciones interpersonales, obtener un status dentro de la sociedad, 

reconocimiento, desarrollo personal y profesional. Al tener en cuenta todas estas variables, 

la perspectiva tan limitada que se tenia sobre el trabajador se amplio considerablemente, 

desde que la psicología industrial da un giro y se convierte en la actual psicología 

organi7..acional, la cual se interesa por el sentir y el pensar de los trabajadores, 

permitiéndole desarrollarse, al fungir como complemento fundamental de la maquina, pues 

hay muchas funciones que hace el hombre y que ninguna tecnología por muy sofisticada 

que sea, lograra cubrir. Además, plantea que las metas del empleado y las de la empresa 

pueden compaginarse, por lo que es posible elevar el nivel de productividad en la empresa 

y al mismo tiempo lograr la satisfacción del empicado. 

Asi, al tomar más en cuenta la conducta del hombre, se facilitó la inserción del psicólogo, 

quien se enfoca a desarrollar estudios en el área de la selección, capacitación y motivación 

del empicado, básicamente. 
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Especílicamenle en México, vemos que la labor del psicólogo se encuenlra aun li111i1ada; en 

una invcs1igación hecha por Flores ( 1990) se encontró que la mayor parte de los psicólogos 

registrados en la bolsa de trabajo de American Chamber of commerce of México, A.C 

brindan apoyo a las áreas de selección, reclutamiento y selección del personal, solo unos 

pocos abarcan aspectos básicos como seguridad e higiene industrial, investigación de 

mercados y, pocos son los que diseñan, modifican o mantienen el proceso de trabajo. 

Es fundamental que se contemple al psicólogo en el contexto organizacional como estratega 

del desarrollo organizacional integral. 

No es posible continuar y mantener un enfoque tradicional y limitativo ,de su función. Debe 

ser visto como un profesional que promueve el desarrollo individual y social r~scatando 

creativa y de mejoramiento continuo. 

Ahorabien, la declaración tan conodda;"la gente es nu~stn1'rb~4r~~ lllisl~~'ort~nte:'ha 
. t()mado· g~an .i:Up~rtancia. en. las. o~g~~i~~i~5~s·>)':~.~~fJ~;f '.~~.§!,Ó~h~:Ti~.f ~h~·~~qui.rid~, 
nuevas dimensiones y direcciones eri ésta .. pemiitiendo .el eStablécimiento 'de eoridiciones de 
tr~baj~mutu~mente benéficas. .·····:; : ;i• h '' [(~~·<::~·.•·C.••· ' 

::·'.: .' ;?~:;; ~4,~--, \c:.·-~.~::/~-:~:S:-~_~:3.·:.:~; _ _,.-··.--- -\:i~~.·)~ --.. -. ., - '«·',-- ~-~~-, 
__ ... -o~~ -,,--- • ·; •• ." • •• : ,~~e'_.:_.•:'.>·/,:• :;:,•.;;.:;_,~-~~.\~~-~~~<~:,~;:\: .. ;:::~·~:1\.~:€/)}.0:"'>~1-.T::.-,)~'~·._-~,_:. -_<· .•... o. 
Ante el problema que aún se encuentra vigente 'en las orgánizaCiones,' el. éómo .motivar a los• 

.. --· :. --- . :, . • ,-. -~-,·: -~'h·:\ :~ .. ~/,};:.:;::{{/~/:~·~·/;;·e :·;"c1;-;_7·,:·;;;;:1};:, :D·:~;·;,: :;~·.-r~c\:./:}~::::<:-\;~.-·. ~ ;' , ~t .. 
empicados, se han planteado diversas· propuestas de los teoncos de. la .. mot1vacmn que han 

. _.' '. •,, .-- ': .. :·>> :.·~-';·:t~·-~:~,;/~~\7!·}:,¿::·;,i§:i><:,~}:í.~.;;'.:->{i:f1:~';.;;.i·,<\;(~~.:~.:~·'.~~); ~:~~-~:,,-.:. ':~-
intentado responder a las demandas de los directivos.de manera.efectiva y'concluyente. 

~·v- "·~:··~:.-:·/ -.·, ·"· , ~·: .· ,,{-- .'·).~//·: :?.:·:-;.~>;: .. ~ \:.'. ~:.(~·, 

:,::.::.=~·:.·::;::.~::::i~roo~~~~~~~~f )W~ª;;t ~ .. M 

No podemos dar prioridad absoluta de una téc~;~ ~1b'tit¡~Í~~ai ~~¡¡;~ :t~~: ;a ~ue en todas 

existen aspectos mixtos, positivos y negativos; esio' ~s,· res~'íiados·~~i;~·racitorlós ·y también 

resultados contradictorios. Ninguno de los a~pecios ~eñal~do~\~ c~~t~dicen' o se ~nfre~,tan 
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cnJre si. En cada caso, conccplos Jeóricos más amplios han ido absorbiendo y desplazando 

los principios anleriores sin anularlos. 

Basándose en estas consideraciones las organi7A'lciones deben partir de un programa lo .más 

completo posible que contenga algún modelo o los que sean necesarios, según las 

necesidades de la empresa y del trabajador que implique la moJivación hacia el lrabajador 

y mejorar las condiciones de satisfacción y desempeño en el trabajador. Asi mismo, se 

reducirán los problemas más frecuentes como son, ausentismo, rotación, retardos y otros 

problemas que muy bien podrian reducirse con el apoyo de un programa de 

comportamiento organizacional, dado que esto encaja muy bien en la modificación de 

conductas especificas. 

Desafortunadamente, el hombre que ha sido capaz de crear vínculos para la conquista del 

espacio, es incapaz de lograr un entendimiento con su vecino de enfrente, con sus 

compañeros de trabajo y consigo mismo. Se admite que el 80% de los problemas 9erios que 

aquejan a las organizaciones modernas se refieren al factor humano. Por otra parte, las 

ciencias tecnológicas, se han desarrollado mucho más rápidamente que las ciencias que 

estudian a las personas. Sufrimos un desequilibrio entre la tecnologia y el humanismo. 

Conforme se aprende más acerca del comportamiento humano en el trabajo, se aplican 

mejores modelos de comportamiento organizacional. Las organizaciones modernas cada día 

aumenlan más el uso de los modelos de apoyo. 

La tendencia de cada modelo de comportamiento organizacional es hacia una organización 

humana más abierta. Generalmente también se ve movimiento hacia una mayor distribución 

de poder, así como un equilibrio de mayor interés en las necesidades del empicado y las de 

la organización. La disciplina se ha convertido en un asunto de autodisciplina que en algo 

que debe ser impuesto externamente. El rol directivo ha avanzado desde una autoridad 

estricta hacia el liderazgo y el apoyo del equipo. 



Mucho se ha adelantado en los últimos años y aún se puede esperar mas avance. Se está 

construyendo una mejor calidad de vida en el trabajo. Se deberán dcscanar valores y 

prácticas de los modelos autocráticos o patcrnalista y cambiar deliberadamente hacia los 

modelos de apoyo y los panicipativos. Aún cuando la práctica gerencial varíe ampliamente 

de empresa a empresa, podemos concluir que en lo último se ha duplicado lo bueno y 

disminuido a la mitad lo malo respecto de las relaciones humanas en el trabajo. Han 

empezado a caer piezas en su lugar para lograr sistemas eficaces de gerencia y 

organizaciones. 

Una de las razones para tender a modelos que mejoren el comportamiento organizacional 

es la evolución ·que se existe en la estructura de necesidades del empleado. Lo que se 

necesita en el componamiento organizacional es un enriquecimiento gradual de todo el 

sistema sociotécnico para adaptarlo mejor a la gente. Es una tarea larga, pero que implica 

un gran reto. 

El componamiento organizacional se aplica en una relación de conting~ncia; EsÍo es, ~o 

todas las organizaciones necesitan exactamente la misma can~iclad;d~·~~~~i1ipa~ión/de 
comunicación abierta, º de cualquier otra convicción que 1as ha~~ se~.~~,~~~tí~a~. con 

respecto ª 1a panicipación. algunas situaci~nes 1a perrliit~n 1n~''tjt~ii>i~~~i un sist~~ª de · 
, · · ,.·:_. F:;. ~< ~-· .. ' ,:~· :'--.: :-;:~?<'"'.·~¿. .:,,~ ... :~.~J~::.\_:·.·.:i,~·--::.~"(; -._::.-:o,J.·-~ ,.· .: __ ·,-· 

componamiento organizacional más eficiente. tenderá ii"respondér'al ambiente ; total de. la 
' -~\; .. ' '.<':o-=-·--,.·¡'.:~·~· '/;.:· , • 

organización. 

. ' 
No es fácil aplicar el mejor modelo. motivacional; pero la oportunidad . existe. Debe 

producirse una mejor calidad de vida eri la. que exista armonía entre cada persona y entre 

toda la gente para las organizaciones del futuro. 

Un punto imponante de mencionar es la actitud que tenemos hacia el trabajo. Gran pane 

de los mexicanos no estamos preparados mentalmente para acudir al trabajo.· En un 

encuentro empresarial México-Japón se preguntaba a los japoneses cu~I en1 la diferencia 

entre un trabajador mexicano y un japonés. Después de mucho deliberar contestaron que 

solamente encontraban una sola diferencia: "la actitud· 1ia.cia el trabajo". Para algunos 
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mexicanos Jrabajar es una dolorosa carga, en cambio para el Jrabajador japonés es un 

privilegio. Los orígenes de esta deformación hacia el trabajo es que Jradicionalmente lo 

hemos considerado algo doloroso y pesado, cuando es un privilegio tener todos los días la 

oportunidad de hacer cosas úJilcs para si mismo y para los demás. 

Todos los ~eres humanos deseamos Jcner éxito en la vida, desarrollar toda la polencialidad 

que cslá en nosotros. De hecho los seres humanos en alguna forma deseamos ser mejores 

porque tenemos polencialidades que estamos seguros aún no las hemos desarrollado en su 

máxima expresión y están ahí dormidas esperando un estímulo para despertar y mostrar su 

grande7.a. 

Se puede elegir un modelo que resulte adecuado de acuerdo a las condiciones: de. las 

características individuales de los empicados afecJados y a la incidencia de los factores del 

medio, asegurándose de diseñar la intervención de tal manera que podamos evaluar los 

resultados de su aplicación, validándola su uso, pero descartándolo de acuerdo al caso, y 

cuando sea posible, generalizando tales resultados. 

Con estas consideraciones, podemos hacer la propuesta de acciones para aplicar los 

modelos motivacíonales en el ambiente laboral: 

Mejorar los factores de contexto del trabajo (salario, seguridad, etc.) para evitar la 

insatisfacción y permitir así que los em~i~~~cis;~~i~~li ~~satisfacer sus necesidades de 
• .. 

orden superior. · · ·>·;.·. (i · · 

Rcmodclar las tareas; para que el tr;iliajo en ~¡ ~ism~ s~a interesante y significativo. 
' . ' ,'7¡"' .. ·- --.~,,, ··:· ,-. .. . . . ' ' 

Establecer una relación directa y proPlJr~iori~I enfr~'~onsecucncias y ejecución, en dos 

niveles: 

a) Reforzamiento positivo (salario, promoción, etc.) 

b) Aplicación de programas para administrar tales reforzamientos. 
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Asi, el empicado podrá satisfacer sus necesidades superiores y se vera motivado a 

seguir adelante elevando sus niveles de ejecución, los cuales beneficiaran a las tres 

esferas: el sujelo, la organización y la sociedad. 
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