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La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

RESUMEN

La presente investigacion resaltd la importancia del capital humano en las
organizaciones, en las cuales se ha llegado a considerar como el elemento clave
para poder ser competitivas y las mas destacadas en el mercado laboral. Esta
contempordnea concepcién se consolidé por las aportaciones de la Psicologia
Laboral con sus estudios sobre la motivacién y satisfaccion laboral y por otra parte
con la Psicologia positiva organizacional, la cual busca potencializar las
capacidades y talentos de las personas (capital humano) que conllevan una
ganancia para la empresa. Esta superacion personal del individuo permite que
visualice sus metas personales y las de la organizacién como una sola. Asimismo,
las caracteristicas antes mencionadas se examinan en la psicologia laboral del
mexicano para ubicar el contexto y las estrategias de las compafiias nacionales y/o
transnacionales que empleando el talento mexicano, traspasaron las barreras
culturales y se consolidaron como las mejores del pais dejando atras la percepcién
de que el empleado mexicano Unicamente trabaja para ganarse un sustento

econdmico sin interés de un crecimiento personal y profesional.
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La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

INTRODUCCION

El trabajo es visto como algo normal y cotidiano, hay quienes lo consideran un
medio para auto realizarse mientras que otros pueden considerarlo como una
obligacion en la que la unica forma de librarse de esta carga es gozando de una

buena condicién econémica.

Sin embargo, el significado del trabajo en la vida de las personas va mas alla de
una mera actividad ya que involucra una eleccion de vida al decidir que ocupacion
o carrera ejercer incluso las acciones como trabajar en determinada empresa, el
retirarse de ésta, la busqueda de un nuevo empleo y el retiro; son actos que tifien
tanto negativamente como positivamente los demas ambitos de la vida personal

tales como: el biolégico, psicolédgico y social.

Es decir, que el trabajo puede llegar a ser tan trascendental en la vida como tan
motivador y satisfactorio sea, no sélo por cubrir el aspecto econémico sino por el
aspecto instrumental que posee al permitir ser un medio para poder adquirir 0
cubrir otros bienes como salud, seguridad, estima incluso permite desarrollar
amistades y apoyo social. Tan variada es la gama laboral que Ila Encuesta
Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE) report6 en el trimestre octubre-diciembre
del 2015 que el 13.4 % del total de la poblacién ocupada trabajan en el sector
primario (agricultura, ganaderia, silvicultura, caza y pesca); el 24.7 % (en la
industria extractiva y de la electricidad, manufacturera y construccion) en el
secundario o industrial y el 61.3% estan en el terciario o de los servicios (comercio,
restaurantes, servicios de alojamiento, transportes, servicios profesionales,
financieros y corporativos). Es decir, el laborar no se resume a un pasatiempo que
solo brinda sustento econdmico sino también se convierte en una fuente de

servicios que ofrece la sociedad para los demas.

La ENOE también menciona que la poblacién ocupada en funcién de la posicién

gue guarda dentro de su trabajo, se tiene que el 68.1% son subordinados y
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remunerados; 22.2% trabajan por su cuenta, sin emplear personal pagado; 5.3%
son trabajadores que no reciben remuneracion y 4.4% son propietarios de los
bienes de produccion, con trabajadores a su cargo. Lo que indica que la mayoria
de la poblacion ocupada (77.5 %) labora para alguien mas.

Esto nos permite observar el vasto campo para emplearse y a gran escala
comprender que el trabajar genera ingresos que a nivel nacional son la base de la

economia.

La importancia del trabajo ha derivado en organizaciones interesadas en atraer
el talento humano (entendido como la capacidad para desempefiar algo) y en
conjugar los objetivos de la empresa junto con el desarrollo profesional de sus
trabajadores maximizando sus habilidades. Y cada vez se suman mas, las
interesadas en cubrir las necesidades de su personal considerandolo una inversién
y No un costo; que con una adecuada gestion de los recursos humanos (también
conocido como capital humano o factor humano) permite a las personas encontrar

en el trabajo esa realizacion y superacion personal que buscan.

No obstante, lo anterior implica también riesgos psicosociales para el trabajador
ya que esta misma interaccion con las situaciones laborales tales como: el clima y
seguridad laboral, tipo de liderazgo, estrés, las horas de la jornada y las
condiciones de su vida personal (como problemas familiares o con su estilo de
vida) pueden provocar desde un bajo desempeiio laboral, despido, falta de
atencién en las tareas lo que puede desencadenar en accidentes, enfermedades,
problemas emocionales que incluso pueden marcar la calidad de vida a un corto,

mediano o largo plazo.

Es por esto, que el objetivo fundamental de ésta revision tedrica es consultar
diferentes fuentes de informacién cientifica y profesional que permitan identificar y
esclarecer las siguientes cuestiones: ¢En realidad el trabajo es un medio de

superacion personal?, ¢ Es importante el capital humano en las empresas?, y si es
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asi ¢Qué tan importante es? Situandolo en el contexto mexicano, ya que muchas
de las teorias y aportaciones en la investigacion provienen de Europa o Estados
Unidos, y es fundamental entender cuales de éstos han servido para el
mejoramiento de la organizacién, partiendo de la premisa de que sélo es posible
ésta optimizacion tomando en cuenta el valor de las personas en las empresas.
Otro de los objetivos que pretende es servir como guia para aquellas generaciones
egresadas de la Facultad de Estudios Superiores Zaragoza (al menos hasta la
generacion del 2013) que no contaron en su plan de estudios con asignaturas
especializadas en Psicologia laboral/organizacional para que conozcan algunos de

los procesos enfocados en el capital humano que ocurren dentro de las empresas.

Para tales fines en el presente documento se desarrollaron cinco apartados que
describen los procesos derivados de la psicologia laboral/organizacional que
permiten el involucramiento de los empleados en las metas empresariales y las
consecuencias psicosociales de tales implicaciones con énfasis en el contexto

mexicano.

En el primer capitulo se revisaran las connotaciones negativas y positivas que
histéricamente han permeado el significado del trabajo. Ademas se describe el
desarrollo de la psicologia y su incursion en el &mbito laboral asi como una breve
revisiobn de como con el apoyo de otras ciencias y ante las necesidades cambiantes
de la sociedad (por ejemplo las guerras mundiales) fue creada y modificada la
gestion de los recursos humanos con la finalidad de optimizar todos los elementos
de una empresa e incluso llegar a considerar a los empleados como el pilar
fundamental de éxito y ventaja competitiva sobre otras organizaciones. Asimismo,
se expondrd de manera especifica el proceso en la que la psicologia

laboral/organizacional empezé a ser parte del contexto mexicano.

En el segundo capitulo se estudiard qué es el factor humano y cémo la
superaciéon personal conformada por aspectos como: econdémico, estético,
intelectual, afectivo, social, moral, espiritual y fisico cuando son promovidos por la

misma organizacion por medio de la focalizacion de los potenciales humanos, sus
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motivaciones y talentos de las personas que las consolidan traen como
consecuencia que la empresa crezca siendo eficiente que otras de su mismo rubro
en el mercado. En consecuencia, este involucramiento y compromiso por parte de
los empleados conlleva no solo aspectos positivos que han sido abordados por la
propia psicologia laboral positiva en la que se fomenta el apoyo social,
empoderamiento y engagement sino también encauzé una alternativa tedrica
porque se observaron serias afectaciones en la salud orgénica y psiquica de la
gente ya que algunas caracteristicas del puesto de trabajo pueden conducir a una
sobrecarga fisica y/o mental e implicar riesgos psicosociales como son: estrés,
burnout, adiccion al trabajo y accidentes laborales, efectos que hasta la década de
los 70°s no habian sido estudiados por el enfoque administrativo y gerencial en el

area de Recursos Humanos.

En el tercer capitulo se examinara el concepto de motivacién y su estudio en el
ambito empresarial ya que es un recurso imprescindible para que el empleado
pueda potenciar sus habilidades y recursos en pro de la organizaciéon y de si
mismo. Se examinan también las principales teorias de las motivacion empleadas
entre las que se encuentran: 1) las de necesidades, cuyo fundamento es que las
personas tienen motivos que tienen que cubrir y los cuales los hacen actuar. Van
desde alimentarse, tener un hogar hasta la obtencion de estima, de logro y la
pertenencia a un grupo por nombrar algunas; 2) las de expectativas, las cuales
establecen que los individuos eligen sus motivos para actuar de una manera
consciente y de acuerdo a sus valores individuales, al mismo tiempo que realizan
una evaluacion previa sobre el resultado que desean obtener y el esfuerzo que
implica para cumplirlo; y finalmente, 3) las lineas emergentes, estas teorias en las

que se ofrece una perspectiva complementaria entre los postulados ya existentes.

En el cuarto capitulo referente a la satisfaccion laboral se revisan los factores
qgue la conforman, tanto en el lugar del trabajo como en los intereses existentes en
la vida de la persona, todos ellos se traslapan de una zona a otra y es dificil definir
cudles son los prioritarios. Por lo que, en esta investigacion se estudian una serie

de caracteristicas que frecuentemente se ven vinculadas a la satisfaccién laboral
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tales como: el tipo de relaciones entre compafieros y liderazgo, la remuneracion, la
relacion entre las caracteristicas propias de la empresa y los propésitos de las

personas en su vida.

En el quinto capitulo se abordara la ideologia del mexicano respecto al trabajo y
el porqué desde un punto de vista de la historia dando principal peso a las
diferentes intervenciones extranjeras a la nacién (la espafiola, la francesa y de
Estados Unidos de América) se han moldeado ciertas actitudes del trabajador en
su entorno laboral desde la perspectiva de los empleados y las caracteristicas
propias de los directivos. De la misma manera, se brinda un panorama general
sobre las condiciones de trabajo de las mujeres a diferencia de los hombres. Por
altimo se revisan cinco empresas exitosas mexicanas y como a través de la
valoracion de su factor humano han logrado consolidarse como las mejores a nivel

nacional incluso internacional.

Posteriormente, se presentan las conclusiones en las que se sefala que el
trabajo si puede ser un medio para la superacién personal y que la importancia del
capital humano es tanta que sin €l, pensar en una organizacion simplemente no es
posible ya que detras de una idea creativa o una maquina que facilita y agiliza una
tarea hay personas que se han dedicado a desarrollarla. Sin embargo, todas estas
aportaciones no estan exentas de los riesgos tanto de salud mental, fisica y las
consecuencias sociales que implican la labor en si, el medio en el que se

desenvuelve junto con la interaccién con la vida personal del individuo.

Ademas de gque en ésta actualidad es rescatable y un ejemplo a seguir de
aguellas empresas que procuran un ambiente de calidad, oportunidades de

crecimiento e interés por los que estan con ellos.
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CAPITULO 1

La Psicologiay su Relacion con el Trabajo

En este capitulo primeramente se analizara las connotaciones positivas y negativas
que se le han otorgado al trabajo a través del tiempo hasta el punto de ser
considerado valioso no solo por las consecuencias instrumentales que otorga (por
ejemplo el dinero o seguridad) sino también por permitir a las personas disfrutar de

éste.

En segundo lugar se expone la historia de la psicologia laboral y como fue que
esta ciencia resolvié las necesidades emergentes de la sociedad, tales como la
creacion de la Escuela de las Relaciones Humanas y la clasificacion en masa de

acuerdo a las capacidades de los reclutas en la segunda guerra mundial.

En tercer lugar se describe el desarrollo de la psicologia laboral en México
adaptando como propios modelos extranjeros referentes al uso de pruebas de

seleccién de empleados y la apertura de las empresas hacia esta profesion.

Por dltimo se revisan las diferencias entre el término de psicologia industrial y
organizacional que algunos autores llegan a marcar pero que no siempre son
respetadas. Asi como porque son especiales las organizaciones para el desarrollo
del capital humano.
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1.1 El significado del trabajo

Desde los inicios, el hombre ha creado los medios necesarios para transformar la
naturaleza y asegurarse la supervivencia, ahi surgié el trabajo. Con el tiempo
descubrié que la mejor forma de hacerlo era con la cooperacion mutua y con la
aportacion de las habilidades que cada uno de sus integrantes poseia (Rodriguez &
Posadas, 2005; Montero, Hernandez, Rocha & Escobar, 2005).

Sin embargo la connotacién que recibe la definicion de trabajo por parte de las
propias personas no apunta siempre a un bienestar comun o personal, mas bien,
se trabaja porque no queda mas remedio, como profesan algunas religiones:

Ganaras el pan con el sudor de tu frente.

Al examinar las primeras definiciones de trabajar, se encuentra que la idea antes
mencionada no estaba tan alejada de la realidad. Esta palabra como la describe
Arias (2012) “se deriva del latin tripallum, el cual era un yugo de tres palos donde
se colocaba a los esclavos para darle azotes cuando no habian cumplido con su
trabajo” (p. 2). Esta actividad estaba destinada para las personas de estratos mas
bajos o0 para esclavos, mientras que la filosofia o la politica tenian un mayor
prestigio por basarse en el uso del intelecto y no de las manos como las primeras

descritas.

Al paso del tiempo cuando se fundaron las primeras industrias, la mentalidad
que gobernaba por parte del hacendado era Yo soy el duefio, yo tengo el poder y
cuidado con no obedecer, el trabajar estaba relacionado con una condicién de
servidumbre. Por lo anterior se puede percibir que el trabajo no era visto como una
oportunidad de crecimiento personal sino mas bien era concebido como una accién
obligatoria y forzosa que cubria las necesidades basicas como el tener algo para

comer o un techo donde vivir.

Posteriormente, con la mira a obtener el acceso al bien comun el ser humano

crea organizaciones (las cuales son formadas por personas que se asocian y estan
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reguladas por un conjunto de normas en funcién de determinados fines) o se
incorpora a ellas como una oportunidad de realizacion personal y de mantener su
autoestima. Este constituye uno de los primeros giros hacia lo que representa el
trabajo y mas aun sobre lo importante que es en la vida del individuo.

Es entonces, como dice Zepeda (1999) que el conjunto de personas tiene el
poder de crear, mantener o destruir la identidad de una organizacion o a la
institucion misma, en medida que sienta que su autoestima y su crecimiento como
persona depende ello. Es asi, como se le concede al trabajo un valor central para
las personas y se valora en la medida que llena multiples necesidades (Aguilar &
Renteria, 2009). Siendo imprescindible esta actividad, la gente trata de hacer de su
trabajo una virtud e intentan desempenfarse en algo que les proporcione ademas de
sustento, algun tipo de satisfaccion personal y las empresas lo saben bien, ya que
si un empleado se siente participe pondra lo mejor de si en hacer bien la tarea;
tendra iniciativas y vencera los obstéaculos (Pascual, 2012).

En este escenario, es decir la empresa (entendida como una organizacion
dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacién de servicios con
fines lucrativos), el individuo aporta recursos como: energia, habilidades y
conocimientos con el fin de lograr una retribucién material o psicosocial, Guillen &
Guil (2000) mencionan que al ser una actividad propositiva e intencional (puesto
gue se busca obtener un beneficio diferente a la actividad misma) queda expuesto
el aspecto instrumental o extrinseco propio del trabajo. En suma, gracias a éste es
posible tener bienestar dentro de una sociedad. Ya que como explica Pascual
(2012) el producto del trabajo de los demas nos permite tener una vida mejor.

No es para menos el darle tanta importancia a esta labor, ya que se pasa la
mayor parte de la vida adulta en un empleo y junto con la indole de la carrera
profesional u ocupaciéon se determina el nivel econémico, la seguridad emocional y
hasta la felicidad. Ademas el trabajo proporciona un sentido de identidad,

mejorando la autoestima, la afiliacion y sentido de pertenencia (Schultz, 1985).
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Igualmente de desarrollar la autoestima y servir como medio de la realizacion
personal, Guillen & Guil (2000) argumentan que también tiene connotaciones
psicosociales positivas como facilitadores de identidad social y personal; asimismo
proporciona estatus y prestigio; estructura el tiempo y transmite normas, creencias
y expectativas sociales. Por lo anterior, el trabajo se convierte en un fenbmeno
cultural, factor clave de la experiencia humana y un patron regulador del

intercambio de bienes y servicios dentro de la sociedad.

En cuanto a su dimension econdémica es considerada como un proceso
productivo en el que se proveen bienes y servicios que contribuyen al crecimiento
de la sociedad y en el que el individuo, en la medida en que cuenta con un trabajo,
pasa a formar parte del sistema, realizando su labor a cambio de un salario que le

permite satisfacer sus necesidades (Aguilar & Renteria, 2009).

Desde esta perspectiva, no es de extrafiar que el trabajo englobe todo un ciclo
vital que implica desde: la formacién, la busqueda del primer empleo, la adaptacion
a los diferentes entornos laborales, la pérdida del empleo, la jubilacién, entre otros.
En este curso participan varios agentes sociales como la escuela, la familia y
finalmente las empresas que transmiten e imponen un sistema de normas y valores
haciendo que la persona se convierta en un agente activo al convivir en ese
entorno laboral que lo dota de experiencias y expectativas particulares(Guillen &
Guil, 2000).

Por si fuera poco, Schultz (1985) explica que el encontrar un trabajo idoneo es
una de las decisiones mas trascendentales en la vida. Como lo dejé ver un estudio
realizado durante quince afios, llamado Work in América reportado en Cambridge,
en 1973 que trataba el tema del envejecimiento, en éste descubrié que la

satisfaccion en el trabajo era el predictor mas confiable de longevidad.

Lo anterior denota la importancia de la concepcion cognitiva del trabajo, es decir,
el conjunto de creencias, valores y actitudes laborales de las personas; en el

proceso de socializacion, se aprende con las experiencias que varian segun las
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situaciones especificas del contexto laboral y organizacional (Silla, Gracia & Peir6,

2005; como se citd en Aguilar & Renteria, 2009).

Este factor de socializacion es considerado por Blanch (1996; como se citd en
Aguilar & Renteria, 2009) como el principal vinculo de la persona con la realidad, a
la vez es fundamental para el establecimiento de relaciones sociales e
interpersonales, que se convierte en eje de grupos, comunidades y sociedades. En
otras palabras, como se habia mencionado anteriormente, es en el trabajo donde
se organiza el espacio, tiempo y vida cultural de la persona, y asi el espacio laboral

se constituye en soporte técnico en orden moral, social, juridico, politico y cultural.

Actualmente, el empleo puede verse como liberacién o condena en funcion de
muchas variables. Se suele encontrar disfuncional y frustrante si rompe con las
expectativas, preparacion y experiencia personal. Como sefialan Rodriguez &
Posadas (2005) la dependencia en algunos casos, el individualismo en otros y la
autodevaluacion en muchos, son elementos presentes en las relaciones laborales
que pueden afectar la percepciéon de la empresa por parte del empleado. Incluso
los trabajos mas duros pueden ser liberadores si permiten a una persona cuotas de
libertad e independencia personal. Eso no significa que ese mismo trabajo no
pueda constituir también una forma de explotacion, esto mas bien deja entre ver
que lo que reprime no es el hecho de trabajar, sino como se hace, para qué y para

quién.

Ya que a menudo trabajar en una empresa durante varios aflos supone una
restriccion importante de libertad personal. La actividad laboral, considerada como
un regalo en época de escasez, se convierte en una importante atadura pero, sobre
todo, es el centro alrededor del cual gira la vida. En cualquier puesto de la jerarquia
de una empresa y en cualquier tipo de actividad cuya contrapartida econdmica sea
imprescindible para vivir, el trabajo, creativo o no, bien remunerado o no,

condiciona la vida de la persona y la de su entorno (Pascual, 2012).

Hoy en dia los significados que se le dan a esta labor cambian dependiendo del

tipo de puesto, es decir, que no son las mismas concepciones para personas que
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se desempefian en puestos operativos, de agricultura o ganaderia ya que en estos
casos ellos opinan que de no trabajar no tendrian nada que hacer; mientras que en
las ocupaciones de clase media como lo son los puestos de oficina, se considera a
esta actividad como un medio que les brinda un sentimiento de pertenencia ya que

se sienten ligados a una gran sociedad y les otorga un propésito en la vida.

Para las ocupaciones de clase media, el trabajo significa tener algo interesante
qgue hacer, tener oportunidad de hacer cosas y construir (en el sentido de logro que
emana un trabajo bien hecho). Aquellos que pertenecen a la clase trabajadora lo
ven como un sinénimo de actividad cuya alternativa seria holgazanear, aburrirse o
sentirse inquieto. Estas conclusiones estan basadas a las respuestas a la pregunta
ipor qué continuaria trabajando? que se formuldé a quienes dijeron que
continuarian trabajando aun si heredaran dinero. Esta entrevista se realizdé a 401
hombres que colaboraron en el programa de comportamiento econdémico en
septiembre de 1953 (Vroom, 1979).

Es asi, como la actividad laboral para la clase media impone una
responsabilidad sobre el resultado de ventas logradas, operacion productiva de un
departamento o éxito en un caso legal. De esta forma, la vida sin trabajo seria igual
a menos propdsitos, estimulos y retos. Por lo contrario, el contenido de las
respuestas de los trabajadores de la clase obrera esta mas orientada hacia el
esfuerzo mas que hacia el fin, puesto que sus labores son ejecutadas con
herramientas como son la operacion de maquinas o representan fuerza fisica como

cargar o llevar objetos de un lado a otro.

Como menciona Vroom (1979) el empleado tipico no tiene por lo general otra
manera de canalizar su energia, sus recursos internos y de sentirse relacionado
con la sociedad mas que través del empleo. Estos sentimientos son importantes

para ocupar un lugar del trabajo.

Estos resultados coinciden con los obtenidos en la investigacion de Harpaz
(2002; como se citd en Aguilar & Renteria, 2009) en donde se reporté que el

trabajo resulta central en el ciclo vital, produce satisfaccion y es visto como factor
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de identidad; y también se concluyé que estas dimensiones se mantienen en el

tiempo y el trabajo.

Lo anterior ha conducido a los gerentes a cambiar la forma de gestionar la
organizacion para ir en busca de la forma de aumentar la productividad a la par de
las necesidades de la sociedad actual y para esto han empleado las herramientas
que diferentes disciplinas les han brindado (como la ergonomia, administracion,
psicologia, diferentes ingenieras entre otras). Estas distintas perspectivas han
guiado el desarrollo dentro de las dimensiones de la organizaciéon (Rodriguez,

1999; como se citd en Rodriguez & Posadas, 2005).

El trabajador moderno busca empleos mas estimulantes y con mayores
posibilidades aunados a la oportunidad de poder influir en las decisiones que
afectan su existencia. En suma rechaza a los jefes con una actitud autoritaria, por
esta razdén, muchos puestos de trabajo y estructuras organizacionales empiezan a
ser redisefiados para que incorporen cierta autonomia, interés y satisfaccion en sus

tareas.

Los empleados junto con los sindicatos y comités exigen cambiar las actividades
laborales para que sean mas complacientes y logren sentirse realizados, las
personas no sOlo buscan un incremento salarial, sino también encontrar sentido y
valor de su vida laboral. En los afios venideros este movimiento, cuya finalidad es
humanizar el trabajo representa toda una innovacion de la visibn acerca del

significado del trabajo.

1.2 Historia de la Psicologia Laboral

Con el surgimiento de mas empresas del mismo giro pronto el interés de los
duefios por hacerlas mas productivas condujo a que diferentes disciplinas como la
ingeniera, administracion, contaduria y por altimo la psicologia se involucraran para

alcanzar este objetivo.
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La necesidad de incrementar la eficacia de las recién estrenadas organizaciones
industriales, dio lugar a unas estrategias administrativas y a un tipo de contrato
psicolégico poco halaguefio para el bienestar y la calidad de vida de los
trabajadores. Quintanilla (como se citd en Zarco & Diaz, 2004) menciona que era
un panorama en el que predominaban los criterios productivos en el que la
empresa compraba los servicios y la obediencia del trabajador por medio de un
salario, a la vez que intentaba eliminar su inconformismo a las condiciones de

trabajo mediante mecanismos de autoridad y control.

Estas areas del conocimiento ajenas a la psicologia tenian varias propuestas

cuyo fin consistian en (Zarco & Diaz, 2004):

e Lograr un incremento de productividad en las empresas

e Establecer principios cientificos de administracion y de direccion universales,
basados en una concepcién formalista de la organizacion

e Con un enfoque estructuralista, eliminar los comportamientos que de
acuerdo a los patrones eran considerados irracionales y arbitrarios por parte

de los trabajadores.

Todas estas ciencias aplicadas buscaban hacer eficaz a las industrias con el uso
de procedimientos que les permitiera identificar aquellos factores con las que
obtuvieran la maxima ganancia econdmica, viendo al empleado como un insumo
mas sin imaginarse que en él residia un elemento clave para ser la diferencia entre

las demas empresas.

1.2.1 Frederick Taylor.

Con el paso del tiempo las organizaciones fueron adoptando el conocimiento
cientifico y tecnologico para resolver problemas de productividad, para esto se
valieron de la ingenieria. Frederick Taylor fue uno de los pioneros por parte del

continente Americano, mientras Henri Fayol hacia lo mismo en Europa.
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Por su parte Taylor, en 1889 realizd6 en Bethlehem Steel Works sus primeras
investigaciones en donde fomenté el reclutamiento, seleccion, induccion y
capacitacion del trabajador. Ademas estudié los tiempos de los obreros y
movimientos que se llevaban a cabo al realizar su trabajo y el uso de las
herramientas adecuadas para sus funciones. A éste proceso se le nombré

estandarizacion de recursos (Montero, Hernandez, Rocha & Escobar, 2005).

Las aportaciones de Taylor enfatizaron la importancia de las siguientes

actividades que anteriormente no existian en la industria:

e Planeacion: Es importante crear un departamento o area que se dedique al
estudio, desarrollo y mejoramiento de las actividades laborales, con la
finalidad de reemplazar la improvisacion en la toma de decisiones.

e Seleccidén cientifica de los trabajadores y los recursos empleados durante el
proceso de trabajo. Establece que la preparacion de las personas debe
concordar con sus habilidades, vocacién y caracteristicas fisicas. Ademas es
importante cuidar la preparacion de la distribucion fisica de la planta,
evitando flujos innecesarios en el proceso de trabajo, y disponer
racionalmente de las herramientas y materiales a utilizar.

e De control. Consiste en estar al pendiente de la realizacién del trabajo, de
que se lleve a cabo segun el método planeado, verificando que las normas
se cumplan. Siendo necesario que la gerencia intervenga y colabore para
gue sea posible toda ejecucion.

e De ejecucidon. La division del trabajo, garantiza disciplina y orden en el

proceso. Esto permite el logro de objetivos (Montero, et al 2005).

Taylor defendio la idea de que la mejor forma de ejecutar una tarea era dividirla
en elementos basicos. Cada elemento seria tan simple que un trabajador con el
minimo de capacitacion podria realizarlo. Las cadenas de montaje, la ultra
especializacion de las tareas y los salarios por trabajo a destajo surgieron bajo este

enfoque (Dolan, Cabrera, Jackson & Schuler, 2007).
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El Taylorismo plasmo la separacion creciente entre el trabajo intelectual y
manual haciéndose cada vez mas palpable, este movimiento desarrollé y aplico las
teorias de Durkheim y Weber concernientes a la division del trabajo y la
racionalidad de las organizaciones, respectivamente (Garcia, 2002).

Sin embargo, Taylor recibié severas criticas por considerar que sus aportaciones
se enfocaban a tareas y factores relacionados directamente con el cargo y funcion
del obrero. Su indiscriminada especializacion del trabajo conducia a una
enajenacion. Ademas de que concebia a la organizacion como un sistema cerrado
y no comprobd sus principios (Montero et al, 2005). Como afiade Ovejero (2006)
pronto se vislumbro la debilidad de su modelo, puesto que el obrero no es una
maguina sino un ser humano con necesidades sociales y de reconocimiento que no

se tomaban en cuenta bajo este enfoque.

No obstante las aportaciones de Taylor sirvieron para que Gilberth reforzara la
idea de que el ambiente de trabajo debe de adaptarse al hombre. Este se
constituyé como el principio de la ergonomia o Factores humanos como se nombré
en los Estados Unidos, que no es mas que el estudio de las relaciones entre el
hombre y el ambiente de trabajo, la cual posteriormente originé el estudio de las
condiciones ambientales y fisicas del lugar del trabajo (Arias, 2012). Puede ser que
su mayor aportacion haya sido ésta, la de desarrollar una nueva visién de la
administracion donde hay una buena rentabilidad y costos bajos de produccion,
seleccionar a los empleados cientificamente para desempefiarse en puestos donde

pueden aplicar sus aptitudes.

1.2.2 Henri Fayol.

Otro de los pioneros en transformar las industrias fue Henri Fayol quien implemento
el método experimental creando el proceso administrativo. A pesar de sus
atribuciones la mayoria de gerentes se seguia inclinando por los procedimientos de

Taylor, considerando que Fayol estaba equivocado con sus aportaciones.
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Las principales contribuciones de este autor fueron el definir las areas
funcionales para todas las organizaciones en areas que se en listan a continuacion
(Montero et al, 2005):

e Técnicas: La mayoria de los productos y servicios salen de manos de
técnicos. Aunque esta area no siempre es la mas relevante de todas.

e Comerciales. La prosperidad de una empresa depende de sus
consumidores. Por esto, esta area es tan importante como el producir.

e Financieras: Es el capital que hace falta para introducir un producto,
inmuebles, entre otros.

e Seguridad: Para salvaguardar los bienes y personas en caso de un incendio,
inundacién o robo. También sirven para evitar huelgas y obstaculos de orden
social que puedan comprometer la existencia de la organizacion.

e Contabilidad: Es un sistema de informacion gerencial que permite tener
informes exactos y claros sobre la situaciébn econémica de la empresa.

e Administrativas: Es la responsable de llevar a cabo el programa gerencial de

la empresa, formar su cuerpo social y coordinar los esfuerzos.

De acuerdo con Zarco & Diaz (2004), las primeras percepciones sobre el
funcionamiento de la empresa la concebian como un sistema mecanico cerrado y
burocratico-despersonalizado; consideraciones que eran apoyadas con la ingeniera
y su teoria de la organizacién cientifica de Taylor junto con la teoria de la
administracion cientifica de Fayol y sus seguidores como Gulick y Urwick y desde
la sociologia, con la aportacién de Weber y su teoria de la organizacion burocratica
en donde planted la hipétesis de que la organizacion puede destruir la personalidad
individual mediante la imposicion de reglas y procedimientos debido a que
despersonalizan el proceso de relacion con los individuos (Gouldner, como se cité
en Chiavenato, 2007).

Por su parte, Henry Ford basado en las aportaciones de Taylor decidio

implementar un nuevo modo de hacer las cosas conocido como Fordismo éste tuvo
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Su auge a partir de la Segunda Guerra Mundial y planteaba la automatizacion de la
produccion, diferenciandose del Taylorismo principalmente en que introdujo la

produccion flexible: el equipo re-utilizable y los trabajadores multifuncionales.

Con este método se utilizaba una cadena de montaje en serie, en la que los
operarios armaban piezas que eran transportadas a través de una cinta de
movimiento constante que permitio la creacién en masa. Este modelo fue exitoso

hasta la década de los setenta (Julio, 2004).

Mientras que el Fordismo como menciona Vargas (2008) promovia un conjunto
de reglas elaboradas por la direccion de la empresa que eran estrictamente
vigiladas, conduciendo al incremento de productividad y de una mayor explotacion
del trabajador.

1.2.3 Pioneros en la creacién de la Psicologia laboral.

Todos las aportaciones administrativas enfocadas en el proceso de produccion y su
progreso para poder llegar a una produccion masiva fue provocando que diferentes
ciencias anteriormente ajenas a la industria incursionaran en éste nuevo ambito ya
que sus diferentes contribuciones llevaron a comprender los diferentes procesos

inherentes a las empresas.

Los primeros psicélogos industriales como Munsterberg, Cattell, Scott, Myers y
Bingham no tomaron en cuenta las aportaciones tedricas realizadas por ingenieros
industriales, los administradores de empresas y los sociélogos ni viceversa. Ya que
se enfocaron en aspectos individuales. Habria que esperar hasta la creaciéon de la
Escuela de Recursos Humanos y de las Teorias Econdémicas para que se
empezaran a plantear nuevos modelos psicolégicos alternativos de organizacion
acordes con sus nuevas concepciones del trabajador y con las aportaciones que

otras ramas habian brindado (Zarco & Diaz, 2004).

La aportacion de la psicologia en la industria fue méas alla de la concepcion

econdémica del trabajador, planteando la posibilidad de la existencia de otras

Mendiola Quijas Lucia Estefany Pagina | 25



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

razones para lograr el incremento de su productividad. A continuacién se
describiran los alcances de los representantes mas significativos en este

movimiento.

James Mckenn Cattell acufié en 1890 el término test mental y durante sus afos
en la Universidad de Colombia impulsé la investigacion y el interés por las

aplicaciones de la psicologia a problemas practicos.

Otro psicélogo imprescindible fue el aleman Hugo Munsterberg, discipulo de
Wundt considerado uno de los fundadores de la psicologia industrial quien cre6
varias tecnologias construyendo una psicotecnologia aplicada en las fabricas
relacionando los métodos aprendidos en el laboratorio de Wundt a la nueva
practica de la gerencia cientifica.

Sus logros fueron la aplicacion de las contribuciones de la psicologia de ese
momento para aumentar la productividad, en la seleccidon convirtiéndolo en un
proceso que se formaba por una evaluacion de las cualidades del individuo, el
adiestramiento de los trabajadores para que colaboraran con la gerencia se centro
en su aclimatacion a las rutinas de trabajo partiendo de la idea de que las pruebas
psicolégicas ayudarian a delinear técnicas que aumentarian la satisfaccion del

trabajador y reducirian la fatiga.

Identificd los efectos psicolégicos de la monotonia en sus estudios sobre el
efecto de la fatiga sobre los accidentes de trabajo, concluydé que la mayoria era
producto de la disminucién de la atencion de los trabajadores como resultado de

las distracciones, la monotonia o la mentalidad particular.

Por su parte Charles S. Myers realiz6 una psicotecnologia aplicada a las
relaciones humanas en la industria, mientras que John B. Watson difundié desde
1921 hasta 1936 la aplicacion de su teoria conductista dentro de la psicologia
industrial y al mercadeo logrando que las técnicas conductistas sirvieran como
instrumentos utiles para la seleccion y control de personal. Este investigador sefiald

que " la labor del psicologo consiste en posibilitar la creacion de un hombre
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empresa que identifique sus aspiraciones con las de la jerarquia burocréatica y
subordine sus objetivos a las demandas del ordenamiento organizacional a la
empresa " (Garcia, 2002, p. 12). Desde estos inicios se puede vislumbrar como las
aplicaciones de la psicologia estaban encaminadas a una relacion reciproca mas

que salarial entre la personay la organizacion.

En estas vias de desarrollo, en 1903 Walter D. Scott public6 The Theory of
Advertising que se trataba de la aplicacién de la psicologia en el &mbito de la
publicidad. Ademas en 1916 desarrollo varios test de inteligencia para los
trabajadores industriales (Garcia, 2002). Lleg6b a ser el primer profesor en
psicologia aplicada en 1915 en el Carnegie Institute of Technology misma
institucion que brindd el primer doctorado en psicologia industrial (Martin et al,
2003).

Fue asi como la psicologia salié de los laboratorios conductuales y rebaso las
fronteras que hasta entonces tenia, incursionando en nuevos terrenos como la
publicidad impulsada también por Scott quien publicé informacion una teoria sobre

la publicidad y establecia las bases para su aplicacion.

Como sefiala Diaz (como se cité en Zarco & Rodriguez, 2004) el uso de
conocimientos psicolégicos a la empresa lleno los vacios que los ingenieros y
administradores habian dejado respecto a la seleccion y formacion. Las primeras
investigaciones en la psicologia del trabajo se enfocaron en las ganancias
econOmicas que se obtendrian por la aplicacion de conceptos y métodos de esta
ciencia a los conflictos de la industria, asi las grandes empresas comenzaron a

contratar psicélogos (Martin et al, 2003).

Los estudios anteriormente mencionados sirvieron para dar mas fuerza a la
incorporacion de la psicologia al ambito industrial. Segun Martin, Rubio & Lillo
(2003) en el periodo comprendido entre 1900 y 1917 se establecieron los inicios de
la psicologia del trabajo. El interés principal en ese tiempo era crear organizaciones
eficientes cuyos integrantes fueran capaces de adaptarse y tener éxito, por lo que

comprender mediante investigaciones empiricas como el individuo lograba esta
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adaptacion, era vital y por ende el desarrollo de instituciones cientificas que

facilitaran este proceso aumento considerablemente.

1.2.4 La influencia de las Guerras Mundiales.

Para la Primera Guerra Mundial (1914-1918) el ejército de Estados Unidos decidio
que era indispensable identificar quiénes podrian ser oficiales y quienes debian
recibir entrenamiento técnico dentro de sus tropas. El primer examen que se creo
fue el de inteligencia encomendado a Robert M.Yerkes, estudiante de Mlnsterberg,
este test fue aplicado entre los reclutas como parametro de seleccion y clasificacion
(Garcia, 2002).

Por lo que Yerkes y sus colaboradores disefiaron unas pruebas psicoldgicas
conocidas como Army Alfa para personas que sabian leer y el Army Beta dirigido a
los analfabetas, el objetivo era que permitieran identificar a gran escala y en poco
tiempo quiénes recibirian tal adiestramiento. Garcia (2002) afiade que durante el
transcurso de la guerra se administraron a casi tres millones de hombres los test de
personalidad junto con el Test Army Alfa y Army Beta. Asi, este acontecimiento
establecid las bases para la posterior expansion del movimiento de la psicologia

aplicada a favor del gobierno, la industria y la educacién (Martin et al, 2003).

Durante el transcurso de la Primera Guerra Mundial existian notables diferencias
entre la corriente norteamericana y la europea; los primeros se orientaban hacia
una psicometria de las aptitudes mientras que los segundos se enfocaban en el
factor humano y el establecimiento de un modelo psicofisiolégico del desempefio.
Este acercamiento y su aplicacion a la industria produjeron una mejora de la
productividad en las empresas y también para el bienestar de los trabajadores
(Zarco & Diaz, 2004).

Las consecuencias de esta guerra en términos educativos fue que logré
consagrar a la psicologia industrial. Como muestra, esta la formacion del primer

departamento de psicologia aplicada en el Carnegie Institute of Technology (1915),
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el nacimiento de Journal of Applied Psycology (1917), la aparicién de la Consultora
Psicologica Scott Company (1919) y la fundacion de la Psychological Corporation
por Cattell (1921).

Asi durante la década de 1920 la psicologia industrial sufrié un giro abrupto puesto
que se centrd en la evaluacion de los trabajadores industriales (Zarco & Diaz,
2004). Es decir que focalizd su atencion hacia problemas asociados con el trabajo
manual y repetitivo y las deficiencias fisicas aunque continu6 con las
investigaciones respecto a las actitudes, la capacidad de trabajo de los individuos y

los factores fisicos del lugar de trabajo. Como agrega Garcia (2002):

La Psicologia industrial se consolido (...) en un campo de poder-saber que
sirvio principalmente para resolver los problemas empresariales. Retomé de los
Experimentos Hawthorne la premisa clasica Taylorista y Fordista: la industria es un
sistema cooperativo. Esto lo convirti6 en una psicotecnologia moderna cuyo
propoésito ha sido generalmente el intento de adecuar a los trabajadores a las
cambiantes condiciones de trabajo (p.9)

En el periodo entre guerras mundiales en Estados Unidos surgieron teorias
orientadas al estudio de los procesos de grupo que influian en el comportamiento de

los individuos en el lugar de trabajo y su rendimiento.
Estas teorias se caracterizaban por:

e Centrarse en aspectos grupales de la conducta, no se plantea un modelo de
organizacion alternativo al propuesto por ingenieros, sociélogos Yy
administradores.

e Se diferencia cualitativamente del concepto mecanico o psicofisiolégico de
trabajador hacia una nueva concepcion del ser humano a través de un
conjunto nuevo de proposiciones. Es decir, los individuos llevan a sus
organizaciones actitudes, valores y objetivos (March & Simon como se cit

en Zarco & Diaz, 2004). Y también es un ser social que responde mas a las
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fuerzas sociales de los grupos de trabajo que a los incentivos econémicos y
controles de la empresa.
e Se pasa de un enfoque individual al énfasis en el grupo como principal

determinante de la conducta laboral.

Ademas Kurt Lewin desarroll6 investigaciones sobre los efectos del tipo de
liderazgo sobre la productividad y la satisfaccion y de otros temas como la dinamica
de grupos, los patrones de comunicacion entre otros. Ellos estaban a favor de la
investigacion para la accion por considerar que las teorias tenian que comprobarse
en el laboratorio pero lo mas importante era hacerlo en el contexto real (Martin et
al, 2003, p.52)

Algunos psicologos como Cattell, Watson, Terman, Scott, Bingham y Yerkes
formaron The Psychological Corporation cuyo propdésito era ampliar sus limites en
el dmbito laboral. Asi desde la primera guerra mundial (1918) hasta la Gran
Depresién (1929) se aplicaron las pruebas psicolégicas y programas desarrollados
en el ejército en el ambito de las empresas privadas. El uso creciente de las
pruebas psicolégicas como aspecto critico en las industrias fue similar en Inglaterra
y Alemania (Garcia, 2002).

Al comienzo de la Segunda Guerra Mundial (1939-1945) como en la Primera
trajo como consecuencia la introduccion de méas de dos mil psicélogos en el
esfuerzo bélico. Su principal contribucién consistié en aplicar test, seleccionar y
clasificar a millones de reclutas para asignarlos a varias ramas del servicio
(Schultz, 1985). Asimismo se crearon varios test psicolégicos para asignar a las
personas a programas de capacitacion y a servicios especificos, muchos de los

cuales fueron adaptados a la industria.

Como afirma Martin et al;(2003) la aplicacion sistematica de los principios
psicolégicos a los problemas derivados de la guerra resulto en nuevos
procedimientos de evaluacion como el método de eleccion forzosa, en métodos
de entrenamiento como el Job Instructional Training y el analisis de estrategias

de desarrollo de equipos de trabajo
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1.2.5 La escuela de Relaciones Humanas.

Con la aplicacion de las ciencias humanas como la psicologia y la sociologia dentro
de las empresas se demostré lo inadecuado que era el modelo de la aplicacion
cientifica propuesto por Taylor dentro de la administracion. Como consecuencia
aparecieron las teorias de la Escuela de Relaciones Humanas que tuvieron como

objeto de estudio al individuo en el proceso organizacional del trabajo.

Este modelo se deriva de la corriente de la psicologia humanista que parte de
una concepciéon del individuo diferente a la tradicional, describe al ser humano
como una fuente de recursos para la organizacién que incluyen habilidades fisicas,
la capacidad creativa y la presencia de conductas autodirigidas, autocontroladas y
responsables. Poniendo de manifiesto la necesidad de crecimiento personal en el
trabajo que en el paradigma racional tradicional no era tomado en cuenta (Zarco &
Diaz, 2004).

Estas primeras investigaciones dirigidas por psicélogos dentro de las industrias
provocaron el disgusto de los empleados por considerar las nuevas técnicas y
métodos como trampas para trabajar mas por menos salario, incluso pensaron que
los psicélogos estaban de parte de los empresarios y por eso se preocupaban mas

por la produccion que por su bienestar en general (Garcia, 2002).

Como consecuencia de estas nuevas apreciaciones Elton Mayo proporcion6 una
nueva doctrina que cimentd las bases para la Escuela de las Relaciones Humanas
y dirigi6 varios estudios para llevar a la practica todas estas nuevas concepciones.
Esta nueva gestion laboral se extendié en los afios treinta hasta finales de los
cincuenta, contd con el impulso del empresariado no en vano uno de sus

principales aportadores fue Rockefeller (Kdhler & Martin, 2007).

En 1923 él dirigid una investigacion en una fabrica textil proxima a Filadelfia,
E.U.A que tenia un 250% de rotacion de personal anualmente. A pesar de que los

gerentes habian implementado varios programas de incentivos para retener al
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personal, éstos no tenian éxito. Mayo se enfocé en cambios en la administracion
laboral causando un nuevo interés por trabajar en equipo, incremento la autoestima
del personal y asi lograron disminuir la rotacion del personal. Los resultados fueron:
el establecer la importancia del contenido y naturaleza del trabajo; el comprobarse
que el grado de produccion de un trabajador esta determinado por su integracion al
grupo laboral y el verificar que el comportamiento de los trabajadores es

influenciado por los valores establecidos en el grupo donde participa.

Posteriormente Mayo, realiz6 otras investigaciones en Western Electric
Company situada en Hawthorne, lllinois en E.U.A en donde se descubrié que el
rendimiento y satisfaccion de los trabajadores variaba més en funcion de las
relaciones interpersonales entre ellos y los gerentes, que a las variables fisicas del

lugar del trabajo.

Mayo y su equipo se enfocaron primordialmente en el ambiente y en la
productividad lo cual inici6 el estudio de la motivacion, la moral, las relaciones
humanas y la incidencia de las organizaciones sociales sobre la produccion
(Rodriguez & Posadas, 2005) se incluyeron ademas los factores psicosociales que

afectaban el rendimiento organizacional.

Los primeros estudios dejaron ver la dificultad que representaba demostrar que
factores especificos (como la iluminacion artificial) provocaban una mayor
productividad. Los resultados de las segundas pruebas confirmaron que el aumento
de la supervision y los factores psicolégicos tenian una importancia mayor que la
iluminacioén. En la tercera fase de los experimentos se concluy6 que el incremento

en la supervisibn demostré una mayor productividad.

A partir de 1927 y hasta 1932 (suspendido durante la Gran Depresion en 1929)
en Western Electric Company se realizaron una nueva serie de experimentos que
dieron paso a otros, conocidos colectivamente como los Experimentos Hawthorne.
En sus inicios se enfocaron en las tareas repetitivas que se asociaban con la fatiga.
El propésito de estos estudios de acuerdo con el superintendente de la Rama

Técnica era determinar qué efectos tendrian los periodos de descanso y la
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disminucién de las horas de trabajo en el aumento de la eficiencia de un operador.
Esta curiosidad habia nacido durante la guerra, cuya hipoétesis era que con menor

cantidad de horas de trabajo podria resultar una mejora en la productividad.

Por lo tanto, el objetivo de los experimentos Hawthorne era determinar los
parametros técnicos y sociales idoneos para el funcionamiento 6ptimo de una
organizacion. Para estas pruebas se adapté uno de los talleres y la muestra fue
conformada por cinco trabajadoras de montaje (dos de las cuales fueron
despedidas al octavo mes del experimento por rehusarse a no charlar entre sus
jornadas y fueron sustituidas por otras dos, una de ellas era la mas rapida en todo
el taller) mas un operador; la supervision en este taller fue mas intensa que en los
otros (Garcia, 2002).

Durante estas investigaciones existi6 una tendencia a psicopatologizar los
comportamientos presentados por las participantes en lugar de hablar de una
resistencia hacia los experimentos debido a que Mayo tenia una formacion

psiquiatrica.

Aunado a esto, los resultados no fueron tan objetivos como se pretendia ya que
los acercamientos oficiales sefialaron que la productividad aumento cuando los
trabajadores eran tratados de manera humana por sus supervisores; mientras que
los criticos han sefialado que tal aumento se debid a la supervision rigurosa sobre
ellos o a los factores econémicos como el sistema de pago y los efectos de la Gran
Depresién en Estados Unidos.

En suma los participantes en este estudio (tanto dentro del taller como externos
por ejemplo consultores académicos, investigadores de la compafia vy
trabajadores) tenian diferentes explicaciones acerca de como y cuales fueron los
factores que permitieron el aumento en la produccion. Puesto que los datos de los
experimentos fueron complejos, los datos inciertos y las hipotesis vagas, se han

puesto en duda los resultados finales.
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Otra contribucion de los experimentos de Mayo fue el descubrir que los grupos
informales en el trabajo pueden complementar los vacios y deficiencias de la
organizacion formal y jerarquica de la empresa. Este tipo de grupos son un factor
de integracién que evita las tensiones y la competencia extrema, disminuyen la
monotonia, el aburrimiento y la fatiga mediante juegos, ayuda mutua y en general
son un planteamiento de apoyo y comprensién en todas las situaciones y hace
menos ajeno el trabajo al dotar de un factor emotivo de integracién. No obstante el
facilitar tantos canales de comunicacion puede provocar que llegue informacion
inexacta o inconvenientes temas que pueden afectar la moral de la empresa o la

eficacia de la produccion (Kohler & Martin, 2007).

De esta manera, la Escuela de Relaciones Humanas constituyé una revolucién
de la sensibilidad en tanto que descubrié el aspecto informal e invisible de la
organizacion y por tanto, trato de superar el mecanicismo taylorista impulsada por
la mentalidad de los ingenieros.

Como contraparte de las aportaciones de los Experimentos Hawthorne, hubo
procesos de resistencia que fueron pasados por alto y los cuales constituyen una
de sus criticas principales ya que para ser una investigacion enfocada en el
aspecto subjetivo y psicolégico del trabajador, se negd gran parte de esta
subjetividad existente en el proceso que implica la resistencia del empleado
(Garcia, 2002).

Una de las criticas mas severas de acuerdo a Montero, et al (2005) es por qué
se le considera como un conjunto de técnicas de dominio e influencia ideol6gica
usada con los empleados, y que son productores de armonia de clases en las

empresas.

Cuando estos estudios terminaron, se publicé un sin nimero de articulos y
libros, ya que Mayo dio pie a que los psicologos industriales se hicieran
indispensables en las industrias. En cierto modo demostr6 nuevamente que la
gerencia industrial contaba con una base cientifica y junto con la creciente

complejidad de las armas de guerra y con la colaboracion de ingenieros, se creé la
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Ingenieria humana o también conocida como Psicologia de la Ingenieria en la que
los psicologos brindaron informacion sobre las capacidades y limitaciones humanas
para operar equipo y estas fueron imprescindibles para el disefio final del mismo
(Schultz, 1985).

1.2.6 Aportaciones de los 40°s hasta los 80’s.

A patrtir de la década de los 40°s en el area de Recursos Humanos se desarrollaron
investigaciones con tematicas como la capacitacion, las relaciones humanas y la
moral. Desde 1945 los resultados de estos trabajos fueron vendidos a las
empresas bajo el supuesto de que la motivacién y la participacién aumentaban la
moral del trabajador. En 1953 se publicé el libro de Motivation and Morale in
Industry por Viteles en donde se plasmaban las raices del movimiento de las
Relaciones Humanas y las transformaciones de la antigua Psicologia Industrial a la
nueva Psicologia Social Industrial.

A principios de los 60°s surgieron las teorias contingentes que suponian una
critica para los autores clasicos y tenian como propdsito explicar el impacto del
contexto en la estructura y en el funcionamiento de las organizaciones, con la
finalidad de mejorar su desempefio. La teoria se componia de dos postulados: 1)
Rechazar el The One Best Way (ElI uUnico mejor modo de disefar las
organizaciones) propuesto por las teorias de motivacién de las necesidades (estas
teorias seran expuestas en el capitulo tres) y 2) Las organizaciones mas eficaces
seran aquellas cuyo disefio estructural encaje mejor con las exigencias de su
entorno (Zarco & Diaz, 2004).

En los 70’s se crean las teorias sistémicas de la organizacion que también
rechazan el The One Best Way para ésta nueva concepcion cada organizacion
requeria de un diagnéstico singular y por lo tanto cada una tenia su propia manera
de llegar al éxito de modo que no existia una formula universal. Sus investigaciones

eran dirigidas por un por un equipo multidisciplinar en el que se incluian psiquiatras,
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con lo que le daban un caracter mas clinico que organizacional. También lograron
superar las limitaciones de la Escuela de Relaciones Humanas, porque
consideraron la existencia real y la importancia de los grupos informales y del
liderazgo natural como constituyentes importantes en la compafia. De igual
manera tenian presente la necesidad de conjugar los aspectos tecnoldgicos con las
caracteristicas psicoldgicas y sociales que debia poseer todo grupo de trabajo para

conseguir la motivacion y la satisfaccién de sus miembros (Zarco & Diaz, 2004).

Propiamente en los setenta comienzan a experimentarse en Europa las nuevas
formas de trabajo como son: la ampliacién y enriguecimiento del trabajo, la rotacion
de tareas y de grupos semiauténomos de produccion basada en una recalificacion
mayor y un aumento en el grado de autonomia. Estas experiencias, requerian una
mayor exigencia de calificacion (Iranzo, 1985; como se citd en Carrillo & Iranzo,
2000).

Varios de estos estudios pusieron de relieve el papel clave que el obrero
desempefia para prever, identificar y reparar incidentes, actividades especificas de
la calificacion, que suponen capacidad cognoscitiva. Como menciona D’Iribarne
(como se citd en Carrillo & Iranzo, 2000, p. 186) “la capacidad de un individuo es su
capacidad de producir las normas exigidas en los plazos exigidos... (teniendo) los
medios intelectuales para dominar su trabajo”. Por su parte, otros investigadores
como Kern y Shumann (como se citd en Kohler & Martin, 2007) afirmaban la
existencia de un contundente proceso de re-profesionalizacién del obrero en
industrias como la automotriz, los bienes de capital y el sector quimico, ambitos en
los cuales ellos enfocaron sus estudios y estaban dejando atras el modelo taylorista
- fordista para pasar a la integracién de tareas, optimizacion de las competencias y

la construccién de relaciones laborales mas horizontales.

Asi la calificacion requerida en el marco de la organizacion productiva seria la
resultante de la combinacion de competencias que abarcan el comportamiento
general de la fuerza de trabajo. Al manejo de un oficio se le afadiria la necesidad

de saber funcionar en equipo, de comunicarse en forma oral y escrita, de tener
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iniciativa para responder a situaciones inesperadas ademas de sentir identificacion
con los objetivos de la empresa. Estos nuevos rasgos compondrian un nuevo perfil
de fuerza de trabajo, que han ido sustituyendo el término calificacion por la nocion
de competencias.

La crisis de la administracion taylorista del trabajo y la introduccion de nuevas
formas de organizacion laboral como alternativa para la flexibilizacion del proceso

productivo dieron lugar a las novedosas demandas de cualificacion de personal.

Ante esto, Kern & Shumann (como se cité en Koéhler & Martin, 2007) mencionan
que la mano de obra dej6 de ser considerada como un mero coste para ser
contemplada como un recurso a desarrollar y optimizar, de acuerdo a las

exigencias de las nuevas formas de organizacion de trabajo.

De esta manera los puestos de trabajo individualizados se cambiarian a unos
con mayor interrelacion sistémica y nuevas vinculaciones al trabajo en equipo, lo
gue pasaria de una jerarquia rigida y piramidal taylorista a una organizacién mas
horizontal y con menos escalones de mando y se pasaria de un simple
adiestramiento en el puesto de trabajo, a una concepcién de la formacién continua

a lo largo del ciclo vital.

Por lo que las empresas, empezaron a contratar el talento inherente en las
personas. Como se menciond anteriormente, la Real Academia Espafiola define al
talento como la aptitud o capacidad para el desempefio o ejercicio de una
ocupacion, si se analiza ésta descripcién se puede concluir que todas las personas
sin excepcién tienen talento, no obstante, como menciona Castillo (2012) si se
observa desde el punto de vista de desarrollo de competencias, se considera
talentosas sOlo aquellos que son capaces de desempefarse de manera

sobresaliente en la funcidén que tienen asignada.

Es asi como los requerimientos de los puestos de trabajo se han denominado
como nuevas competencias y éstas, se han usado junto con el término de

cualificacion. A continuacion se explicara cada uno de estos conceptos.

Mendiola Quijas Lucia Estefany Pagina | 37



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

La palabra competencia fue utilizada por primera vez en 1973 por McClelland
quien identifico repertorios de conductas que se presentaban en personas exitosas
y que no se manifiestan en el resto (Antuiiano, 2007). Posteriormente, desde
mediados de los ochentas se generaliz6 mas el término de competencias y se ha
empleado en disciplinas como la economia, educacion, trabajo y formacién, lo que
dificulta una definicidn precisa. Inicialmente con ésta nocion se buscaba mostrar la
mayor complejidad de los conocimientos técnicos necesarios por parte de los
obreros, pero el concepto se fue ampliando hasta incorporar otros aspectos de
caracter mas general que suponen una mejor calidad del trabajo: la amplia gama
de capacidades y cualidades humanas que se requieren para optimizar la

organizacion en un contexto de flexibilidad productiva.

Mientras que la cualificacion es definida como “una construccion social a partir
de actores colectivos y regulados a través de la costumbre, las leyes

consuetudinarias y la negociacién colectiva” (Kohler & Martin, 2007, p. 366).

Esta nocion se refiere a distintas dimensiones, por una parte es la cualificacion
exigida antes de ser contratado para ocupar un puesto determinado; también se
aplica para las determinadas exigencias de un perfil de conocimientos concretos
requeridos para desempefarse de forma efectiva en el puesto y por ultimo también
se usa en la cualificacion atribuida, es decir la que es asignada a través de un titulo
otorgado al trabajador, ya sea por medio de una institucion educativa o adquirida

en el propio trabajo a través de la experiencia.

En otras palabras, la cualificacion pretende ser un conjunto de habilidades
especiales con las que se pretende tener éxito en el ambito laboral. A partir de
diversos estudios en América Latina se puede considerar que la nueva calificacion
representaria la conjuncién de cuatro elementos béasicos e individuales como lo
son: habilidades, conocimientos, creatividad y responsabilidades requeridos por los
trabajadores de produccién en los nuevos puestos de trabajo, junto con una

colaboracion para poder operar en equipos de trabajo.
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Es ahora que el concepto de cualificacion se vuelve mucho mas complejo ya que
se conforma por la actividad laboral, la estructura organizacional, las formas
colectivas de laborar y las estructuras de control capaces de abrir y cerrar espacios
para el desarrollo de la flexibilidad.

Una de estas consecuencias puede observarse en las empresas que desarrollan
trabajadores multicalificados altamente capacitados, pero con bajo nivel de
escolaridad, provocando que desaparezcan los ayudantes (Pozas; como se citd en
Carrillo & Iranzo, 2000).

1.3 Diferencias entre la Psicologia Industrial y Organizacional

Hasta este momento no se ha hablado de una distincién entre lo qué es la
psicologia industrial y la organizacional, aunque algunos autores los consideran
sinbnimos y no marcan una diferencia hay otros investigadores que hacen la
distincién entre estos términos, pero sobre todo hacen hincapié a los inicios de una
y comienzos de otra. Es asi como, Araque & Rivera (2005) consideran que “la
principal contribucién de la psicologia industrial es la introduccion del método
cientifico como base para derivar decisiones que impliqguen y se apoyen en la
conducta humana” (p.5). Es decir, fue la incursiéon de la psicologia en el campo de
la industria, definicion que puede ampliarse con la descrita por Garcia (2002) quien
menciona que es la psicologia aplicada de forma general a las necesidades de la

industria.

Anteriormente solia llamarse psicologia industrial a la concepcion de los
trabajadores como mano de obra, el interés en las investigaciones giraba en torno
al conocimiento de la relacion entre fatiga y eficiencia realizando analisis sobre el
tiempo y movimiento para asi poder identificar un modelo o técnica que les
permitiera aumentar el nivel de produccién (Furnham, 2001). En esta primera etapa
no importaba la seguridad del obrero, ni las condiciones de trabajo el objetivo
principal era encontrar la forma en que ellos pudieran producir mas en una unidad

de tiempo inferior.
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Posteriormente se dio paso a otro enfoque de la psicologia, explica Furnham
(2001) “Muchas ideas, enfoques y métodos del comportamiento organizacional
fueron propuestos por empresarios orientados a administrar de la manera mas
sensata, inteligente y econdmicamente factible” (p. 51). No hay que perder de vista
gue los beneficios son mayores para la empresa en términos de ahorro de gastos
que para el empleado mismo, esta fue una de las razones por las que se empezo a
incluir la psicologia y mas propiamente la rama laboral dentro de un ambito que

anteriormente era netamente para administradores, contadores y/o ingenieros.

Continuando con las distinciones terminoldgicas, Shultz (1985) habla de la
psicologia industrial como la aplicacién de métodos, acontecimientos y principios
de la psicologia a las personas en el trabajo. Y por su parte, Zepeda (1999)
considera a la psicologia organizacional como la rama de la psicologia que se
encarga de estudiar los fendmenos psicolégicos individuales al interior de las
organizaciones y la forma en que estos procesos organizacionales interfieren en las

personas.

De acuerdo con Shein (como se citO en Zepeda, 1999) los psicologos
industriales trabajaban los mismos temas que los psicologos organizacionales
durante el periodo de 1920 a 1940, con la diferencia que estos Ultimos contaban
con una vision sistémica, y afiade Zepeda (1999) que no hay un acuerdo sobre el
origen y delimitacién de la psicologia organizacional, en general se dice que es una
disciplina que surge de las industrias y se expande a otro tipo de instituciones hasta

llegar a su consolidacion por el afio de 1970.

Sin embargo para Garcia (2002) si hay una distincion mas clara ya quela
psicologia industrial se ha concentrado en la seleccion, adiestramiento y
compensacion de los trabajadores mientras que la psicologia organizacional se
ocupa de la motivacién, de la implicacién del empleado al grado de visualizarse a si
mismo como parte de la organizacion, la satisfaccion del trabajo, nuevos estilos de

liderazgo, y el trabajo en equipo dentro de ésta.
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Dunnette & Kirchner (como se citd en Moreno, 1997) definen a la psicologia
organizacional como la responsable del estudio de la conducta humana y los

procesos que conllevan la interaccion con otros en el lugar del trabajo.

También Leavitt (como se citdé en Blum 1990) coincide en que la psicologia de
las organizaciones se ocupa del estudio de los procesos que ocurren en su interior.
Esta Interesada en desarrollar teorias de la conducta en las organizaciones como
métodos para mejorar las practicas de la organizaciéon y mantiene limites con la

psicologia experimental, la sociologia empirica, la economia y las matematicas.

Las corrientes mas recientes de la psicologia organizacional se concentran en
saber como afecta el trabajo a las personas como seres humanos y no solo como
mano de obra. Se hace notar una creciente preocupacion por la persona que labora

en la organizacion un poco mas alla de la simple relacién patrén-trabajador.

1.4 Laimportancia de las Organizaciones Saludables

Como se ha descrito, las empresas son el centro que genera y potencializa
recursos materiales y humanos, estos Ultimos han tenido una serie de
administracion que han cambiado a lo largo del tiempo con base en los métodos
industriales que han parecido ser los mejores para las necesidades especificas de

la época.

Las transformaciones en las organizaciones giran en torno a dos cuestiones
basicas que sustentan su éxito: los recursos humanos y los clientes; con lo que la
atencion de la empresa se dirige hacia la gestion estratégica de ambos y, por tanto,

hacia la identificacion y la satisfaccion de sus necesidades.

Debido a que la economia actual no permite gastar en contratar, despedir y
volver a contratar a otro empleado esto obliga a un ajuste y optimizacién de los

recursos humanos. Asi es como la salud y el bienestar de los trabajadores se
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conforman como objetivos en si mismos, buscando no solo la ausencia de un
comportamiento disfuncional sino la presencia del crecimiento y del desarrollo
personal y profesional (Wright & Quick, 2009 como se cité en Moreno-Jiménez,
Garrosa & Rodriguez, 2013).

Esto es una preocupacion del sector empresarial y de los gobiernos como
ejemplo esta la Unién Europea (UE) que en su estrategia Europa 2020 menciona:
“(su) objetivo es convertir a la UE en una economia sostenible y global que genere
empleo, productividad y cohesion social a través de la generacion de

organizaciones saludables” (Moreno-Jiménez et al, 2013, p. 297).

Una forma de propiciar la salud es con la implementacion de la calidad de vida
en el trabajo la cual se refiere al: “caracter positivo o negativo del entorno laboral.
Su finalidad basica es crear un ambiente excelente para los empleados que
contribuya a la salud econémica de la organizacién” (Guizar, 2013).Lo cual lleva a
tomar en cuenta el desarrollo humano en el disefio de puestos ya que se busca
incrementar los niveles de educacion, salarios e independencia dando como
consecuencia la satisfaccion de varias necesidades dejando atras la idea de

trabajar solo para ganar lo necesario.

Los recursos humanos como la principal ventaja competitiva en las
organizaciones, se fundamenta en que las competencias de las personas, sus
actitudes y valores que aportan a la compafia son dificilmente imitables por los
competidores y, ademas, insustituibles para la propia organizacion. Por lo que se
busca desarrollarlo y contribuir en otras facetas de su vida como la de ser padre,
ciudadano y/o cényuge. Los objetivos de la calidad de vida es el brindar un trabajo
mas humanizado, aprovechar y potenciar las habilidades junto con los talentos de

los integrantes de la empresa.

Las personas se unen a las organizaciones para alcanzar sus objetivos
personales, y muchas veces usan a la organizacion para lograrlos. Los individuos
desean pertenecer, formar parte de, ya que su actividad contribuye directa e

indirectamente a alcanzar sus propias metas personales. Se considera directa, si
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las metas fijadas por la organizacién tienen valor personal directo para el individuo.
Y es indirecta, si ofrece recompensas personales monetarias o de otro tipo para

que repita su deseo de contribuir con su actividad a la organizacion.

Hay comparfias que alcanzan sus objetivos mediante la provocacion de
frustracién, sentimientos de fracaso, conflicto y una corta perspectiva temporal de
permanencia para el empleado como si las personas fueran desechables y que
presentan la caracteristica de que casi siempre los objetivos organizacionales van
en contra de mejores salarios, el aumento de ganancias entra en conflicto con
mejores beneficios sociales. Por otra parte, las organizaciones que se centran en
fomentar la participacion de sus empleados pueden tener una imagen mas positiva
gue aguellas que lidian con problemas. Ademas de que pueden ayudar a sus

trabajadores a alcanzar una mejor calidad de vida y bienestar.

Al entrar a trabajar para una empresa las personas aceptan que implicara ciertos
costos o esfuerzos, a si mismo mantienen la esperanza de que su satisfaccion
personal sea superior al costo: estos juntos con los costos son evaluados mediante

su sistema de valores.

Con lo anterior se hace evidente la a veces existente dicotomia entre la empresa
y el empleado. Ya que en ocasiones se presenta un conflicto industrial, es decir, la
existencia de intereses antagonicos entre el trabajador y la organizacion, y es ahi
donde se crea la necesidad de encontrar la armonia basada en una mentalidad

orientada hacia las Relaciones Humanas (Chiavenato, 2007).

Es por esto, que surge el interés de lograr organizaciones saludables una
manera de lograrlo es por medio del capital social, el cual es descrito por
Fukuyama (como se cité en Moreno-Jiménez et al, 2013) como el conjunto de
normas y valores informales compartido entre los miembros de un grupo que
permite la colaboracion entre ellos. Asimismo implica un uso individual de las
oportunidades surgidas a partir de ello, a través de tres fuentes principales: la
confianza mutua, las normas efectivas y las redes sociales en las que se suelen

generar alianzas significativas (también llamado apoyo social). Si el capital social
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percibido por una persona es alto, el capital psicolégico también sera elevado, y
tendran mayores niveles de eficacia, resiliencia, esperanza y optimismo si confian

en las personas que forman parte de su organizacion.

Las condiciones del mercado de trabajo se encuentran permeadas de
caracteristicas que anteriormente no existian por ejemplo, los trabajadores que se
jubilan mas jévenes y muchos laboran menos horas o dias, conforme se introducen
horarios flexibles 0 mas breves. El aprovechamiento de este tiempo libre exige una
planificacion cuidadosa y, quiza hasta adiestramiento. Esta es una actividad que la

organizacion debera asumir y por tanto le tocara al psicélogo dirigir.

Por lo cual se resalta la importancia de valorar al capital humano no sélo por
representar una inversion para la empresa sino por ser considerada fundamental
para el logro de sus obijetivos, identificarse con ésta y lograr asi identificarse entre
la poblacibn como un agente preocupado por el bienestar y salud de sus
empleados, despertando asi el interés de las personas por querer pertenecer a un
grupo en donde se le valore y lo mas importante que le ofrezca la oportunidad de

emplear y acrecentar su talento
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CAPITULO 2

La superacion personal del capital humano en la organizacion

En este capitulo se abordara como las organizaciones contribuyen a que sus
trabajadores (factor humano) alcancen una mejor calidad de vida y que el ambito
laboral se convierta en un espacio para potenciar sus habilidades, talentos y
conocimientos cuyos efectos traspasan al empleo, llegando a tener consecuencias
en la esfera familiar, social, educativa y demas. Esta misma relacion beneficia a la
empresa ya que mantiene a empleados mas satisfechos, entregados a su labor y a
gusto. No obstante, el trabajo en si también puede administrar una sobrecarga
fisica y mental ya que actualmente las tareas laborales implican cambios
tecnoldgicos a las que no se les capacita a los empleados con anticipacion, todas
estas transformaciones junto con un mal manejo de los recursos humanos, las
labores y la vida cotidiana del trabajador puede conducir a riesgos psicosociales
como estrés, burnout, adiccién al trabajo y accidentes. Por lo que, al abarcar
asuntos de salud publica la responsabilidad de las empresas y de los gobiernos
debe recaer en brindar un ambiente que mitigue estos riesgos y otros existentes

mientras auxilia a la recuperacién de aquellos que han sufrido sus efectos.
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2.1 Dimension del capital humano

El principal componente de las organizaciones consiste en personas. En el grado
en que se reconoce su valor y se trabaja en él, sirve de parametro para marcar la
diferencia entre la efectividad de una organizacion y otra. De acuerdo con Vroom
(1979) los rendimientos materiales y psiquicos constituyen las principales
determinantes no solo del nivel de eficiencia del funcionamiento de la organizacion

sino también de la mera existencia de ésta.

Actualmente la globalizacion de los mercados y la automatizacion de los
procesos productivos ha provocado que la productividad determine la
competitividad, en el sentido de que la mayor utilizacion de la educacion, de capital
intelectual, de la innovacién o de nuevos descubrimientos tecnolégicos permite a la
empresa especializarse en productos cada vez mas sofisticados, con mayor valor
afiadido y mayor margen (Brunet & Vidal, 2012). Es por esto, que hoy por hoy, el

factor humano es imprescindible en la organizacion.

Con las ideas del psiquiatra Victor E. Frankl se desarrolld la concepcion del
potencial humano ya que él tenia una vision del ser humano enriquecedora en
cuanto considerar el valor del espiritu humano, la importancia del sentido de la vida
y la voluntad del sentido. Frankl aporté la vision de futuro, para que las personas
encuentren un sentido y significado a sus propias vidas. No sélo se trata de una
técnica de motivacion sino también de una posibilidad de ayudar a que las
personas encuentren razones para vivir, ésta es también una manera vélida y
plausible de manejar algunos de los numerosos accidentes de trabajo que se

producen en la empresa (UNAM, 2002).

Es asi como a través de la administracion del factor humano se podra ayudar a
las personas para que satisfagan sus necesidades personales y con su potencial
contribuyan a cumplir con los objetivos de la organizacion, por lo que se requiere
un entendimiento de los roles asumidos por las personas, su individualidad,

dignidad, bienestar y naturaleza holistica para lograrlo (Koontz, 2012).
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Para tener un panorama mas claro acerca de lo qué es el Factor Humano, Rubin
y Adu-Febiri (como se citd en Gonzalez, 2009) lo definen como el conjunto de
conocimientos, habilidades, habitos, estructuras institucionales, relaciones de
poder, politicas y practicas normativas que influyen en las personas para que
puedan solucionar efectivamente problemas de trabajo que deterioran o irrumpen
en su bienestar individual, productividad, desarrollo cultural y en una interaccion

social saludable.

Esta nocion ha cobrado especial interés debido a que es uno de los ultimos
peldafios en lo concerniente al desarrollo de la administracién de personal. Como lo
describe Chiavenato (2000) durante toda la era industrial las organizaciones que
tenian éxito eran aquellas que incrementaban su capital financiero (convertido en
edificios, fabricas, maquinas, equipos, inversiones financieras) y hacian que
creciera y se expandiera. Esta acumulacion de recursos (financieros y materiales)
era una de los objetivos organizacionales mas importantes. Hoy las organizaciones
gue tienen éxito son extremadamente agiles e innovadoras y, por esta razén, no

dependen de su tamafio.

Otro tipo de capital que conforma una empresa es el llamado capital intelectual

(Figura 1) que se encuentra constituido por activos intangibles como:

e Capital interno: Comprende la estructura interna de la organizacion,
sistemas administrativos, de computo y la cultura o espiritu de la empresa.
Esta estructura y las personas constituyen a una organizacion.

e Capital externo: Son las relaciones con clientes, proveedoras, marcas
registradas, patentes y el prestigio de la empresa. El valor de estos activos
estd determinado por el grado de satisfaccion con que la compaiiia
soluciona los problemas de sus clientes.

e Capital humano: Aqui recae gran parte del capital intelectual y se refiere a la
gente, talentos y competencias. El capital fisico se desgasta con el tiempo,

pero el valor del conocimiento aumenta cada vez mas.
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El término de capital humano se debe al economista Gary Becker quien lo define
como un factor de produccién, ya que los empresarios invierten en él segun las
expectativas de beneficio en el futuro. En el ambito organizacional se emplea para
incrementar la productividad por medio de la inversion en: educacion, formacion en
el trabajo, cuidado médico (como pueden ser chequeos, comidas o evitacion de las
actividades que tengan elevadas tasas de accidentes y mortalidad) y emigracion.
Provocando que todas estas actividades mejoren las cualificaciones, el saber o la
salud, y por tanto acrecienten la eficacia.

Capital Interno

Capital de sistemas
internos y conocimiento
corporativo

Capital externo Talentos Personas

dotadas de competencias,
habilidades y
conocimientos

Capital Intelectual Capital de clientes y
proveedores

Capital humano Estructura organizacional
Capital de talentos Organizacion de trabajo

Cultura organizacional
Comportamiento en el
trabajo

Figura 1. Las divisiones del capital humano. Adaptado de “Administracion de recursos humanos.
El capital humano en las organizaciones” por Chiavenato, 2007, p.37.

Bajo este enfoque se pretende que la mano de obra no sea una mercancia
expulsable/comparable en cualquier momento, sino que sea parte de un proceso
gue implique inversiones en capital humano que requieren tiempo y una
perspectiva con beneficios a largo plazo. Los cambios tecnoldgicos y de mercado
exigen reestructuracion en los sistemas de formacion para permitir esta inversion.
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Hoy en dia existe una fuerza de trabajo que es diferente a otras anteriormente
existentes, formada por personas jovenes, con escolaridad de niveles superiores y
con una resistencia por cumplir érdenes no razonables por parte de sus jefes. El
trabajador moderno busca empleos mas estimulantes y con mayores posibilidades,
asi como la posibilidad de intervenir en las decisiones que afectan su entorno
laboral. Es por esto, que muchos empleos y perfiles laborales empiezan a ser
reestructurados para que incorporen cierta autonomia, interés y satisfaccioén en las

tareas.

Otro cambio es el buscar crear oportunidades de empleo para los no calificados
y los que tienen poca escolaridad, cuyo namero parece disminuir cada afio. Lo
anterior seflala que han de ser mas completas la seleccion y formacién de los
psicologos laborales, pues de lo contrario no podran descubrir nuevas capacidades
y métodos de entrenamiento que les permitan mejorar las habilidades en las que
estan en desventaja.

Como se habia mencionado el valor de mercado de las organizaciones ya no
s6lo depende de su valor patrimonial fisico sino sobre todo de su capital intelectual.
Para conservar y desarrollar el conocimiento, las organizaciones deben ofrecer un
trabajo desafiante que proporcione a las personas experiencias y conocimientos.
Ademas necesitan transformarse en zonas de aprendizaje para ampliar
adecuadamente el conocimiento e invertir en él, porque esto les permite
transformar la informacion en conocimiento rentable conduciéndolos a nuevas

soluciones.

Ademas el desarrollo actual de las condiciones Optimas de un trabajo ya no
sefiala nada mas un buen salario como incentivo para los empleados, ellos buscan
el sentido y el valor de su vida laboral y éste movimiento que busca humanizar el

trabajo es una innovacién prometedora.

Asi el capital humano en la organizacion actual, da mayor contenido y supera al
modelo tradicional de administracién de personal ya que el trabajador se convierte

en un generador de energia, de eficiencia personal y organizacional (Castillo,
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2012). Como apoyan Tinoco & Soler (2011) en la nueva economia es el motor de
desarrollo organizacional, constituyendo una principal ventaja de las compafiias
para desenvolverse en sus entornos. Como menciona Becker (como se citdé en
Tinoco & Soler, 2011, p. 207):

La productividad de las economias modernas depende en gran
medida de lo que se invierte en la adquisicion de conocimientos y
habilidades. Sin embargo, las estadisticas gubernamentales no
incluyen los gastos en capital humano como ahorro o inversion
(...).De hecho los economistas estiman que el capital humano es
responsable de mas de la mitad de la rigueza de Estados Unidos y de

otros paises desarrollados

Por lo anterior, es necesario tanto cambiar las formas de gestionar los recursos
humanos en una organizacibn como lograr que este movimiento se expanda
incluso con cambios gubernamentales para que esta calidad de vida laboral y sus

ventajas lleguen a mas personas.

El capital humano es para muchas empresas su principal factor generador de
ingresos y se trata de personal seleccionado cuidadosamente por su nivel de
calificacion y aptitudes personales, que en forma permanente se esta actualizando
a través de los programas de formacioén que las compafiias disefian para propiciar

mejores interacciones entre departamentos y resultados del personal.

Para lograr obtener el maximo rendimiento y desempefio de los recursos
humanos como principal recurso estratégico éstos deben gestionarse
adecuadamente. Para ello a lo largo del tiempo han tenido lugar diferentes formas
de dirigir el factor humano. Porret (como se citd en Brunet & Vidal, 2012) distingue

las cuatro formas siguientes:
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1) La direccion por instrucciones: Esta es apropiada para tareas simples
y trabajos repetitivos que implican poco esfuerzo mental. Se basa en una
actividad operativa que comporta funciones mas o menos elementales,
como las de una cadena de montaje y generalmente no existe la posibilidad
gue se dé la iniciativa del trabajador, ya que cuando surge algo no previsto
en las indicaciones generales, éstas son complementadas con nuevas
instrucciones emitidas por el director.

2) La direccion por objetivos: Es un sistema orientado hacia los
resultados, con lo que se garantiza el rendimiento y la participacion del
personal en la consecucion de los objetivos de la organizacion. Se obtiene la
participacion de todos los niveles jerarquicos, la transformacion de las
actitudes hacia el alcance de logros, generandose el autocontrol que inclina
al personal a actuar. En la préactica, su aplicacion se inicia en el escalon mas
alto descendiendo hasta la base de la misma organizacion.

3) La direccion por valores o por intereses comunes: Esta vinculada con
la cultura de la empresa, y ésta ha de saber clarificar los valores
suficientemente para que puedan ser compartidos por todo el personal. La
creatividad, la buena disposicion de trato con el cliente, la calidad del trabajo
o del producto, la honestidad con el cliente y con la empresa, etc.; son
valores que conducen al empleado por la misma senda que lo harian las
instrucciones emanadas del lider de la organizacion. Si el lider mas que un
directivo, se transforma en un facilitador y el empleado en su propio director,
la eficiencia es muy superior a lo que tradicionalmente se ha conocido. La
funcion del lider es la creacion colectiva de nuevas creencias y valores que
sustenten nuevos procesos y nuevas politicas de personal al objeto de
conseguir nuevos y mejores productos o servicios capaces de ocupar
segmentos de mercado que otras organizaciones no han conseguido.

4) La direccion de recursos humanos: Se estable que la funcion de
recursos humanos depende tanto de agentes internos como externos a la
organizacién. Asi, la gestién de recursos humanos ha de saber identificar las

principales debilidades de la empresa derivadas de sus recursos humanos,
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tanto como sus puntos fuertes, analizando su potencialidad para convertirse

en fuente de ventaja competitiva.

La direccion de recursos humanos con lleva su cambio de filosofia con respecto al
tradicional Enfoque de personal. Aqui la fuerza de trabajo es considerada la
principal fuente competitiva y por tanto es preciso optimizar. Las relaciones dejan
de ser enfrentamientos para pasar a ser de colaboracion, de ésta forma la empresa
estd conformada por un personal integrado, en relacion con una funcion directiva
orientada al desarrollo de las competencias, habilidades y motivaciéon de los
empleados de la empresa, desarrollando ventajas competitivas para implantar sus
estrategias (Brunet & Vidal 2012).

No basta con asignar la fuerza de trabajo al puesto de trabajo adecuado sino
que se precisa competir en un mercado abierto, y esto requiere productividades
crecientes, altas cualificaciones, desarrollo personal y organizativo,

descentralizacion funcional y autonomia de gestion.

Para estar a la vanguardia, las empresas necesitan estar al servicio del cliente y
comprender sus cambiantes preferencias es el primer paso para dotar a la empresa
de una vision de éxito. El factor diferencial estd en la satisfaccion de los
trabajadores como impulso para contar con clientes y accionistas satisfechos
(Brunet & Vidal, 2012).

Para lograr esto se debe tener presente la existencia de las competencias
actuales y ello guarda relacion directa con la necesidad que tiene la empresa de
cambiar la manera de hacer las cosas, buscar nuevas ideas y depender de la
creatividad de sus trabajadores, ya que es importante contar con una buena
dotacion de recursos financieros, materiales y de todo tipo. Porque al final las ideas

no las tienen las maquinas sino los trabajadores.

Lo que deja ver la gran responsabilidad que recae en la direccién de recursos

humanos para pasar de ser un departamento mas de la empresa al corazon que
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dota vitalidad y energia, para que asi el trabajo en la institucion sea un medio para

enriguecerse mutuamente alcanzando metas entre la organizacion y el individuo.

2.2 La superacién personal

Como menciona Valenzuela (s.f) la superacién personal es un continuo
crecimiento de la persona en todas las esferas de su vida, por lo que se relaciona
tanto con la salud fisica y mental, sus interacciones sociales con los familiares,
amigos, su trabajo, su formacion intelectual y espiritual. Lo que involucra el
desarrollo de nuevos habitos, en otras palabras, conlleva la consciencia de uno

mismo en una transformaciéon continua.

Todo ser humano tiene la capacidad de mejorar, de desarrollar todas sus
capacidades innatas. Estas capacidades estan esperando para ser desarrolladas,
superarse significa conocerse para valorar las propias cualidades, aceptar las
propias limitaciones y vencer las propias debilidades. “Se trata de reconocer el
propio potencial de manera realista, para aprovechar todas las oportunidades de
hacer de si mismo una persona plenamente realizada, en el lugar que le

corresponde dentro de la sociedad” (ASUME, s.f, Evaluacion del taller, parr. 6).

Al respecto, vale la pena el interrogarse como se relaciona la superacion
personal con el ambito laboral. Por lo que no hay que olvidar que siendo seres
psicosociales es imposible que el beneficio o afectacién en un campo especifico de
la vida (por ejemplo la salud fisica o las relaciones con seres significativos) no
afecte a los otros ambitos. Es por esta razon, que al lograr una superaciéon personal
se alcanzan mejoras en la calidad de vida, la autoestima, el desarrollo profesional e

intelectual, las relaciones interpersonales y un mayor aprecio por la vida.

Esta superacion personal sélo se obtiene cuando la propia persona lo decide, y
se convence de cambiar sus viejos habitos por otros que le brinden bienestar. Entre

sus beneficios estd que sirve como distraccibn y motivacion, representa una
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manera nueva y positiva de ver las cosas y de enfrentar los conflictos de una forma
asertiva (ASUME, s.f.). La superacion personal involucra ocho aspectos: fisico,
econoémico, estético, intelectual, afectivo, social, moral y espiritual; los cuales son

descritos en la tabla 1.

Aspectos de la superacién personal

Fisico Mejorar la salud por medio de la alimentacion, ejercicio e higiene
para una mejor calidad de vida.

Ser moderado con los gastos econdémicos, lo que involucra ser
Econdmico equilibrado con los bienes econémicos sin importar la cantidad con la
que se cuenta. Teniendo en cuenta que la felicidad es algo que
depende de la actitud del individuo y no de los eventos que vive o de lo
que él tiene.

Esta dado por tres aspectos:
1. En la persona misma

Tener el gusto por los rasgos propios para asi lograr la
autoaceptacion.

2. El medio ambiente que lo rodea

Estético
Lograr estar en un lugar ordenado ya que el desorden se interna en
la persona y lo tensa
3. Valorando la belleza de la naturaleza
Ser sensibles a la belleza sencilla de la naturaleza, disfrutando de
lo que nos rodea y conservandolo
Permitir el ejercicio de la observacion en las cosas cotidianas y
Intelectual enriquecerlo a través de la informacion util y positiva buscando nuevos
horizontes.
Afectivo Educar las emociones para que no guie al comportamiento y

tampoco permitir que la emocioén gobierne a la razén ni viceversa

Alentar una convivencia sana por medio del apoyo al progreso
Social social y con la aportacién de lo que sea util al bien comun. Generar una
actitud propositiva

Promover la libertad por medio de la aplicacion de un juicio

Moral inteligente, adquiriendo los valores morales por convicciéon y no por
coercion

Es la necesidad de tener una ideologia, filosofia o creencia dandole

Espiritual a la vida un sentido de trascendencia que conlleve el compromiso a los
ideales.

Tabla 1. Aspectos de la superacién personal Adaptado de “ASUME, hay que tener, parr. 10.”
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Como se puede observar en el contenido de la tabla “Aspectos de la superacién
personal’ el superarse implica un esfuerzo del propio individuo para procurarse un
bienestar que involucran areas basicas como la salud fisica y mental hasta el
procurarse habitos que regulen y permitan tener una vida cotidiana satisfactoria.

Aunque el tema de superacion personal no se vea involucrado directamente con
la psicologia organizacional, el que se relacione con la basqueda de la realizacion
del individuo en su totalidad incluyendo el aspecto laboral lo hace pertinente para
este estudio ya que se indaga en aguellos elementos que logran una mejor calidad
de vida para el trabajador no sélo porque se relaciona con un rendimiento mayor
para la empresa sino porque rompe con la relacion meramente obrero-patronal
para pasar a una correspondencia genuina por el bienestar de la persona y de una
optimizacién de los recursos humanos por parte de la administracion la cual brinda

también ganancias financieras aungue no a corto plazo.

2.3 La psicologia positiva en las organizaciones

De acuerdo a la postura de la psicologia positiva, la ciencia de la psicologia solo
se ha centrado en los aspectos conflictivos del comportamiento humano antes de
enfocarse en aquellos aspectos que favorecen una conducta deseable. Por lo que,
segun su perspectiva los mejores empleadores parecen ser los que ofrecen

oportunidades, flexibilidad y recursos a su personal para su crecimiento.

El incremento en la satisfaccién de los trabajadores aumenta la probabilidad de
obtener un mejor rendimiento y compromiso laboral (Rodriguez, De Rivas &
Herrero, 2013). Es por esta razén que surge la Psicologia Positiva, la cual intenta
centrarse en las potencialidades humanas, sus motivaciones y capacidades. A fin
de explorar los aspectos positivos que se habian dejado de lado al momento de

investigar la totalidad de lo que significa trabajar.

Este enfoque nace a finales de 1990 iniciado por Seligman y Csikszentmihalyi

cuya vision era centrarse en los aspectos que favorecen el desarrollo del maximo
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potencial tanto de la empresa como de los trabajadores. Desde el paradigma de la
Psicologia Positiva se trata mas bien de la busqueda de los factores de la tarea,
personales y organizacionales que permiten el méximo desarrollo personal y

rendimiento 6ptimo.

Sin embargo, la dificultad se presenta al tratar de identificar la férmula de qué
condiciones son las que permiten una mejor utilizacion de los recursos para
generar una mayor satisfaccion, compromiso y rendimiento de los empleados.
Ademas es imprescindible que la empresa realice los cambios organizacionales

necesarios para poder alcanzar esta transformacion e interés genuino.

Para lograr lo anterior, es vital enfocarse en las personas y en sus creencias
puesto que marcan la diferencia. Por lo que Luthans en su linea de investigacion
denomind al Capital Psicolégico como un estado psicolédgico positivo de desarrollo

de un individuo que se caracteriza por:

1) tener confianza (autoeficacia) en si mismo para emprender y
dedicar el esfuerzo necesario para lograr el éxito en tareas
desafiantes; 2) hacer atribuciones positivas (optimismo) sobre tener
éxito ahora y en el futuro; 3) ser perseverante en el cumplimiento de
metas, y cuando sea necesario, reorientar las trayectorias de las
mismas; y 4) cuando se esta abrumado por los problemas y la
adversidad ser capaz de aguantar y recuperarse (resiliencia) para
alcanzar el éxito (Luthans como se cit6 en Bakker, Rodriguez &
Derks, 2012, p. 68).

El capital psicologico se relaciona positivamente con el rendimiento. Como se
menciono, la gente marca la diferencia entre una empresa y otra, sobre todo
cuando se cuenta con personas que son autoeficaces, optimistas, esperanzados y

resilientes.

También, como una consecuencia del estudio de lo positivo de la psicologia, ha

nacido el interés de investigar las emociones positivas ya que las organizaciones
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son entornos potenciales en el que las personas pueden desarrollar y expresar las
fortalezas que poseen con el fin de obtener un mayor bienestar personal y laboral,
aunque no soélo dependa de ellos. La teoria de las emociones positivas de
Fredrickson menciona que las emociones positivas estimulan al individuo a explorar
su entorno y a compartir actividades y que éstas se producen bajo estados de
equilibrio, seguridad y saciedad (Garrosa, Carmona & Blanco, 2013). Ademas, las

emociones positivas fomentan la atencion.

Brindando asi diferentes recursos como: habilidades sociales, de socializacion y
fisicos que permiten al individuo responder de mejor manera a los desafios de la
vida y aprovechar las oportunidades o sentirse sanos y felices a corto y largo plazo.
Respecto al trabajo, los efectos de las emociones positivas estan estrechamente
relacionados con las experiencias de vigor (entendido como un balance de energia

positiva y placer) y energia en el trabajo.

Las emociones positivas contribuyen a estados positivos mas generales como el
optimismo y el sentido del humor. Por lo general los que son optimistas tienden a
pensar que los acontecimientos culminaran de la mejor manera posible y suelen no
decaer ante situaciones hostiles. Sin embargo el ser desmedidamente positivo
puede implicar hacer caso omiso a informaciéon importante a la hora de tomar
decisiones cruciales y por otra parte el ser extremadamente negativo puede

significar que no emprendan ninguna accion.

Por si fuera poco, las personas positivas tienen una respuesta mas favorable por
parte de sus compafieros, influyen en los demas y son mas deseables. Ademas
cuando actian ayudando a sus comparfieros se genera una conducta de gratitud
gue conduce a las personas a regresar el favor con otros, lo cual se convierte en
una cascada de recursos socialmente favorecedores que tienen como
consecuencia la generacion e incrementacién de emociones positivas (Garrosa et
al, 2013). Estas experiencias hacen que las personas tengan bienestar personal lo

cual resulta en la creacion de un entorno laboral positivo.
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Es decir, al desarrollar e incrementar las emociones positivas en el individuo no
solo se obtiene una mejor calidad de vida al enfocarse en ayudar a otros, al lograr
tener un mejor sentido del humor sino que se desarrolla un ambiente en el que las
personas quieren estar y se sienten a gusto por lo que disminuye la energia que se
le dedica a aspectos laborales que no son tan agradables. Como se vio en el
capitulo 1 los compafieros de trabajo y las relaciones interpersonales que se

desencadenan logran llenar otros vacios existentes en la empresa.

2.4 La Psicologia de la Salud Ocupacional

Debido a la preocupacion por atender los riesgos psicosociales en el trabajo y
procurar una mejor calidad de vida en este a&mbito, ha surgido la Psicologia de la
Salud Ocupacional (PSO) enfocada en conocer las causas que propician la salud
en el trabajo y las posibles consecuencias asociadas (Bakker, Rodriguez & Derks,
2012). La PSO resulta de la integracion de contenidos en la Salud Publica con la
Medicina Preventiva, la Psicologia Clinica y la Psicologia de la Salud, aplicados en

el contexto de las organizaciones laborales.

Esta rama de la psicologia esta en pro de la salud en el trabajo y a la vez
examina cémo ciertos fendmenos positivos (como el contexto o los recursos
personales) se pueden emplear como proteccion de los riesgos laborales puesto
gue debido a su alto grado de incidencia puede llegar a considerarse un problema

de salud publica.

Como respalda Gil-Monte (2012) esta disciplina se aboca a los estudios de los
riesgos psicosociales en la organizacion y de la calidad de vida laboral para esto su
objetivo es que las personas puedan desarrollarse en el ambito laboral fomentando
su talento, conocimiento y habilidades obteniendo un alto rendimiento a la vez que

perciben alta satisfaccion laboral y bienestar laboral.
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Como sefala la Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo
(Quick, como se cité en Gil-Monte, 2012), la promocién de la salud laboral no se
trata Unicamente de cumplir con la normatividad legalmente exigida sino de
procurar que las instituciones se dediquen a la mejora de la salud mental y calidad
de vida tomando en cuenta las necesidades de sus trabajadores disefiando lugares

de trabajo saludables.

La salud es definida por la RAE como: “Estado en que el ser organico ejerce
normalmente todas sus funciones” y pese a los numerosos medios con los que
cuentan las personas para hacerles frente al estrés y las condiciones del empleo,
las exigencias pueden ir mas alla de sus recursos y resultar inutil todo lo que
intente, o bien pueden suscitar a la larga nuevas dificultades que pueden ser la
causa de trastornos de las funciones psicolégicas y del comportamiento. De ello
puede derivarse un mal funcionamiento de las facultades cognoscitivas por ejemplo
la capacidad para concentrarse, para memorizar y para tomar decisiones

(Organizacion Internacional del Trabajo, 1986).

Bakker y Rodriguez-Mufioz (2012) mencionan que para ayudar a los empleados
a experimentar un trabajo mas agradable y enriquecedor, es necesario llegar a
todos los empleados ya que la mayoria necesitan ejemplos y consejos no sélo
deben recibir atencién aquellos que experimenten estrés o algun otro malestar

laboral.

2.5 Los Factores psicosociales

Los factores psicosociales en el trabajo requieren una definicibn amplia que
tengan en cuenta las variadas influencias, asi como sus consecuencias. Y no solo
debe considerarse su lado negativo sino rescatar ese lado positivo que tiene sobre

la salud entre otras cosas.
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Consisten en interacciones entre el trabajo, su medio ambiente, la satisfaccion
en el trabajo y las condiciones de su organizacién, por una parte, y por la otra, las
capacidades del trabajador, sus necesidades, su cultura y su situacion personal
fuera del trabajo, todo lo cual, a través de percepciones y experiencias, pueden
influir en la salud, el rendimiento y la satisfaccion en el trabajo (Organizacion

Internacional del Trabajo, 1986). Como mencionan Tovalin & Rodriguez (2011):

Al investigar los fendmenos psicosociales se pretende conocer cOmo
funciona la mente individual en sociedad, funcionamiento que
presume la existencia de procesos psicolégicos (percibir, sentir,
pensar, recordar, evaluar, etc.) que determina coémo funciona la
sociedad; y que, a si mismo, la existencia de procesos sociales

determinan las caracteristicas de la psicologia humana (p.103-104).

Estos engloban condiciones que emanan del proceso, organizacion y division del
trabajo, interiorizacion de estas condiciones por parte del trabajador y el
consecuente proceso de valoracién, afrontamiento, y afecto-emotividad de esa
condicidn objetiva. Estos factores en realidad son el producto de la interaccion
entre las condiciones objetivas del trabajo como las caracteristicas del proceso,
organizacién y division del trabajo, las condiciones objetivas del trabajador (edad,
sexo, condicion social, nivel econdmico o educacion); y la subjetividad del
trabajador, lo que da como resultado un conjunto de mecanismos personales que

permiten calificar como favorables o adversas las condiciones del empleo.

Esas condiciones subjetivas del trabajador involucran lo que el sujeto tienen en
si y para si; es decir, habilidad, destreza, capacidad de aprendizaje, adaptabilidad,

afrontamiento, personalidad, expectativas, afectos, emociones o representaciones.

A la vez, estas reacciones de los trabajadores dependen de sus habilidades,
necesidades, expectativas, cultura y de su vida privada. Estos factores humanos

pueden cambiar con el tiempo para adaptarse entre otras causas. La interaccion
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negativa entre las condiciones de trabajo y los factores humanos del trabajador
pueden conducir a perturbaciones emocionales, problemas del comportamiento y
cambios bioquimicos y neurohormonales que presenten riesgos adicionales de
enfermedades mentales y fisicas. Pueden también preverse efectos nocivos para la

satisfaccion y rendimiento en el trabajo.

Como se puede percibir, no hay una definicidn clara y sencilla de lo que es y lo
que no es un factor psicosocial ya que a partir de su concepcion no hay una
delimitacion entre sus investigadores. Los grandes responsables de esta dificultad
son la indivisibilidad de los elementos bioldgicos, psicolégicos y sociales que lo

componen.

Aqui se presenta una limitacion del término, ya que para poder llamarse factores
psicosociales tendria que presentar tres dimensiones, las cuales son: 1) las
condiciones de trabajo o vida derivadas de procesos de produccién (lo que seria el
componente social), 2) los mecanismos psicologicos interactuantes (ambito
psicoldgico), y 3) las alteraciones fisioldgicas (biolégico), todo lo anterior conforma

un proceso que de ninguna manera representa algo estatico.

Al respecto, Juarez & Camacho (2012) brindan una conceptualizacion concreta

de lo que son los factores psicosociales y describen:

Hechos sociales de la actividad laboral que en combinacién o en
interaccion dindmica con condiciones del individuo y mediante
mecanismos biopsicosociales patogénicos o salutogénicos del estrés,

influyen en el proceso salud-enfermedad (p.202).

Cuando las condiciones de trabajo y los factores humanos estan en equilibrio, el
trabajo crea sentimientos de confianza en si mismo, aumenta la motivacion, la
capacidad de trabajo, la satisfaccion general y mejora la salud (por lo que
representaria componentes salutogénicos). Un desequilibrio entre las

oportunidades y las exigencias ambientales por un lado, y las necesidades,
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aptitudes y aspiraciones del individuo por otro, produce reacciones de diferente
tipo. Una exigencia excesiva tanto fisica como psicolégica se expresaria en una
sobrecarga negativa lo cual es un riesgo laboral o un factor negativo (que podrian
conducir a procesos patogénicos).

Estos resultados dependen en gran medida de las habilidades del individuo para
hacer frente a las situaciones dificiles de la vida y para controlar las
manifestaciones precoces de las consecuencias, para lo cual tendria que hacer uso

de sus recursos personales.

Por consiguiente, cuando hay una exposicion a la misma situacion estresante,
dentro de los limites razonables, un individuo podra reaccionar con éxito y
mantenerse sano, mientras que otro podria tener problemas de salud. Es por ello,
qgue la preocupacion de los factores psicosociales se instala en la intencion de

querer procurar un trabajo mas humano.

2.6 Los riesgos psicosociales en el trabajo

Referirse a riesgo laboral engloba dos aspectos principales de acuerdo con la
Organizacion Internacional del Trabajo (1986), uno de estos es la presencia
objetiva de un peligro dentro del trabajo tal como una maquina, sustancia o
elemento ambiental derivados de los procesos que durante su ejecucién puede
representar un riesgo para el trabajador. El segundo se refiere a la probabilidad
para que el peligro identificado pueda causar una alteracion en la salud del
trabajador que a la vez depende del contexto en el que se desenvuelve el
empleado.

Aunque la relacion existente entre los factores psicosociales en el trabajo y el
deterioro de la salud mental en la etiologia de las principales enfermedades

mentales todavia no se ha podido establecer claramente.
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Segun Tabares (2007) los factores de riesgo son el conjunto de hechos,
circunstancias y elementos que aumentan la vulnerabilidad de los sujetos, tanto a

nivel individual como colectivo.

Las condiciones objetivas del trabajo (estas expresan la forma en que se
organiza, sistematiza y planea la actividad laboral de acuerdo a las necesidades
tanto internas como externas del mercado) y sus procesos derivados no son por si
mismos factores del tipo psicosocial sino una premisa que se relacionara con el
trabajador en los diferentes contextos. Derivado de esto han surgido conceptos
como: exigencias- demandas, cargas, riesgos y estresores que marcan el impacto

negativo del trabajo en la salud del trabajador (Tovalin & Rodriguez, 2011).

Para reunir datos sobre las caracteristicas del trabajo, la evaluacion del propio
riesgo psicosocial o los beneficios en la salud, se aplican esencialmente dos tipos
de métodos: Los de observacion directa y los cuestionamientos directos a los
empleados por medio de la entrevista o el cuestionario. Ademas se respalda con la
informacion cuantitativa de los accidentes y enfermedades profesionales
presentadas en el sitio de trabajo. Asi se sistematiza la informacion, el grado de
exposicion y la magnitud del riesgo para la salud lo que logra facilitar la formulacién

de un plan de prevencion efectivo.

2.6.1 Estrés.

Cuando la funcién atribuida a un trabajador es ambigua por falta de claridad del
contenido de la tarea, esta situacion puede ser una generadora de estrés. Se ha
indicado que una funcibn ambigua o contradictoria puede causar trastornos
cardiovasculares. Ademas ser el responsable de la seguridad de terceros puede
ser una causa de estrés profesional. También el estrés fisico esta relacionado con
la edad y el grado de responsabilidad; cuanto mas elevados son el uno y el otro,
mayor es la probabilidad de diagnosticar factores de riesgo o sintomas de

enfermedades cardiovasculares.
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La variacion del rendimiento del trabajador es una de las consecuencias del
estrés profesional que suscita la mayor preocupacion por parte de las
organizaciones. Algunos factores generadores de estrés de acuerdo al modelo
desarrollado por Karasek & Theorell (como se citd en Gonzéalez, 2008) se deben
por la carga mental de trabajo que junto con el control y con el apoyo social, es uno
de los factores que pueden determinar la presencia o ausencia de estrés en el

trabajador.

Selye definio al estrés como una “respuesta no especifica del cuerpo humano a
cualquier demanda que se le haga” (como se citdo en Randy & Conte, 2005, p.554)
haciendo la distincion entre estrés positivo (denominado eustrés) y negativo
(distrés). El primero brinda una excitacion moderada que da retos que motivan a las
personas a trabajar duro y alcanzar sus objetivos. El segundo, surge de situaciones
estresantes que persisten en el tiempo y que tienen resultados negativos en la
salud. Esta valoracién del estrés en positivo 0 negativo también depende de la

percepcion del sujeto y de como plantea resolverlo (Peir6 & Lira, 2013)

Un estresor puede definirse como “las demandas fisicas o psicoldgicas a las que
un individuo responde” (Landy & Conte, 2005, p. 555). Al presentarse el estrés,
pueden surgir en el individuo dos tipos de respuestas el sindrome de adaptacion
general o el estrés episédico o agudo. Los cuales se describen a continuacion:

e El sindrome de adaptacién general

Aqui los factores psicoldgicos asociados al estrés son importantes incluso en los
conflictos cotidianos y hasta en enfermedades cardiacas. Este sindrome provoca la
activacion del eje hipotalamo- hipofiso-adrenal y consta de tres etapas: alarma,
resistencia y agotamiento. En la primera etapa el cuerpo responde incrementando
el ritmo cardiaco y secreta las hormonas del estrés las cuales son: adrenalina,
noradrenalina, epinefrina y la cortisona. La segunda, consta de hacerle frente a la
fuente de estrés, pero esta resistencia disminuye si se aumentan los estresores.
Finalmente, en la tercera etapa la resistencia cae, trayendo como consecuencias

una enfermedad grave, burnout o la muerte.
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e Estrés episodico o agudo

Este se refiere al estrés que ocurre repentinamente y que no se va acumulando,
ya que de ser frecuente el cuerpo responderia con el sindrome de adaptacion

general.

Una vez que se presenta una situacion estresante la persona evalla,
experimenta y la afronta, no todas las personas la solucionan de la misma manera.
El afrontamiento puede ser en dos formas: 1) enfocada al problema o 2) enfocada a

la emocion.

La enfocada al problema se dirige al la situacién que produce el estrés lo que
incluye delimitar el conflicto, la generacion de soluciones, la evaluacion de costos y
beneficios, y actuar para resolver el problema puede involucrar el uso de
habilidades para administrar mejor el tiempo o el desarrollar un plan especifico para
poder cumplir con las exigencias. Mientras que el segundo tipo de afrontamiento, el
enfocado a la emocién busca comprimir la respuesta emocional por medio de la
evasion, la minimizacién o el alejamiento, como puede ser por medio del apoyo
social de amigos o familiares para minimizar las consecuencias de una labor

estresante.

Por otra parte, estas reacciones al estrés son llamadas predisposiciones y son
de vital importancia ya que conllevan efectos conductuales, psicoldgicas y

fisiologicas.
e Conductuales

Se puede encontrar el ausentismo, los accidentes laborales, abuso del alcohol
y/lo de otras sustancias, un bajo desempefio incluso hasta comportamientos
violentos. El estrés crénico tiene consecuencias graves en lo que respecta al
procesamiento de informacion por parte del individuo ya que afecta la memoria, el
tiempo de reaccion y la precision lo que conduce a un incremento de errores en

tareas cognoscitivos. Asimismo disminuye la creatividad y la toma de decisiones.
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En lo que respecto al desempefio, los efectos del estrés dependen de varios
factores como la complejidad de la tarea y las caracteristicas de personalidad del
individuo. Pueden provocar una baja sensibilidad, calidez y tolerancia en las

personas que trabajan ofreciendo un servicio.
e Psicologicos

Incluyen ansiedad, depresion, fatiga, tension laboral, insatisfaccion con el trabajo

y la vida incluso pueden conducir al burnout.
e Fisiolégicos

Cuando las situaciones estresantes causan la sobreactivacion del sistema
nervioso simpatico que produce las hormonas del estrés las cuales incrementan el
ritmo y rendimiento cardiaco en preparacion del aumento de la actividad fisica y
cognoscitiva (como se citd en Landy & Conte, 2005). En un principio estos ajustes
pueden mejorar la toma de decisiones, el juicio y desempefio fisico. No obstante, la
activacion crénica del sistema nervioso simpético puede generar grandes

cantidades de sus hormonas circulando en la sangre y el cerebro.

Con mayor frecuencia se presentan ataques al corazén en personas que viven
estrés, adicionalmente presentan un deterioro de su sistema inmune por lo que son

mas propensos a enfermedades coronarias.

A pesar de que los Programas de Atencién para Empleados (PAE) no son
evaluados sistematicamente en las empresas que lo emplean, las pocas
evaluaciones que se han hecho indican que son exitosos porque las personas que

participan en éstos presentan mejoras en su salud y autoestima.

De acuerdo a Peird0 & Lira (2013) la presencia del eustrés, distrés, burnout y
engagement no son excluyentes sino que coexisten en diversos niveles y
combinaciones, lo que provoca consecuencias importantes en el bienestar y

desempeiio laboral.
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2.6.2 Burnout.

Las relaciones que las personas llevan a cabo en su trabajo, asi como las
dificultades que pueden surgir de éstas han sido reconocidas desde hace mucho
tiempo en la psicologia (por ejemplo los estudios de Mayo o los referentes a la
Psicologia Positiva Laboral). Sin embargo, no hace mas de cuarenta y cinco afos
se introdujo el término de Burnout con especial interés en la psicologia social. El
término se empez6 a usar en 1970 cuando el psiquiatra y psicoanalista Herbert
Freudenberg lo usd para referirse a los procesos que llevan al agotamiento
emocional, anteriormente este concepto era utilizado coloquialmente para describir
los efectos crénicos del consumo de drogas. Por otra parte, la psicologa Christina
Maslach quien estudiaba las emociones en el trabajo se dedicO a entrevistar a
personal de servicios humanos con interrogatorios referentes al estrés laboral

(Garcia, Gutiérrez, Ruisefior & Familiar, 2008).

No existe una traduccion literal de burnout, algunos lo denominan: sindrome por
quemarse en el trabajo o sindrome de desgaste y aunque han existido diferentes
concepciones fue a partir de los estudios de Maslach que se define como:

Un sindrome caracterizado por la aparicion de baja realizacién
personal en el trabajo (tendencia a una autoevaluacion negativa,
especialmente en relacion a la habilidad para realizar el trabajo y para
relacionarse profesionalmente con las personas a las que atiende),
alto agotamiento emocional (incapacidad para brindar mas de si
mismo en el ambito emocional y afectivo) y alta despersonalizacion
(desarrollo de pensamientos y actitudes de cinismo). (como se citd en

Garcia et al, 2008, p. 161).

El burnout es un agotamiento fisico y/o mental provocado por estrés laboral. Segun

la teoria tridimensional mas aceptada para explicar este fendmeno existen tres
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elementos primordiales: el agotamiento, la despersonalizacion y bajo rendimiento

de un individuo.

El agotamiento es el factor mas representativo, se reporta con mas frecuencia y
por lo tanto es al que se le ha dedicado un mayor estudio. Constituye las acciones

que llevan a la persona a distanciarse emocional e intelectualmente en su trabajo.

La despersonalizacién son las acciones que implican apartarse de uno mismo y
del receptor del servicio al pasar por alto las cualidades Unicas y su vinculo con las
personas. Este distanciamiento provoca que las demandas sean consideradas
como impersonales y aminoren la presion laboral, ademas constituye una reaccién
inmediata al agotamiento, la cual ha demostrado una relacion estrecha entre el

agotamiento y la despersonalizacion.

Para el caso del bajo rendimiento, es dificil identificarla por si sola, en ocasiones
se confunde con el agotamiento o con la despersonalizacion. El bajo rendimiento o
ineficacia como lo llaman algunos, surge de la ausencia de recursos relevantes
para la persona, mientras que el agotamiento y la despersonalizacién provienen de

la excesiva carga de trabajo, falta de motivacién e insatisfaccion laboral.

Los factores de riesgo que favorecen su aparicion pueden ser considerados
como situacionales e individuales. Dentro de los situacionales, la perspectiva social
ofrece una explicacion por medio de la teoria del amortiguador en donde se
menciona que el apoyo social con el que cuenta el individuo es fundamental para
moderar la relacion entre los estresores y el burnout, ademas la falta de autonomia
también es considerada como una causa de riesgo. Para los individuales, se
incluyen componentes como variables demogréficas, rasgos de personalidad y
actitudes ante el trabajo. Se ha encontrado una relacion entre éstos y la presencia
del sindrome aunque no son tan influyentes a comparacion de los situacionales. Lo

cual sugiere que se trata mas de un fendbmeno social que individual.

El burnout se presenta con mayor frecuencia en aquellas personas con un locus

de control externo, es decir, aquellas que responsabilizan los eventos a agentes
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poderosos o al azar, a diferencia de las que tienen un locus de control interno,

quienes consideran sus logros producto de su propio esfuerzo.

Ciertas medidas de intervencion en las empresas intentan incorporar como
parte de las prestaciones servicios que ofrezcan atencion en la salud mental a los
trabajadores con la finalidad de mitigar el impacto que tienen estos problemas en
su desempefio laboral y sus demas actividades.

La salud en el trabajo implica responsabilidades por parte del patron y de los
trabajadores, uno de sus fines es garantizar el bienestar fisico y psicologico en el
ambiente de trabajo lo cual influye en el grado de productividad y en la salud

poblacional.
2.6.3 Fatiga

La jornada diaria laboral y la de toda la vida productiva, en gran medida estructuran
la forma de vida de la poblacion activa. Es por esto que se vinculan a las
estructuras de suefo y de vigilia, a la participacion social y al estilo general de vida
de la poblacion, lo que evidentemente repercute en la salud del individuo.

La acumulacion de cansancio y la falta de oportunidad de reponer esa energia
consumida totalmente causan en parte la fatiga. De acuerdo a Barrientos, Martinez

& Méndez (2004, p.507) la fatiga es descrita como:
Una sensacion integrada por sintomas fisicos y psiquicos que ubica
a quien la percibe en un continuo que va desde sentirse bien hasta
estar exhausto; constituye un sistema de evaluacion de la
integridad del individuo y un factor determinante en la disposicion
para realizar alguna tarea.

Cuando el trabajador no cuenta con las condiciones para controlar la fatiga ya

sea porque sobrepasa sus limites 0 no tiene los recursos necesarias para hacerle

Mendiola Quijas Lucia Estefany Pagina | 69



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacion personal

frente, es entonces que se transforma en estresor o una demanda psicologica.
Segun su experiencia e interpretacion, podra sobrellevar las cosas que no le dafien
y responderd a aquellas que le signifiquen un conflicto o reto, lo que se
transformara en estrés vivido. En ese instante y dependiendo de los condiciones
particulares del trabajador junto con las limites de su medio empleara sus
estrategias de resistencia cotidianas. Esto se interpondra en el proceso de trabajo
desplazando la actividad laboral y al trabajador, provocando un alejamiento de la
situacién estresante a través de mecanismos que permiten descanso o0

relajamiento.

Es asi como la fatiga es la suma de varios tipos de estrés, es el desequilibrio
energético al que el trabajador se expone cuando el proceso lo violenta. La relacién
entre la intensidad de la fatiga y la valoracién que el individuo hace de su entorno
esta estrechamente relacionada. De tal manera que al aumentar el nivel de fatiga
se modificara la interpretacion que el sujeto haga de los estresores externos, quien
a su vez pondra en accion mas estratégicas de resistencia como una forma de
proteccion (ver figura 2).

El recipiente implicala constitucian

Exigencias PrEEEETD psicobioldgica, que severd afectada
por enfermedad, laalimentacidon, el

de trabajo o -

apovo socialeincluso porel devenir

del trabajador.
| ler. Filtro: control | Sano, bien

alimentado
20, Filtrorinterpretacion |
- Enfermo, mal
-
alimentado

| 3er, Filtro: resistencia |

Es poresto que el recipiente debe
servistocomo unaentidad dindmica,
que modifica sucapacidad.

Mivel defatiga

Mo olvidar que el recipiente

‘ establece los limites de capacidad

por fatiga.

Figura 2. La fatiga en el proceso de trabajo. Adaptado de Validez de constructo, confiabilidad y
punto de corte de la prueba de sintomas subjetivos de fatiga en trabajadores mexicanos por
Barrientos et al, 2004, p. 519.
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El modelo de los investigadores Theorell & Karasek (cuyos elementos estan
presentes en la figura) propone que la interaccion entre las demandas psicologicas
y el control en el trabajo determinan el impacto sobre el trabajador. A mayor
exigencia y menor control existira mas deterioro, y mientras aumente el control o

disminuya la exigencia el impacto sera menor.

2.6.4 Adiccion al trabajo.

Este término se empezd a utilizar en 1971 por el psicélogo Wayne E. Oates
quien lo defini6 como “una necesidad excesiva e incontrolable de trabajar
incesantemente que afecta a la salud, a la felicidad y a las relaciones de las
personas” (Salanova, Del libano & Llorens, 2013, p. 241). En otras palabras, se
puede entender como una dedicacion al trabajo que rebasa la racionalidad ya que
no existe un limite para dejar de realizar las actividades laborales y como
consecuencia el individuo abandona otras areas de su vida como la familia,
amigos, y/o desatiende su salud por no dedicar tiempo a un deporte o una

distraccion.

El sobre esfuerzo se debe a un impulso y no precisamente por querer ganar
mas dinero por sus horas extras para cubrir sus necesidades ni tampoco por

obtener las recompensas que ofrece la organizacion.

En un comienzo, alrededor de los 80°s este fendmeno era percibido por las
empresas como algo positivo tanto para estas como para los trabajadores. No
obstante, Spence & Robbins (1992, como se citd en Salanova, et al, 2013)
argumentan que estas personas experimentan un bajo placer en el trabajo.
Ademas de que no se puede considerar algo positivo cuando se presenta estrés o
fatiga (por no darse el tiempo para recuperarse de su esfuerzo excesivo),
depresion, sintomas psicosomaticos, menores niveles de bienestar fisico y
psicoldgico y un dafio psicosocial Io que por supuesto también representa conflictos

con los compaferos de trabajo, amigos y hasta la familia.
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En la tabla 2 se describen los componentes de la adiccion al trabajo, en los cuales
principalmente la persona proyecta toda su energia y esfuerzo en realizar no solo
las actividades que le corresponden sino también en tareas extras que aseguren
una excelencia en sus proyectos aunque el costo sea descuidar su propia vida.
Algunos antecedentes que guardan relacion con la presencia de la adiccion al
trabajo son: la presencia de personas con estos sintomas en el nucleo familiar, una

pobre autoestima y rasgos de personalidad relacionados con el éxito.

CARACTERISTICAS DE LA ADICCION AL TRABAJO

El adicto inventa excusas para explicar a sus
Negacién del problema compafieros o familiares y llega al grado de creerse sus
justificaciones

Tiene una alta necesidad de controlar todos los aspectos
Necesidad de control relacionados con su trabajo y frecuentemente asume tareas
que no le corresponden.

Toda su vida se organiza con base a su trabajo, incluso
Alta importanciay cuando se encuentra enfermo prefiere trabajar.
significado del trabajo

El esfuerzo social por sus logros incrementa su adiccion.
Alta energia, esta vitalidad y energia suele confundirse con engagement
competitividad y vitalidad 0 con el compromiso organizacional

Manipula situaciones o a comparfieros para obtener
Manipulacién de la trabajo para realizar y no comparte ni delega
informacién responsabilidades

Tabla 2. Caracteristicas de la adiccion al trabajo. Adaptado de La adiccién al trabajo por Salanova et
al, 2013.

Varios modelos y teorias que explican este fendmeno (como el modelo de
conflicto de rol de Schaufeli, Bakker, Van der Heijden & Prins; el modelo de afecto
cognicién y conducta de Sonresnsen & Feldman y la teoria de la personalidad e
incentivos propuesta por Liang & Chu entre otros) coinciden en que factores como
la influencia de las demandas ambientales o laborales y las caracteristicas
personales de los trabajadores tienen un gran peso para la aparicién de la adiccion
al trabajo. Por ejemplo, un empleado satisfecho con su labor podria trabajar mas

tiempo que aquellos que no estén satisfechos.
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2.7 Consecuencias positivas de lo psicosocial en el trabajo

Actualmente se ha guiado a la psicologia por un camino que no sea solo correctivo
y recuperador como se acostumbra, sino que sirva de fuente para encontrar
experiencias positivas fomentando el desarrollo de las personas y su crecimiento
en el ambiente laboral. Porque el trabajo no so6lo es escenario de conflictos sino
también de oportunidades de crecimiento para las personas que dia a dia le
dedican su energia. Los procesos psicosociales descritos en este apartado tienen
como fin brindar un panorama general acerca de lo benéfico que es el trabajo ya
gue pueden constituirse como el medio para adoptar estrategias y aprender nuevas
herramientas que permitan la superacion personal del trabajador no Unicamente en
el ambito profesional sino que también repercuten en su vida personal. Asimismo
se presentan las soluciones que las mismas organizaciones han adoptado con el
objetivo de mitigar los contras inherentes al trabajo en si, por ejemplo la
estimulacién de un apoyo social en el entorno laboral, la atencién de los trastornos
mentales y otros padecimientos con la psicologia clinica laboral y el programa de

atencion para empleados.

2.7.1 Empoderamiento.

El empoderamiento (0 Empowerment por su término original en inglés) en el ambito
laboral es definido como “las estrategias que buscan promover y fortalecer la
participacion y el involucramiento de los empleados en las distintas operaciones de
la organizacion” (Ruiz, 2008, p. 255). Se puede entender como el camino que les

brinda la empresa a sus trabajadores para que crezcan dentro de ésta.

Sin embargo, no hay una sola definicion cabalmente aceptada por lo que es
comun encontrar otro tipo de dilucidaciones de acuerdo a los supuestos de cada
negocio y el contexto en el que se mueve. Lo que a su vez delimita el tipo de

estrategias a emplear.
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El empoderamiento se puede concebir desde una manera grupal o individualista
con base en el Management. Para la primera se parte de la idea de que el
empoderamiento involucra a los empleados en los procesos en un ambiente
colectivo en el que se reconocen sus derechos para cuestionar las practicas
organizacionales y asi participar en la toma de decisiones. Mientras que la segunda
se refiere a la instruccién a los empleados sobre el desarrollo de habilidades de

una manera individual.

De alguna manera las empresas esperan que los trabajadores se esmeren mas
alld de lo que dice su contrato de forma que cumplan con sus estandares de
calidad o que adopten los valores organizacionales como si fueran propios, al hacer
esto, segun la empresa también demuestran su compromiso. Asi, los empleados
aprenden de su entorno el demostrar su compromiso a través del tiempo que le
dedican a la organizacion como algo elemental para demostrar su interés y asi ser

candidatos a un ascenso.

La descripcion del empoderamiento suele quedarse Unicamente sobre el papel,
ya que como menciona Hales (2000, como se cité en Ruiz, 2008) la autonomia que
se supone debe estar en el empoderamiento pocas veces culmina en cambios
estructurales o culturales significativos ya que se limita a la tarea misma que

cumple el trabajador.

2.7.2 Apoyo social.

El apoyo social se concibe como la necesidad de buscar ayuda formal e informal
con individuos o grupo de personas, ofreciendo el sentimiento de que se ésta con
ellas y que son queridos. Lo cual sirve como mediador en el impacto de los eventos

vitales estresantes sobre la vida del individuo.

Derivado de esto surge la red social de apoyo la cual se conforma por un grupo
de personas consideradas significativas con las que se esta en contacto y que

conforman la red de apoyo del individuo, pueden estar integradas por la familia,
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hijos, conyuge, comparferos de trabajo, amigos, entre otros. Al mismo tiempo
ejercen una funcién reciproca entre si, de cubrir sus necesidades sociales basicas
brindando ayuda, un consejo, ofreciendo informacion y/o afrontando con un mejor

uso de estrategias una situacion critica.

El apoyo informal se encuentra en las redes naturales como la familia, amigos,
compafneros de trabajo mientras que el apoyo formal esta en las redes
organizacionales o institucionales, las asociaciones o grupos de ayuda e incluyen

también la atencion profesional.

Como respalda Aranda & Pando (2006) con este apoyo social las personas
hacen frente a situaciones de conflicto con mas serenidad, ejerciendo control de
una manera mas correcta ya que encuentran mecanismos de afrontamiento

adecuados y con suficiente adaptacion ante el evento.

En el dmbito laboral, los trabajadores estan expuestos a diversos riesgos
laborales que en ocasiones estan combinados, que aunado a la falta de apoyo por
parte de supervisores, compafieros o de la administracion de la organizacion
pueden influenciar negativamente en la salud de los empleados. Como ejemplo Gil-
Monte (como se citd en Aranda & Pando, 2006) menciona que el burnout y el
estrés son una de las principales causas de deterioro de las condiciones de trabajo,

de accidentes y ausentismo.

Otro efecto del apoyo social es que sirve como prevencion de la enfermedad,
fungiendo como amortiguador porque informa al sujeto sobre la situacion critica
haciendo que éste se adapte a la situacion. Ademéas provoca que la persona se

quiera mas a si misma, que valore su vida y le dé méas sentido.

Respecto al efecto del apoyo social sobre el burnout, éste puede categorizarse
en dos vias: la de secuelas directas y las indirectas. Las directas sefialan que el
apoyo social puede disminuir los niveles percibidos de burnout aunque varien o no

los niveles de estrés apreciados. Por otro lado, las indirectas sirven como un
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amortiguador provocando que las valoraciones del estrés experimentado o de los

estresores sean menores.

Una desventaja que podria presentarse en el apoyo social es que la red social
de apoyo del individuo lo sobreproteja impidiendo que el utilice sus propios
recursos y mas aun, que tenga una dependencia hacia esta red dificultando su

recuperacion.

La propuesta por parte de Aranda & Pando (2006) es el propiciar en los centros
de trabajo grupos de apoyo con horarios y objetivos por sesion estructurados y
guiados por un mismo integrante de forma voluntaria, que sirvan para lograr que el
empleado identifigue las principales necesidades y dificultades en las que se
encuentra no solo laboralmente sino también en la esfera personal, familiar y social
qgue afectan su desarrollo profesional, para encontrar estrategias de prevencion con

fin de tener una calidad de vida laboral y social mejor.

2.7.3 Engagement.

Con la economia actual el estar despidiendo empleados y sustituirlos por otros
representa un gasto que no puede cubrirse, por lo que algunas empresas han
optado por sobrevivir incluso resaltar por medio de la excelencia de su factor
humano. Es asi como han decidido involucrar en mayor medida a sus trabajadores

con la organizacion.

Por tal motivo, se profundizo en el Engagement, éste fue estudiado
primeramente por Khan (como se citd6 en Rodriguez-Mufioz & Bakker, 2013) quien
lo entendia “como la energia concentrada que se dirige hacia metas
organizacionales”. Segun él, las personas que presentan engagement estan fisica,
cognitiva y emocionalmente conectadas con su trabajo y para poder fomentarlo se
requiere de un manejo eficaz de los recursos humanos e incremento de los
recursos laborales. Ademas perciben un trabajo como un reto mas que como una

carga.
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De acuerdo con Schaufeli & Bakker” el engagement es un estado mental
positivo de realizacion relacionado con el trabajo, que se caracteriza por vigor,
dedicacion y absorcién” (como se citd en Rodriguez-Mufioz & Bakker, 2013, p.
438), ademas Moreno-Jiménez, Garrosa, Corso, Boada & Rodriguez-Carvajal
(2012) comentan que brinda una sensacidén de realizacion personal. El vigor es
conformado por altos niveles de energia y resistencia mental mientras se trabaja y
por el deseo de esforzarse en la tarea que se realiza aun si implica dificultad, la
dedicacion es el involucramiento mezclado con entusiasmo, orgullo y reto por el
trabajo. Mientras que la absorcién se describe como la concentracion total en la
tarea, haciendo parecer que el tiempo pasa rapidamente, por lo que no es tan facil

dejar la actividad y el desconectarse de ésta.

Los empleados con engagement se caracterizan por disfrutar de otras
actividades en su tiempo libre a comparacién de los adictos al trabajo quienes
sienten un impulso permanente por trabajar y no parar afectando otras areas de su

vida como el tiempo que le dedican a su familia, su salud y sus relaciones sociales.

Organizacionalmente, para que pueda existir el engagement de acuerdo al
modelo de demandas y recursos laborales es necesario clasificar las condiciones
de trabajo en estos dos grupos ya mencionados: demandas y recursos laborales.
Las primeras hacen alusién a los aspectos del trabajo que necesitan un esfuerzo,
relacionandose con los costes fisioldgicos y psiquicos. Los segundos tienen
cualidades motivacionales tales como: el apoyo social dentro de la empresa, la
retroalimentacion sobre el rendimiento, la autonomia o las oportunidades de

aprendizaje.

Es decir, se trata de los aspectos fisicos, sociales o de la organizacién del
trabajo que pueden reducir las demandas y sus costes relacionados, y de ésta
manera estimular el crecimiento personal respecto al aprendizaje. Asimismo, los
recursos laborales pueden tener un efecto motivador intrinseco y extrinseco a la

vez. El primero se obtiene al satisfacer algunas necesidades como son las de
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autonomia, de relacion y autoeficacia. El segundo se da porque estos entornos

laborales fomentan y premian el esfuerzo y competencias.

Algunas caracteristicas propias del individuo también se toman en cuenta para
los niveles de engagement. De acuerdo con Rodriguez-Mufioz & Bakker (2013) se
constituyen por “autoevaluaciones positivas vinculadas a la resiliencia, y se refieren
a la percepcion de los individuos sobre su capacidad para controlar e influir en el
entorno” (p.441). Por lo tanto, las personas positivas o autoeficaces pueden

presentar un mayor nivel a diferencia de las que no presenten estas caracteristicas.

El término de Engagement puede confundirse con otro conocido como el
compromiso organizacional sin embargo no son sinGnimos ya que el compromiso
organizacional descrito por Davis & Newstrom (2000, como se cit6 en Rios, Téllez
& Ferrer,p.107)“el grado en el que un colaborador se identifica con la organizacion
y desea seguir participando activamente en ella“ y las tres dimensiones que lo
componen son:1) el compromiso afectivo que consiste en la identificacion del
empleado con la organizacién, 2) el compromiso continuo o de pertenencia en
donde se evalla los costes que supondrian el dejar la empresa revelando el apego
de caracter material y 3) el compromiso normativo, se trata del sentimiento de una

fuerte obligacion de permanecer en la empresa para la que se trabaja.

Por lo que el compromiso organizacional se trata de una identificacion con la
organizacion y los sentimientos de querer seguir perteneciendo, derivado de esto y
en caso de que se llegaran a presentar el vigor, dedicacién y absorcion se podria
hablar de engagement.

Otra diferencia de éste concepto con otros similares, en este caso la motivacion
reside en que el engagement cubre aspectos referentes a la cognicion (como es la
absorcion) y al afecto (representado por el vigor). Por lo que la motivacién formaria

un subcomponente del Engagement ya que se puede encontrar en la dedicacién.

Sin embargo este fenOmeno organizacional ha despertado interés en autores

que lo consideran mas una manipulacion del trabajador que una estrategia de
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crecimiento personal (Ovejero, 2006). Al respecto, Rodriguez-Mufioz & Bakker
(2013) comentan que hay mas investigaciones que apoyan que el engagement es

algo benéfico que aquellos que estan en contra.

Mas alla de calificar como bueno o malo algunos especialistas consideran que
las personas demasiado optimistas pueden dejar de ser objetivos y caer en la
llamada falacia de planeacién, en la que se planean las fechas limite de sus
actividades subestimando el tiempo y desarrollar conductas desadaptativas como

el insistir en proyectos que no tienen un futuro fructifero.

Los empleados con engagement muestran un mejor desempefio, son mas
felices y crean sus propios recursos. Aungue no son adictos al trabajo pueden en
ocasiones llevarse las tareas a casa, lo que posteriormente con una sobrecarga de
trabajo y disminucion de sus recursos laborales o apoyo social puede influenciar

para traspasar esa delgada linea.
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CAPITULO 3

Teorias de la motivacién laboral

En este capitulo se revisa la interaccion, definicion y clasificacion de la motivacion
en el ambito laboral, se desarrollan las diferentes teorias relacionadas con éste

concepto y que son utilizadas en las organizaciones.

En primer lugar se define qué es la motivacion laboral, su ciclo y los tipos en los
que algunos la han clasificado (intrinseca y extrinseca). Posteriormente se analiza

el por qué se relaciona la productividad con la motivacion.

Como segundo punto, se estudian las diferentes posturas tedricas acerca de qué
la origina y cdmo funciona, dividiéndola en tres principales bloques: 1) las de
contenido o necesidades con exponentes como Mc Gregor, Maslow, Alderfer, Mc
Clelland y Herzberg; 2) las de expectativas representadas por Locke, Stancey
Adams, Vroom y Lawler y Porter; y 3) las lineas emergentes.
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3.1 Definicion de motivacion

En la vida cotidiana se observa que las personas no actian de manera azarosa y
menos en asuntos especialmente importantes, detras de esas acciones
significativas hay un por qué. El comportamiento humano esta referido a un amplio
conjunto de motivos, y no todos tienen que ver con una naturaleza consciente,
suelen ser por algun tipo de falta, necesidad o demandas que piden ser satisfechas
por los seres humanos en diferentes ambitos como el fisico o el psicosocial a lo

largo de la vida.

Zarco & Diaz (2004) definen la motivacion como el proceso de planificacion y
realizacion de una serie de actividades y comportamientos dirigidos a la obtencion
de un objetivo que nos sirve para satisfacer un motivo inicial. Asimismo Guillen &
Guil (2000) mencionan que la motivacion es desencadenada por una necesidad de
cualquier tipo como psiquica, social o fisica y esta orientada a una meta personal
con el fin de satisfacer esa carencia; ademas mientras se llega a la meta el
organismo se mantiene con energia. Delgado (como se citd en Guillen & Guil,
2000) apoya esta definicion y argumenta que la motivacion lleva a las personas a
realizar una actividad especifica, para esto guiaran sus esfuerzos a la obtencion de
objetivos a fin de realizar alguna expectativa, y el grado de satisfaccion que alcance

dependera del empefio que decidan aplicar en sus acciones.

Una vez alcanzada tal satisfaccidn, ese motivo que orientaba el comportamiento
pasa a un segundo plano, activandose otros motivos distintos o incluso el mismo
cuando se produzca una escasez futura (Zarco & Diaz, 2004). Esta intencion para
actuar puede ser provocada por un estimulo externo como el ambiente o puede ser
creado internamente en los procesos mentales del individuo. La motivacion se
relaciona con sus valores, necesidades y experiencias, y éstas a su vez, no
permanecen estaticas al paso del tiempo. Ademas de la motivacién se derivan los

conceptos de deseo y rechazo como las fuerzas impulsoras. La gente desea poder,
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status y rechaza el aislamiento social y las que le parecen amenazas a su

autoestima (Chiavenato, 2000).

En la sociedad actual el trabajo es la actividad diaria a la que dedicamos
mayores esfuerzos, resulta entendible que, sea, asimismo, una de las facetas mas
importantes de expresion de las motivaciones y una de las fuentes esenciales de
satisfaccion personal. “Todo trabajo, a menos que sea ilegal o inmoral, puede tener
una mision o un propoésito que lo haga significativo y que cree reconocimiento
inherente” (Ventrice, 2004, p. 53).

3.2 El ciclo motivacional

Dado que la motivacion implica un proceso, algunos autores como Chiavenato
(2000), Zarco & Diaz (2004), han investigado acerca de este tema. Ellos explican
gue este ciclo comienza cuando surge una necesidad encaminada a conseguir
cierto objetivo. Esta es una fuerza dindmica y persistente que origina
comportamiento. Cada vez que aparece una necesidad se rompe el estado de
equilibrio y produce un estado de tensién e inconformismo que conduce a tomar
una accion capaz de quebrantar ese balance y asi se logra librar esa sensaciéon Si
el comportamiento es eficaz el individuo satisfara la necesidad y descargara la
tension. Una vez resuelta la necesidad el organismo recupera su estado de
equilibrio y ésta deja de ser motivadora del comportamiento porgue ya no causa

tension ni inconformidad.

Caso contrario es cuando no se puede completar el ciclo motivacional, entonces
se hace presente la frustracibn que causa tensién y provoca una barrera que
impide hallar una salida normal, por lo que busca una via indirecta que puede ser
mediante lo psicologico (agresion, descontento, tension emocional, apatia,
indiferencia)o fisiolégico (como tensidon nerviosa, insomnio, repercusiones

digestivas o cardiacas).
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En otras ocasiones, una necesidad no satisfecha no necesariamente causara

tensién como la mencionada anteriormente, ya que no existe frustracion puesto que

puede transferirse o compensarse. Esto ocurre cuando la satisfaccion de otra

necesidad logra reducir la intensidad de la necesidad que no puede cubrirse.

Por lo anterior, se puede decir que la motivacion humana es ciclica, porque el

comportamiento es casi un proceso continuo de solucién de problemas

satisfaccion de las necesidades, a medida que van surgiendo (Chiavenato, 2000).
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Figura 3. El proceso motivacional. Adaptado de Las organizaciones, comportamiento, estructura,

procesos por Gibson et al, 2003, p.147.

El proceso motivacional esta orientado a objetivos, esas metas que el empleado

persigue son impulsores de la propia motivacion. El logro de los objetivos puede

cubrir significativamente diferentes tipos de necesidades del individuo lo que

provoca que evalle y valore nuevamente sus carencias actuales.
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3.3 La motivacién laboral

La motivacion laboral es definida por Robbins como “la voluntad para hacer un gran
esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la capacidad
del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad especial” (1994; como se citdé en
Guillen & Guil, 2000, pp. 196-197). En otras palabras, las personas buscaran la
forma de cumplir las necesidades de la empresa explorando la manera en que

éstas satisfagan las propias.

De los resultados de las investigaciones de Elton Mayo se obtuvo que ‘la
motivacion laboral es principalmente el resultado de la integracion del individuo con
el grupo: cuanto mas integrado esté, cuanto mas a gusto se sienta con sus
companeros, mayor sera la satisfaccion laboral y mayor también, la productividad”
(Ovejero, 2006, p. 149)

Como se revis6 anteriormente la motivacion es un ente interno que nos mueve o
activa para hacer algo. Se compone de deseos, anhelos, impulsos, generosidad,
bondad, fuerza... y solamente podemos juzgar el grado de motivacion de unas
personas observandola, ya que Veldzquez (2006) comenta que sélo son

mesurables los supuestos indicadores de la motivacion.

Aungue el estimulo o estimulacién esta estrechamente ligada a la motivacion no
significa que sean lo mismo. Puesto quela motivacion tiene que ver con los motivos
y el movimiento porque esa es una razon por la que me muevo en esa direccion. La
aplicacion del estimulo es esencial para despertar la motivacién y por lo tanto es

una tarea compleja.

Cada individuo es diferente y se han encontrado tres premisas que describen el
comportamiento humano y que intentan explicar por qué se inclinan a realizar

determinadas acciones. Estas son:
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e El comportamiento es causado. Tanto la herencia como el ambiente influyen
de manera decisiva en el comportamiento, el cual se origina en estimulos
internos o externos.

e El comportamiento es motivado. Siempre hay una finalidad en el
comportamiento, esta orientado hacia una meta.

e El comportamiento estéd orientado hacia objetivos. En todo comportamiento
existe un impulso, deseo, necesidad o tendencia expresiones que sirven

para indicar los motivos del comportamiento (Chiavenato, 2000).

En resumen, el comportamiento no se encuentra exento de finalidad, siempre
habrd un objetivo implicito o visible que lo explique. El resultado puede variar ya
gue depende de la manera en que cada individuo percibe el estimulo o causa, de

las necesidades y del conocimiento que se posee.

Por lo anterior se puede percibir que la mente recibe alicientes y estimulos, mas
no recibe motivacion. La forma en que respondemos a esos estimulos externos es
el resultado de nuestra auto motivacion (Veldzquez, 2006). Gonzalez & Olivares
(1999) argumentan que no hay que dejar de lado el papel que juegan las

organizaciones como agente que facilita u obstaculiza estos procesos.

Ahora bien, asi como se habla de motivacién también es posible describir a la
desmotivacion la cual es el resultado de estimulos negativos internos y externos.
La depresion, el cansancio, los excesos el espiritu alicaido son ejemplos de
estimulos negativos internos. Los fracasos, las malas experiencias, la injusticia, las
envidias o el mal comportamiento de los demas son ejemplos de estimulos

negativos externos.

Respecto al trabajo la automotivacion es con frecuencia una batalla que nos
permite elegir y decidir comportamientos o conductas personales en respuesta a
una gran variedad de estimulos. Las sensaciones en el medio laboral
desencadenan emociones que nos motivan para que las personas se dirijan a una

direccién especifica. Esa orientacién personal tiene que ver siempre con el sentirse
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bien convirtiéndose en la motivacién principal de la vida en todas sus formas. Como

explica Velazquez (2006):
En el ambito laboral la calidad de vida es lo que nos hace sentirnos
bien. La satisfacciéon en el trabajo esta en funcién de saber todo
acerca de nuestro trabajo, todo al respecto de por qué es importante,

todo acerca de como lo estamos haciendo (p. 81).

Toda conducta humana tiene como fin lograr ciertas metas y se centra en el deseo

de satisfacer necesidades.

3.3.1 La motivacion y su relacion con el rendimiento.

Es de esperarse qué la empresa esté interesada en contar con personal que se
involucre con su trabajo y sea eficiente por lo que el rendimiento es algo de sumo
interés. El rendimiento es definido como el nivel de desempefio obtenido en una
tarea. El resultado de este rendimiento se refiere a las consecuencias que le
produce ya sea en forma de recompensas o castigos. Es decir, el rendimiento
condiciona los resultados y depende del esfuerzo (éste es fruto de la motivacion, ya
que es tonificante y mantenedora de la tension activa hasta la obtencién de la
meta) que se realiza y de habilidades y conocimientos como del ambiente laboral
(Guillen & Guil, 2000). Como se puede ver la motivacion es al principio un motor del

rendimiento, una vez percibido, va a incidir en aquella.

Para un mejor rendimiento los trabajadores deben tener los objetivos
claramente establecidos. Segun el modelo de las expectativas (realizado por
Vroom enl1964) el esfuerzo a realizar por un trabajador estara en relacion directa
con la expectativa de que pueda lograr el rendimiento deseado, de que ese
rendimiento le lleve a unos resultados concretos y que éstos sean los que quiere la

organizacion. Igualmente la teoria de Locke (1968), establece que las personas
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realizan un mayor esfuerzo cuando tienen claras las metas. Por lo tanto estos
elementos como la motivacién, rendimiento y las consecuencias de éstos son

imprescindibles en el estudio de la motivacion.

3.3.2 Tipos de motivacion laboral.

Se puede hablar de dos tipos de motivacion laboral que pueden influir en las

calidades de la produccion estas son clasificadas como: extrinsecas e intrinsecas.

La motivacion extrinseca satisface las dos primeras necesidades de la escala
de Maslow que hacen alusién a las fisioldgicas y las de seguridad. Se denomina
extrinseca porgue tiende a la satisfaccidn de estas carencias a partir de aspectos

externos a la propia tarea (Guillen & Guil, 2000).

Los motivadores extrinsecos son incentivos que una persona puede ofrecer,
tales como la promesa de una bonificacién si se cumplen ciertos criterios, el premio
a una competencia 0 a la promesa de una mejora de la remuneraciéon si un
proyecto termina a tiempo. Incluso Coon (2005) considera al propio salario, las
calificaciones, premios, obligaciones o castigos como ejemplo de este tipo de
motivacion. Si se utilizan adecuadamente pueden dar resultado, pero en esto no
hay mucho reconocimiento. Si no se usan de manera adecuada, los incentivos

pueden resultar perjudiciales para la motivacién (Ventrice, 2004).

Este tipo de motivacion es mas propia de personas para las que la actividad
laboral no es un fin en si mismo, sino un medio para obtener otros fines. Personas
con caracteristicas del modelo X de Mc Gregor incrementarian su motivacion con

estos elementos (esta teoria se revisara mas adelante).

Las aportaciones de la teoria de la evaluacién cognitiva concluyen que cuando
el refuerzo extrinseco se interpreta como una funcion informativa sobre la tarea se
tiene un efecto positivo sobre la motivacion intrinseca; pero cuando se aprecia en él
una funcién de control el efecto es negativo (Deci & Ryan, como se citd en Guillen
& Guil, 2000).
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Mientras tanto, el otro tipo de motivacion la intrinseca, es la que lleva a la
satisfaccion de las necesidades superiores, tiende a satisfacer estas necesidades a
partir de las caracteristicas de contenido y ejecucién del propio trabajo. Como
pueden ser: el tipo de trabajo, el proceso mismo de realizarlo con autonomia, las
oportunidades para poner en practica los conocimientos y habilidades que se
tienen, el reconocimiento recibido de los demas junto con la autoevaluacion por la
ejecucion de la actividad, la responsabilidad personal implicada, el progreso social
que reporta y el desarrollo personal que conlleva (Guillen & Guil, 2000).

Para Coon (2005) este tipo de motivacion ocurre cuando se hace algo sin
esperar recompensas externas y por lo general las personas la experimentan como
una oportunidad para aprender, explorar o maximizar su potencial. Se produce
cuando se dan en la persona tres estados psicoldgicos criticos los cuales son:
significatividad del trabajo, responsabilidad personal sobre los resultados de su
trabajo y conocimiento de esos resultados.

A todo lo anterior surge la pregunta del ¢Por qué es importante la motivacion
para las empresas? Para empezar los jefes prefieren empleados motivados porque
son los que esfuerzan por encontrarla mejor manera de realizar su trabajo. Ellos
tratan de encontrar la forma de que sus productos o servicios sean de alta calidad.
Buscan personal que quiera formar parte de un equipo de trabajo y que estén
interesados en ayudar, apoyar y estimulara sus comparfieros para conseguirlo
(Gibson, Ivancevich & Donelly, 2003).

Hasta este momento se ha revisado qué es la motivacion y aunque no existe
una definicion totalmente aceptada las teorias presentadas en el capitulo no varian
demasiado en su mayoria hacen referencia a que la motivacién se relaciona con la
conducta y el rendimiento, implica ademas la orientacion hacia metas y finalmente
en que es el resultado de sucesos y procesos de caracter interno o externo

relacionado con el individuo (Gibson et al, 2003).
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Por lo que no hay que olvidar que la motivacion es un concepto universal que
debe entenderse a la par del contexto y antecedentes culturales .A continuacion se

examinaran las mas influyentes teorias existentes acerca de la motivacion laboral.

3.4 Teorias de contenido o de las necesidades

Estas teorias dominaron el panorama de motivacién laboral en los 50's y
60"s.Secentran en las necesidades individuales al explicar la satisfaccion en el
trabajo, la conducta del trabajador y los sistemas de recompensa. También sefialan
gue las necesidades o carencias que experimenta la persona activan las tensiones
gue ponen en marcha una respuesta conductual. Parten del principio de que los
motivos del comportamiento humano residen en el propio individuo: su motivacion
para actuar y comportarse se deriva de fuerzas que existen en su interior. Hay
necesidades de las que estd consciente y otras no. (Chiavenato, 2000; Zarco &
Diaz, 2004; Velazquez, 2006)

Para que los gerentes sean eficaces estas teorias sugieren que hay que
determinar las necesidades que activan el rendimiento deseado y las conductas
grupales y personales; ofrecer recompensas significativas que ayuden al empleado
a satisfacer sus necesidades y por ultimo saber en qué momento se deben

procurar recompensas adecuadas para optimizar el rendimiento.

En el &mbito laboral, los elementos con los que puede contar el trabajador para
lograr esta satisfaccion se centran en las caracteristicas de los puestos de trabajo

(como se cité en Zarco, 2004).

3.4.1 Teoria X & Y de Mc Gregor.

La teoria X de Douglas Mc Gregor fue creada hacia los afios sesenta del siglo

XX en donde se presentaban los supuestos subyacentes de la motivacion y el
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comportamiento humano en el trato de los gerentes con los trabajadores (Franklin
& Krieger, 2011). Caracteriza la forma de entender la administracion de empresas
en los enfoques gerenciales clasicos. Desde Taylor hasta la Segunda Guerra
Mundial el interés fundamental se centra en la produccion, sin importarlas

necesidades personales de los trabajadores.

Esta perspectiva se enfoca en el trabajo manual sin pedir ningun tipo de
colaboracion intelectual del operario ademas de la formacion especializada en
tareas rutinarias. De acuerdo a esta concepcion el obrero Unicamente se dedica a
su trabajo, los supervisores se dedican a las labores de control y la planificacion es

exclusiva de la direccion. (Zarco & Diaz, 2004)

Guillen & Guil (2000) afiaden que esta teoria tiene una vision pesimista ya que
afirma que a las personas no les gusta trabajar y de ser posible no lo harian.
Ovejero (2006) agrega que de acuerdo a esta concepcidon las personas solo
trabajan por recompensas econdémicas y estatus, y que por naturaleza se resisten
al cambio ya que prefieren repetir el camino rutinario y de siempre para conseguir

los objetivos de la empresa.

Segun esta teoria hay que presionarlos, controlarlos 0 amenazarlos para que
los trabajadores cumplan con su jornada. Puesto que ellos evitan asumir

responsabilidades y no tienen grandes aspiraciones.

Por otra parte, la teoria Y también creada por McGregor surge de la evidencia
de que la mano dura no mantiene el interés en las tareas ni logra la identificacion
de los empleados con los objetivos organizacionales. Ya que el empleado no sélo

se interesa por el salario en su trabajo.

Posteriormente se optd por una direccion por objetivos y no por control como
era antes, ya que el control y castigo no son los mejores medios para que el
individuo se esfuerce (Ovejero, 2006). En esta nueva perspectiva es elemental

contar con la participacion y aceptacion del trabajador. Por lo que la direccion de la
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empresa debera dotarla de los mecanismos necesarios para que el obrero pueda

desarrollar todo su potencial (Zarco & Diaz, 2004).

En suma, la teoria Y afirma que a las personas les gusta trabajar, asumen
responsabilidades y tienen decisiones creativas y esto es totalmente contrario a lo
que se afirmaba en la teoria X, Franklin & Krieger (2011), agregan que mientras la
teoria X manifiesta que las necesidades mas elementales son las que dominan a
las personas, la teoria Y menciona que las predominantes son las necesidades

secundarias.

Sin embargo las investigaciones sefialan que no se debe descartar ninguna de
las anteriores ya que ambas teorias pueden ser idéneas dependiendo del contexto
laboral.

3.4.2 Jerarquia de Necesidades de Maslow.

Uno de los principales exponentes de las teorias de las necesidades es
Abraham Maslow. Su teoria de la jerarquia o Piramide de necesidades se centran
en la importancia de estas carencias y de su satisfaccion y hace énfasis en dos

premisas fundamentales:

La primera es que el hombre es un animal con necesidades que dependen de lo
gue ya posee. Solo las necesidades insatisfechas pueden influir en la conducta.
Por ejemplo, en el ambito laboral cuando una persona decide que ya percibe el
salario adecuado por su contribucién a la organizacion, el dinero ha perdido para
ella su capacidad de motivador. Por lo que los gerentes deben implementar
estrategias adecuadas para corregir esas carencias. Estos intentos tienen mayor
probabilidad de éxito que el que se podria obtener centrando la atencién en las
necesidades de orden inferior ya satisfechas suficientemente; sin perder de vista
que las necesidades, estilos de trabajo y ética laboral varian segun las diferencias

culturales.
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La segunda es que las necesidades del hombre estan ordenadas en una
jerarquia de importancia, Una vez satisfecha esta necesidad deja de ser

motivadora y surge otra que exige su satisfaccion.

Para dar orden a estas necesidades, este investigador nombré dos grupos
principales: el de las necesidades primarias compuesto por las necesidades
fisiologicas y de seguridad y el segundo nombrado necesidades secundarias que
se conforman por las sociales o de reconocimiento, estima o pertenencia y

autorrealizacion.

Estas cinco categorias las agrupo6 en forma de piramide de modo que en la base
se encuentran las mas recurrentes y elementales (necesidades primarias), y arriba
de éstas se encuentran las mas sofisticadas y abstractas (necesidades
secundarias). Enseguida se procedera a describir cada una de estas categorias
(Chiavenato, 2000).

1. Necesidades primarias
Las necesidades fisiol6gicas

Las necesidades fisiologicas también denominadas biolégicas o basicas, son
innatas y exigen satisfaccion ciclica reiterada para garantizar la supervivencia del
individuo. Su principal caracteristica es la premura: cuando alguna de ellas no

puede satisfacerse, dominan la direccion del comportamiento de la persona.

Se componen de necesidades primarias del cuerpo humano como el alimento,
agua, suefio, sexo. Estas predominaran cuando todas las necesidades estén
insatisfechas, y en este caso, ninguna de las otras puede ser motivadora y, como
afirma Maslow “es probable que una persona que carece de alimento, seguridad,
amor y estimacion tenga mayor necesidad de alimentarse que de otra cosa”
(Veldzquez, 2006, p. 85). Es decir, que aunque existen diferentes necesidades por

satisfacer al mismo tiempo en el individuo, éste buscara saciar la mas basica.
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2. Necesidades secundarias
Las necesidades de seguridad

Estas necesidades llevan a que la persona se proteja de cualquier peligro, real o
imaginario, fisico o abstracto. Estas comprenden la libertad, la justicia, tener
trabajo, seguridad econodmica, el poder ejercer derechos, proteccion del dafio fisico
(contar con salud). Como menciona Velazquez (2006), cualquier ciudadano desea
tener seguridad en el empleo.

Ademas, de acuerdo a Vroom (1979) a este escalon se considera un movilizador
activo y dominante de los recursos del organismo sélo durante emergencias. Por
ejemplo en una guerra, enfermedades, catastrofes naturales, desorganizacion

social, lesiones cerebrales o malas situaciones cronicas.

Respecto al ambito laboral, las decisiones administrativas incoherentes o
arbitrarias pueden provocar incertidumbre en las personas en cuanto su

permanencia en el trabajo y causarles inseguridad.

Segun la descripcién de Chiavenato (2000) corresponden a las necesidades de
asociacion, participacion, aceptaciéon por parte de los colegas, amistad, afecto y
amor. Su frustracién, conduce generalmente a la desadaptacion social y a la
soledad. La necesidad de dar y recibir afecto es motivador importante del

comportamiento humano cuando se aplica la administracion participativa.
Las necesidades sociales

Se relacionan con la naturaleza social de la persona y con su necesidad de
compafiia. El ser humano necesita sentirse parte de un grupo y que se le acepte
dentro de éste, lo que lo dota de energia para desarrollar proyectos de
autorrealizacion. Algunos lucharan con gran intensidad para alcanzar la meta de
pertenecer a un grupo ya sea por grupos informales medianos o0 pequefios.
(Vroom, 1979, Veladzquez, 2006).
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Las necesidades de estimacion

Estan relacionadas con la forma en que se ve y actla la persona, incluyen la
seguridad y la confianza en si mismo. El hombre necesita sentir que la estimacion
de otras personas es justificada y merecida. El reconocimiento genera autoestima y

esto es un poder que genera para el administrador- lider seguidores sinceros.

Generalmente las personas tienen la necesidad o deseo de lograr tener un alto
concepto de si mismo y de respeto o de autoestimacion asi como estimacion a los
demas. Estas necesidades pueden clasificarse en dos grupos secundarios: El
primero es el deseo de fuerza, logro, adecuacion, de confianza a la faz del mundo,
de independencia y libertad. El segundo de éstos se refiere al deseo de reputacion
o0 prestigio (definido como la estimacion de los demas o respeto) reconocimiento,

atencion, importancia o aprecio (Vroom, 1979; Chiavenato, 2000; Veladzquez, 2006)

Como resultado se originaran sentimientos de confianza en si mismo, valor,
fuerza, capacidad y un sentimiento de ser util y necesario en el mundo. No obstante
el incumplimiento de éstas necesidades puede producir sentimientos de
inferioridad, debilidad o de inutilidad.

La necesidad de autorrealizacion

Se refiere a la tendencia de autorrealizarse en lo que uno potencialmente es, llevan
a las personas a desarrollar sus talentos, aptitudes y a realizarse cada vez mas. Se
refiere a ser todo lo que uno es capaz de ser. Significa ser productivo, ser creativo

es decir trascender siempre trascender.

Esta necesidad sélo puede satisfacerse mediante recompensas intrinsecas y
gue no son observables ni controlables por los demas. Pueden ser insaciables,
puesto que cuanto mas recompensas obtenga la persona, mas importante se
vuelven y deseara satisfacer dichas necesidades cada vez mas. (Vroom, 1979;
Chiavenato, 2000).
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Segun Chiavenato (2000) la teoria de Maslow esta caracterizada por:

Las necesidades mas elevadas no aparecen a medida que las mas
bajas van siendo satisfechas, pues éstas predominan, de acuerdo con
la jerarquia de necesidades. Diversas necesidades concomitantes
influyen en el individuo de manera simultanea; sin embargo, las mas

bajas tienen activacion predominante frente a las més altas (p. 75).

Lo cual indica que una vez satisfecha una necesidad no significa que ya nunca
se vuelva a presentar puesto que no se presenta una sola necesidad a la vez.
Ademas una nueva necesidad surge después de satisfacer una necesidad
preponderante, éste no es un fendmeno subito sino que surge en forma gradual a
partir de la nada. De igual modo también se puede presentar una reversion de la
jerarquia y puede ser provocada cuando una necesidad ha estado satisfecha

durante largo tiempo, y ésta termina por ser devaluada.

Existen mecanismos de defensa ante las acciones por querer satisfacer las
necesidades, los cuales no pueden eliminarse por completo en las organizaciones
puesto que forman parte de la gente y desempefian un papel muy util en la
conservacion de la salud mental. Tal conducta defensiva se puede reducir al
minimo si quienes la dirigen (los gerentes), toman decisiones que brinden otras
condiciones bajo las cuales el personal no viva frustrado o logre experimentar un

menor nivel (Veldzquez, 2006).

La frustracion puede surgir cuando el individuo no puede satisfacer sus
necesidades (y asi reducir la tensién). Las reacciones pueden ser diferentes en
cada persona, algunas reaccionan en forma positiva, es decir adoptan conductas
gue reduzcan esa sensacion y que les permitan consumar sus carencias y otras
pueden actuar de forma negativa, este también es un mecanismo de defensa para
resolver problemas. En conjunto estas acciones protegen a la persona en el intento

de enfrentar la realidad. Conductas como: el aislamiento, la agresion
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compensacion, sustitucion, represion, regresion, proyeccion y realizacion forman

parte de ese grupo de mecanismos.

Las criticas predominantes hacia esta teoria, como menciona Gibson et al (2003)
es que “El propio Maslow reconoci6...que hay que ampliar sus supuestos en una
formulacion mas completa, teniendo en cuenta factores como lo que es bueno para
los demés y la organizacién en su conjunto” (p. 150). Es decir, que aunque esta
teoria ofrece un panorama amplio acerca de las diversas necesidades que pueden
coexistir en el individuo y en un momento dado explicar su comportamiento, no es

suficiente para ejemplificar todos los posibles casos organizacionales.

Por otra parte, la jerarquia de necesidades explica ciertos aspectos de la
conducta humana en nuestra sociedad, pero no es lo suficientemente precisa o

completa para explicar la conducta a nivel individual.

AUTORREALIZACION

El trabajo llega a
tenef una dimension
mas expresiva en la

vida del trabaiador
AUTOESTIMA

Trabajos con perspectiva
de logros, autonomia,
responsabilidad y de
control de nersonal.

SOCIALES/PERTENENCIA

Interaccidn con colegas, excursiones
entre los miembros de la oficina,
facilidades sociales y deportivas

DE SEGURIDAD

Planes de salud y de pensiones, trabajo seguro,
seguridad y comodidad en las condiciones de trabajo

FISIOLOGICAS
Tener ingresos, empleo y sueldo

Figura 4. Representacion en el entorno organizacional de la Jerarquia de necesidades de
Maslow. Adaptado de Comportamiento organizacional. Un enfoque para América Latina por Franklin
& Krieger, 2011, p. 106.
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Maslow también afirmé que cuando ninguna necesidad de la persona estaba
cubierta, la satisfaccion de las necesidades predominantes (es decir las
fisiolégicas) eran las urgentes por cubrir. Las de primer nivel debian atenderse
antes de pasar al siguiente nivel y soOlo cuando éstas Ultimas habian sido
compensadas tenian importancia las demas necesidades. (Velazquez, 2006). Sin
embargo, hay casos en los que la familia experimenta carencias economicas, las
cuales corresponderian a las necesidades fisioldgicas (no cuentan con un ingreso
econdmico suficiente para cubrir sus demandas de alimentacidén, vestimenta,
transporte, salud y/o renta del hogar) y los hijos estudiantes tienen especial énfasis
en su desempefio académico siendo de los mejores (necesidades de seguridad al
buscar un futuro préspero por medio de sus estudios y necesidades de autoestima
ya que realizan actividades con responsabilidad y perspectiva de logro). Es decir,
que aun sin cubrir las necesidades basicas se enfocan en cubrir otras de orden
superior (Papalia, 2005).

Para Coon (2005) sin duda, la aportacion mas rescatable de este autor, fue el

entender y el apreciar la interaccién de los motivos humanos.

3.4.3 Teoria ERG de Alderfer.

El investigador Clayton Alderfer (1972) propuso un modelo con base en las
necesidades de Existencia, de Relacion interpersonal y de Crecimiento llamado
ERG por sus siglas en inglés (Existence, relationship, growth). Intenta resolver la
conflictiva Maslowniana, en el sentido de que no es necesaria la satisfaccion total
de una necesidad inferior para que la orden superior aparezca como motivadora.
(Zarco & Diaz, 2004)

Es asi como Alderfer realizé una adaptaciéon de la Jerarquia de necesidades de
Maslow, reduciendo a tres los cincos niveles anteriormente conocidos: Fisiolégicos,
seguridad, sociales o reconocimiento, autoestima y autorrealizacion, agrupandose

de la siguiente manera:
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e Existencia: Estan conformadas por las necesidades fisiolégicas y de
seguridad, por lo tanto son carencias que se ven satisfechas por factores
como los alimentos, el aire, el agua, dinero y la condicion laboral (Guillen &
Guil, 2000; Gibson et al, 2003).

e Relacion Interpersonal: Incluyen las necesidades sociales y de
reconocimiento, es decir, se satisfacen mediante relaciones sociales e
interpersonales significativas para el individuo.

e Crecimiento: en inglés corresponde a la letra G por Growth que significa
crecimiento, este grupo incluye las necesidades de autoestima vy
autorrealizacion. Haciendo alusion cuando el individuo logra hacer aportes
creativos o productivos. Ademas Alderfer sugiere que en el proceso de
satisfaccion-progresion que propone Maslow también pone en juego un
proceso de frustracion- regresion. Es decir, si una persona se ve frustrada
continuamente por sus intentos de satisfacer sus necesidades de
crecimiento, vuelven a surgir las necesidades de relaciones interpersonales
como principal fuente de motivacién haciendo que el individuo reoriente sus
esfuerzos hacia la satisfaccion de la categoria de necesidades de orden

inferior.

Esta postura acepta que las necesidades cubiertas estimulan el deseo de
complacer las de nivel superior, pero no deben cubrirse primero las del nivel inferior
para que entren en juego las de un nivel mas alto. Segun su hipétesis de
frustracion- regresion si se frustra la satisfaccion de un nivel mas elevado, se activa
la necesidad inferior (Guillen & Guil, 2000). Esto implica que los individuos estan
motivados para conducirse de manera que puedan satisfacer uno de los tres

conjuntos de necesidades.

3.4.4 Teoria de logro de David McClelland.

A la jerarquia de Maslow se puede afadir la necesidad de obtener logros, como

es la propuesta por McClelland; para él, esta motivacion se encuentra con mas
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frecuencia en gente de negocios, administradores, gerentes y empresarios a
diferencia del resto de las categorias sociales. Se conforma también por el agrado
por situaciones que exigen la toma de iniciativas personales para encontrar
soluciones, la tendencia a establecer metas moderadas, a no correr riesgos
innecesarios, y la busqueda de retroalimentacion concreta sobre el desempefio
(Zarco & Diaz, 2004).

McClelland afirma que cuando una necesidad se hace intensa motiva a la
persona a adoptar el tipo de comportamiento que lleva a satisfacerla. Para él, la
motivacion depende de tres necesidades o motivos cuya configuracion se va

perfilando a lo largo de la vida gracias al aprendizaje del:

e Logro: Es querer alcanzar el éxito, evitar el fracaso y realizarse segun
un modelo a seguir propio del individuo o como lo define Ventrice (2004), es
desear hacer algo importante o crear algo de valor. Es desear que se le
valore a uno mismo por lo que hace.

e Poder o control: Es la necesidad de influir sobre los deméas y en el
entorno ejerciendo control sobre ellos.

e Afiliacion: Es la necesidad de tener relaciones interpersonales

afectivas y valorarse por lo que uno es y la compafiia que tiene.

Realizacién Sentido comunitario

ctualizacion Busgued: de mdt.er’)endenua Altruismo

Perfeccionamiento Instinto de posesion Amistad y estima

Socializacién Mando y autoridad Instintos gregarios
Competitividad

Tabla 3. Representacion de las categorias de la teoria de McClelland. Adaptado de “Desarrollo

del capital humano en las organizaciones” por Castillo, 2012, p.22.
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Asi, McClelland concluyé que las personas con un mayor motivo de logro
prefieren que el resultado dependa de su propio esfuerzo, que conlleve un grado
moderado de riesgos y que tengan retroalimentacion concreta e inmediata sobre su
ejecucion; puesto que Coon (2005) sefiala que las metas faciles no les
proporcionan satisfaccion. Es por eso que la motivacion solo se activa mediante
determinados estimulos que provocan que la persona piense que una especifica

conducta laboral satisfacerla esa necesidad.

Para valorarlas diferencias individuales en los tres tipos de necesidades
propuestas (logro, poder, afiliacion) se aplico el Test de apercepcion tematica
(TAT). En donde se mostraron a las personas unas laminas y después se les pidio

gue escribieran un breve relato sobre lo que veia representado en ellas.

Posteriormente, al revisar las respuestas a una lamina Mc Clelland atribuyé que
los relatos que las personas hacian a las laminas podian poner en relieve las
necesidades de logro, de afiliacion y de poder. Sostenia también que la motivacion
podia ensefarse tanto en el contexto de la organizacion como fuera de ella (Gibson
et al, 2003).

Los resultados mostraron que en conjunto los hombres valoraron mas el salario,
el logro individual, la motivacién y el dirigir a otros, mientras que las mujeres
enfatizaron las relaciones interpersonales, tener un trabajo interesante, los

sentimientos de realizacion y el desarrollo profesional.

McClelland realiz6 sugerencias especificas sobre el desarrollo de una necesidad

de logro altamente positiva y mencioné las siguientes caracteristicas:

1) Disponer de las tareas de trabajo recibiendo periddicamente
retroalimentacion sobre los resultados obtenidos, suministrandole
informacion que permita realizar modificaciones 0 correcciones

necesarias
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2) Presentar a los empleados modelos de logro, identificar y publicar los
logros de los mas destacados poniéndolos como modelos a seguir para
los demaés.

3) Trabajar con los empleados para que mejoren su propia imagen.

4) Introducir realismo en todos los asuntos relacionados con el trabajo como
promocion, recompensas, transferencias, oportunidades de desarrollo,
oportunidades de integrarse a un equipo haciendo que los empleados
trabajen en términos realistas y de manera positiva sobre la forma de

alcanzar sus metas.

El afirmé que las necesidades aprendidas pueden ser objeto de aprendizaje y
esto se contrapone con una abundante serie de trabajos que establecen que la
adquisicidon de la motivacion se produce durante la nifiez y es poco probable que se
altere en la edad adulta. Ante esto, él ofrecié ejemplos como la religién y la politica
para indicar que las conductas de los adultos se pueden modificar.

Asimismo se cuestiona sobre el concepto de necesidades aprendidas de
McClelland, al preguntarse si la obtencion de necesidades adquiridas tiene un
caracter permanente. Se requiere mas investigacion a largo plazo para saber si las

necesidades adquiridas perduran (Gibson et al, 2003).

3.4.5 Teoria bifactorial de Herzberg.

Esta teoria fue formulada por el psicologo Frederick Irving Herzberg quien nombro
dos factores principales asociados a la satisfaccidén ya la insatisfaccion laboral ya
que de acuerdo a esta percepcion no hay dos polos opuestos de una Unica variable
sino que hay factores distintos. Es decir, que los factores responsables de la
satisfaccion profesional estan desligados, y son diferentes, de los factores

responsables de la insatisfaccion (Guillen & Guil 2000; Chiavenato 2000).

Herzberg y colaboradores realizaron investigaciones en las que se encontraron

gue la motivacibn y la satisfaccibn dependen de factores estrechamente
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relacionados con el trabajo; en cambio la insatisfaccion estaria condicionada por

factores periféricos.

Para su investigacion Herzberg entrevistd a 200 ingenieros y contadores y para

recabar la informacién de acuerdo a Velazquez (2006):

solicitaron que recordaran momentos en los que se sintieron muy bien
y otros en los que se encontraron muy mal respecto a su trabajo.
Luego se solicité a cada empleado que describiera las condiciones
que produjeron esos sentimientos. Se descubrié que los empleados

reportaron distintos tipos de condiciones como causas (pp. 94-95).

Descubrié que las descripciones de los buenos acontecimientos sucedidos en el
trabajo que los participantes habian dicho se relacionaban con sentimientos de
logro, reconocimiento, ascenso y aumento en la responsabilidad. En vista de que
todos los contenidos estaban relacionados con el trabajo, es decir con las
condiciones intrinsecas, se les denominé factores de contenido. Y se relacion6 que
su existencia inducia a elevados niveles de motivacion que dan lugar a buenos
resultados laborales (Muchinsky, 1994; Gibson et al, 2003).

Por otra parte, las descripciones gue incluian eventos malos se caracterizaban
por pertenecer a las condiciones extrinsecas del trabajo como politicas o
reglamentos de la compafiia, calidad de la supervision, salario, seguridad en el
trabajo, calidad de las relaciones interpersonales entre iguales, con los superiores y
con los subordinados y condiciones laborales, como estos se relacionaban con el
contexto del trabajo se les nombro factores de contexto o higiénicos. La presencia
de estos factores no necesariamente es motivadora, pero reducen la insatisfaccion
(Muchinsky, 1994; Guillen & Guil, 2000; Gibson et al, 2003)

Por tanto Herzberg propuso dos clases generales de variables laborales: las
satisfactorias, que son los factores de contenido que provocan satisfaccion, y las

insatisfactorias, que incluyen los factores de contexto que producen insatisfaccion.
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De modo que si un trabajo permite la consecucion de muchos factores de
contenido, el empleado se sentird mas satisfecho en su trabajo, pero cuando estos
factores no se den, no se sentira insatisfecho sino indiferente o neutro. Por otra
parte, si se permite un gran nimero de factores de contexto, él empleado no se
sentira satisfecho sino neutro o indiferente a su trabajo, pero cuando no existan

estos factores, él se sentira insatisfecho.

De acuerdo a esta postura se propone que se disefien los trabajos de modo que
se obtenga un alto grado de refuerzo tanto por parte de los factores de contexto
(para evitar la insatisfaccion) como de los factores de contenido (para asegurar la

satisfaccion).

No todos los elementos favorecedores de la motivacion afectan a cada persona
con la misma intensidad. Esta influencia va a depender principalmente de la
percepcion de cada uno sobre la funcionalidad que ese elemento tiene para

satisfacer las necesidades que él desea. En la siguiente tabla se enlistan las

fuentes de satisfaccién e insatisfaccion que se encuentran en el trabajo

Factores Motivacionales Factores Higiénicos
Logro Politica y administracion
Realizacion Supervision
Reconocimiento Salario
Responsabilidad Reconocimiento

El trabajo mismo

Tabla 4. Fuentes de satisfaccion/insatisfaccion de Herzberg. Adaptado de “Desarrollo
del capital humano en las organizaciones” por Castillo, 2012, p. 21.

A continuacion se describen los factores motivadores propios del trabajo como:

e La consecucion de logros: Es llegar a alcanzar los objetivos de la tarea, para

Herzberg es el elemento motivador mas importante.
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e Las caracteristicas de las tareas: Despertar el interés en el trabajador, es
importante el considerar la variedad de la tarea evitando la rutina y
monotonia

e La posibilidad de que el trabajador pueda contemplar la tarea en su
totalidad, desde que empieza hasta que termina, para lo cual hay que tener
en cuenta:

1) Laimportancia que la tarea tiene en el contexto social.

2) Autonomia e independencia en el trabajo que conlleva la sensacion de
libertad, la necesidad de tomar decisiones y la responsabilidad respecto
a la tarea; esto provoca un aumento de la autoestima y la
autorrealizacion.

3) Una tarea generalmente resulta motivadora si implica un reto de

dificultad intermedia para el individuo.

Por otra parte, los factores higiénicos se componen por:

Salario y beneficios: El salario base, incentivos econdémicos, vacaciones,
coche de la empresa. El dinero es el aspecto mas valorado del trabajo
aunqgue su potencial motivador esta modulado por otras variables.

e Seguridad laboral o grado de confianza del trabajo sobre su continuidad:
Uno de los mayores anhelos es tener un puesto estable que le de seguridad
y continuidad laboral.

e Posibilidades de promocién: De cara a conseguir un estatus laboral y social
conlleva la posibilidad de alcanzar puestos mas elevados dentro de la
organizacion, proporciona el sentimiento de que se forma parte de un
sistema en el que el desarrollo profesional y personal es importante, y en el
gue se reconocen las aptitudes, habilidades y potenciales de las personas.

e Condiciones de trabajo: Incluyen horario laboral, caracteristicas del lugar del

trabajo, instalaciones y materiales. Los que ocupan un trabajo con riesgo

fisico valoran méas estas condiciones.
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e Estilo de supervisién o grado y forma de control de la organizacion sobre el
contenido y realizacion de la tarea que lleva a cabo un trabajador.

e Ambiente social del trabajo: Este sera facilitador de la motivacion en tanto dé
oportunidades de interaccion con otras personas, proporcione
retroalimentacion constructiva y permita la relacion con el lider formal.

Ademas se cubren necesidades sociales de afiliacion y relacion.

Esta teoria consideraba que si una condicién laboral causaba insatisfaccion, su
remocidon producira satisfaccion. Este modelo bifactorial supone basicamente que
la insatisfacciébn no es un modelo unidimensional (Chiavenato, 2000; Gibson et al,
2003).

Las principales criticas a esta investigacion es que se basdé en una muestra
pequefia de contadores e ingenieros como para generalizar a partir de sus
resultados. Poniendo en duda su generalizacion a otros grupos ocupacionales, sin
olvidar quela tecnologia, el entorno y los antecedentes de esta muestra son
marcadamente diferentes de otros. Ademas Herzberg y sus colaboradores
asumieron que las personas que conformaban su muestra informaban de forma
precisa sobre las condiciones que les causaban satisfaccion e insatisfaccion.
Ademas en su metodologia se les solicitd que realizaran una mirada retrospectiva,
lo que hace surgir el sesgo de inmediatez de los sucesos al tratar de recordar las

condiciones laborales y sus sentimientos mas recientes de la persona.

Aunado a esto, cuando una persona describe algo favorable hay una tendencia a
atribuirlo a logros personales (items de contenido) y cuando se describen
experiencias desagradables es mas facil culpar a otros (items de contexto) en vez
de aceptar la culpa, por lo que los resultados de la investigacion estan sesgados
por el método empleado. Asimismo, Herzberg no ofrecié ninguna explicacion de por
qué los diversos factores extrinsecos e intrinsecos del trabajo deberian afectar al

rendimiento y por tanto a los resultados (Muchinsky, 1994, Gibson et al, 2003).

Otra critica es respecto al hecho de que tanto los factores de contexto como de

contenido contribuyen a la satisfaccion o insatisfaccion y no de indiferencia.
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Ademas esta teoria ha tenido poco sustento empirico ya que de acuerdo con Arias
& Heredia (1999) no se pueden obtener resultados similares a los obtenidos en la
investigacion original a menos que se siga el método presentado por Herzberg, de
lo contrario los resultados son muy variados. Otra critica es referente al que método
de clasificacion de respuesta es subjetivo, y pueden observarse resultados viciados

por los prejuicios de los investigadores.

Por ultimo se considera que deberia ser una teoria nombrada como de
satisfaccion y no de motivacion ya que en ninguna de sus variables la menciona.
Algo positivo de esta investigacion es que dio lugar a la técnica de enriquecimiento
del trabajo (Guillen & Guil, 2000).

3.5 Teorias de las expectativas

Dentro de este rubro de las teorias de las expectativas existen varias versiones
como el establecimiento de metas de Locke, la teoria de la equidad de Adams, el
modelo situacional de Vroom y la teoria de las expectativas de Porter y Lawler pero
todas comparten el criterio de instrumentalizad. Los conceptos basicos en estas
son: esfuerzo, desempefio y satisfaccion. Karst & Rosenzweig (1987; como se citod

en Zarco & Diaz, 2004) distinguen cuatro tematicas comunes de este enfoque:

1) Decisiones conscientes de los individuos para comportarse de una manera
determinada.

2) Valores individuales relacionados con la eleccion de resultados deseados.

3) Expectativas individuales relativas a la cantidad de esfuerzo requerido para
lograr un resultado especifico

4) Expectativas individuales con respecto a la probabilidad de ser

recompensado una vez alcanzado el resultado.
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3.5.1 Teoria de finalidad o establecimiento de metas de Locke.

La principal aportacion de este autor es considerar las metas o intenciones como
reguladores de la accion humana. Como menciona Locke (1968) “La dificultad de la
tarea y la participacion activa en el establecimiento de metas se supone que son
condiciones que influyen en los niveles de ejecucion”. (Zarco & Diaz, 2004, p.160)
Bajo este supuesto, las metas dificiles aceptadas por los empleados conseguiran

niveles de ejecucion superiores a comparacion de metas mas faciles.

De acuerdo a esta teoria las personas deciden conscientemente sus metas, y
esto es central para la motivacion laboral. Al analizar las relaciones entre las metas
propuestas y el nivel de ejecucion se ha concluido que tienen un mejor rendimiento
las metas concretas que las inespecificas, y también las metas dificiles pero, una
vez aceptadas por las personas a comparacion de las faciles y por otra parte
también se demostré quela existencia de retroalimentacion sirve sobre todo si esta
generada por la propia persona a diferencia de que si no existiera (Guillen & Guil,
2000).

Ademéas se distinguen tres intermediarios: incentivos econdmicos,
conocimientos- resultados y por Gltimo participacion y toma de decisiones. Algunas
variables como la cultura, la estructura normativa de la organizacién, el poder entre
otras podrian tener una influencia determinante en el establecimiento de niveles de

esfuerzo y ejecucion éptimos.

Para que los objetivos tengan sentido e importancia, deben ser claros,
alcanzables y verificables. Es por esto que las metas claras son motivadoras. Las
personas quieren saber qué se espera que consigan, con objetivos que les
permitan saber si los alcanzaron y en qué medida, éstos deben tener cierta

dificultad sin dejar de ser razonables (Koontz, 2012).

Una de las mas recurrentes criticas hacia esta postura es que no se indaga
cual es el proceso por el que las metas llegan a ser valoradas (Zarco & Diaz,
2004).
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3.5.2 Teoria de la equidad de Stancey Adams.

Esta teoria es una de las mas representativas dentro del grupo de las teorias del
equilibrio que estan basadas en la teoria de la disonancia cognitiva de Festinger y
que se centran en los estados de tension y sus reducciones. Segun Adams cada
persona compara subjetivamente lo que le reporta a ella un esfuerzo y lo que les
reporta un esfuerzo similar a otras personas. Si percibe diferencias se produce una

situacion de inequidad, creando tension (Guillen & Guil, 2000).

Esta postura tedrica hace referencia a los juicios subjetivos de los individuos
acerca de lo justo de la recompensa obtenida en relacion a los insumos (incluyen
varios factores como esfuerzo, experiencia y nivel de estudios) y en comparacion
con las recompensas obtenidas por los demas. J. Stancey Adams ha sido

reconocido como el creador de esta teoria.

Si la gente considera que no ha sido recompensado equitativamente, puede
sentirse insatisfecha e inconforme, disminuir la cantidad o calidad de su
productividad o abandonar la organizacion. Si, por el contrario percibe que esta
teniendo una recompensa justa, es posible que conserve el mismo nivel de
produccion y si piensa que las retribuciones exceden lo que considera equitativo,
puede ser que trabaje con mayor intensidad, aunque también puede ser que la

desestime.

Un problema que puede aparecer es que las personas sobreestimen las
contribuciones propias y las recompensas que reciben de los demas. Los
empleados pueden tolerar por un tiempo ciertas inequidades, pero si esta
sensacion es constante puede resultar en acciones desmedidas a sucesos

evidentemente menores.

Estudios han confirmado esta resolucién cuando la inequidad va en detrimento
en la persona en cuestion (Mowday, como se cité en Guillen & Guil, 2000) pero no

cuando es en su beneficio.
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3.5.3 Modelo situacional de motivaciéon de Vroom.

La teoria de Victor H. Vroom se refiere Unicamente a la motivacién para producir y
reconoce las diferencias individuales. Para él en cada individuo existen tres

factores que determinan la motivacién para producir, los cuales son:
-Los objetivos individuales, es decir la fuerza voluntaria para alcanzar los objetivos

-La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus
objetivos individuales

-La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en la medida
en que cree poder hacerlo.

Esta premisa sefiala que una persona puede desear un aumento en la

productividad, si se presentan tres condiciones:
e Objetivos personales del individuo

Como son el salario, estabilidad en el trabajo, aceptaciéon social, reconocimiento y
tener un trabajo interesante. También existen otros objetivos que una persona

puede tratar de satisfacer al mismo tiempo
¢ Relacién percibida entre consecucién de los objetivos y alta productividad

En una empresa el producir mas aunque conlleve una mejor paga, puede significar
dejar de pertenecer al grupo social. Por lo que el individuo puede optar por seguir

siendo parte del grupo aunque renuncie a un mejor salario.
e Percepcion de su capacidad de influir en su productividad

Puede ser el caso de un obrero que cree que su esfuerzo no influye en la
produccion o puede tratarse de una persona que desempefie su cargo sin tener la

suficiente capacitacion para realizarlo de una manera 6ptima.
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El propone un modelo en el que hay objetivos intermedios y graduales (medios)
que conducen a un objetivo final (fines). Aqui la motivacion es un proceso que
regula la seleccién de los comportamientos, como menciona Hellriegel (2009) “la
motivacion (...) depende de las situaciones que enfrente (la persona) y la forma en
que sus respuestas ante estas situaciones se ajusten a sus necesidades” (p. 144).
Asi, el individuo percibe las consecuencias de cada alternativa de comportamientos
como resultados que representan una cadena de relaciones entre medios y fines.
De ese modo, cuando busca un resultado intermedio (como aumentar la
productividad), procurard los medios para alcanzar los resultados finales (dinero,

beneficios sociales, apoyo del supervisor, ascenso o aceptacion del grupo).

Para esto, se categorizan los resultados de primer y segundo ordenes. En el
qgue los resultados de las conductas asociadas con el desempefio del trabajo se
nombran resultados de primer orden e incluyen el grado de desempefio, el
ausentismo y la calidad de trabajo. Los resultados de segundo orden son las
recompensas tanto positivas como negativas que los resultados de primer orden
podrian tener, por ejemplo el aumento del sueldo, seguridad en el empleo,

aceptacion de los compafieros o el despido.

Las expectativas es la idea de que un grado determinado de esfuerzo ir4
seguido por un grado determinado de desempefio. Esto puede relacionarse con la
percepcion de su capacidad de influir en su productividad (como se sefal6
anteriormente). El valor de la expectativa va desde cero que indica que no existe
posibilidad alguna de que se presente un resultado de primer orden hasta +1 que
indica la certeza de que si se presentara este resultado.

Cada individuo tiene preferencias (valencias) por determinados resultados
finales pertenecientes al segundo orden, estos pueden ser desempefiar un trabajo
gue tenga sentido, el respeto de los compafieros o ganar lo suficiente para
mantener a una familia. La valencia no se refiere al monto de lo que recibira sino
cuanto significa para el individuo obtenerlo. Una valencia positiva indica el deseo

de alcanzar cierto resultado, en tanto que una valencia negativa representa las
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cosas que se quieren evitar como son el ser despedido o no ser tomado en cuenta
para una promocion. Un resultado tiene una valencia de cero cuando le es
indiferente recibirlo o no. Zarco & Diaz (2004) nombran como valencia de
consecuencia a la satisfaccion anticipada, una actitud positiva o negativa hacia el
resultado en cuestion. Los resultados intermedios presentan valencia en funcion de

su relacion percibida con los resultados finales deseados.

La relacion causal entre resultado intermedio y resultado final se denomina
instrumentalidad, la cual tiene valores de -1 a +1 (que corresponde al coeficiente de
relacion) dependiendo de si estd o no ligada directamente a la obtencion de
resultados finales. Un valor de -1 indica que la obtencidon de un resultado de
segundo orden esta inversamente relacionada con la consecucion de un resultado
de primer orden. Por ejemplo el deseo de un trabajador (valencia) de lograr una
elevada productividad estd determinado por la suma de las instrumentalidades y
valencias de los resultados finales. Asi es como esta postura teorica hace
referencia a las diferencias entre personas y cargos. El nivel de motivacién de una
persona bajo la accion de dos fuerzas que operan en una situacion de trabajo (las

diferencias individuales y los modos de manifestarlas) es considerado situacional.

Esta teoria esta basada en el supuesto de las decisiones conscientes de los
individuos para comportarse de una manera determinada. Es decir, que el nivel de

desemperio esta en funcion de la interaccién entre la aptitud y la fuerza o motivo.

Una de las principales criticas a la teoria de Vroom parte de la imposibilidad de
comparacion del producto de la expectativa y la valencia entre el sujeto. Por otra
parte otra de sus criticas es hacia el uso de variables inadecuadas como medidas
de ejecucion, cuando en las formulaciones originales destaca la variable de nivel de
esfuerzo (Zarco & Diaz, 2004).

Ademas se le critica por no explicar como influyen en la expectativa otros
factores ajenos al trabajo en si, como las caracteristicas personales del sujeto
(Guillen & Guil, 2000). Koontz (2012) sefiala que la premisa de Vroom hace

referencia a que la motivacion de las personas a hacer algo esta determinada por
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el valor que le dan al resultado de su esfuerzo (ya sea positivo 0 negativo)
multiplicado por la certeza que tengan de que sus esfuerzos seran de gran

beneficio para el logro de una meta.

Una aportacion crucial es que resalta el hecho de que los objetivos personales del

empleado no estan siempre en sintonia con las metas de la organizacion.

3.5.4 Teoria de las expectativas de Lawler y Porter.

Para Lawler & Porter la motivacion laboral est4 determinada por la probabilidad de
que un esfuerzo constante conduzca a la consecucion de objetivos y de resultados
significativos para la persona, se diferencia sobre todo en que distingue entre el
esfuerzo como energia aplicada y rendimiento laboral producido en el que ademas
del esfuerzo intervienen otros factores como sus aptitudes y la percepcion del rol o
la forma a en que definen el éxito o la realizacion eficaz de su trabajo, y también
porque hace diferencias entre recompensas intrinsecas y extrinsecas (Guillen &
Guil, 2000).

Estos autores (como se cité en Zarco & Diaz, 2004) combinaron los modelos de
las teorias baséndose primordialmente en el modelo propuesto por Vroom y
argumentaron que el individuo tiende a inclinarse por los comportamientos que
tiene como resultado la satisfaccibn de las propias necesidades. En sus
investigaciones encontraron que el dinero puede motivar no solo el desempefio
sino el compafierismo y la dedicacion a la organizacion. Verifico que el dinero no
tiene poder de motivacion porque es mal empleado en las organizaciones y

algunos de sus malos usos son:

e Ellargo periodo que transcurre entre el desempefio y la recompensa salarial.
e Los salarios se mantienen en promedio y no recompensan el mejor
desempefo ni privan de incentivo salarial a los que trabajaron poco. Es

decir, las evaluaciones del desempefio no producen distinciones salariales.
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Por lo que desarrollaron conceptos como:

Expectativa basada en la relacion esfuerzo- rendimiento (o éxito), entendida como
la probabilidad subjetiva de que manteniendo ese nivel de esfuerzo se obtiene el
nivel de rendimiento 6ptimo. Se trata de una expectativa con fundamento en la

relacion rendimiento (o éxito) - resultado

Otro factor involucrado es el valor que el individuo atribuye a cada resultado
extrinseco como el aumento salarial, ascenso en la jerarquia del trabajo y por otra
parte se tienen los factores intrinsecos como la autoestima o el sentimiento de
competencia (factores estudiados en la teoria bifactorial de Herzberg). Derivados
de estos conceptos surge otro nombrado instrumentalidad. La instrumentalidad es
la relacibn con un mismo nivel de rendimiento que se asocia con numerosas
recompensas diferentes. Cada uno tendra un determinado grado de valencia, este

valor de las recompensas puede derivarse de:
1) Un atractivo directo, es decir, recompensas de primer nivel

2) La capacidad de conducirnos a otras recompensas de segundo nivel sobre el

valor directo

Por otro lado se cuenta también con el grado de instrumentalidad que es la
probabilidad de que una recompensa de primer nivel conduzca a una de segundo
nivel distinguiéndose: Las recompensas intrinsecas que son la consecuencia de la
realizacibn de la tarea y son autoconcedidas por el propio individuo y las
recompensas extrinsecas que son proporcionadas por terceras personas como los
supervisores, compafieros o la direccion del trabajo. De esta manera “se
interpretaria que la fuerza de la motivacion esta influida por la creencia de que
producto de su esfuerzo puede devenir un rendimiento y la atraccién que siente
hacia las consecuencias que supone se derivaran del rendimiento 6ptimo” (Zarco &
Diaz, 2004; pp. 158-159). Reconociendo que el empleado requerird una serie de

competencias necesarias y condiciones ambientales propicias.
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Esta es la razon por la que concluyeron que las personas desean ganar dinero
porque satisface diversas necesidades como fisiologicas y de salud, y brinda las
condiciones para satisfacer las de autoestima, autorrealizacion. El dinero se
convierte en un medio, no en un fin. Si las personas perciben que su desempefio
es, posible y necesario para obtener mas dinero, trabajaran de la mejor manera

posible.
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CAPITULO 4

FACTORES QUE INCIDEN EN LA SATISFACCION LABORAL

A lo largo de este capitulo, se esclarece donde estan los limites entre la motivacion
y la satisfaccion laboral, ya que si bien estan estrechamente relacionados de
ninguna manera se pueden representar como sindnimos. A la vez se profundiza en
las teorias e instrumentos que explican este concepto y que son mas

frecuentemente empleados en el ambito laboral.

Igualmente se exponen los incentivos financieros mas utilizados y las nuevas
técnicas y programas creados para lograr un mayor involucramiento por parte del
personal que van mas alla del valor monetario. Asimismo, se describen algunas de
las principales fallas por las cuales no siempre los planes de remuneracion
funcionan en las empresas y finalmente se establece una relacion entre la
satisfaccion en el trabajo y la satisfaccion obtenida por la persona concerniente a

su vida en general.
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4.1 De la motivacion a la satisfaccion laboral

La motivacion laboral ha sido objeto de estudio desde unos afios antes que la
satisfaccion laboral, hasta los afios 70°s no habia un desarrollo significativo acerca

del estudio de esta materia.

La motivacion como describen Guillen & Guil (2000) es desencadenada por una
necesidad, y busca una meta que la satisfaga, mientras que la satisfaccion es la
actitud resultante de un trabajo concreto. La motivacion laboral es un proceso
interno que parte de una serie de necesidades personales y que se orienta a la
satisfaccion de éstas a través de unas realizaciones externas concretas de indole
laboral. Por lo tanto, la satisfaccién laboral es una actitud, que en cuanto se posee,
facilita y hace menos penoso el proceso de complacerlas necesidades a las que
orienta la motivacion e incide en que, 0 se mantenga como tal la meta a la que se
orienta la motivacion o en que la persona trate de reorientarse hacia un objetivo

diferente.

Es decir, que la motivacion y satisfaccion no son sindénimos pero si son
conceptos que pueden coexistir, ya que en un primer estancia la motivacion es
anterior a la satisfaccién por ser previa al trabajo y por ser propia del individuo, pero
una vez que éste se realiza el grado de satisfaccion que reporta influird en la
dindmica interactiva de la motivacion, al menos en cuanto sea un esfuerzo positivo

de la conducta laboral orientada a una meta concreta.

4.2 Definicién de satisfaccion laboral

Las teorias de la motivacion consideran la satisfaccion laboral principalmente:
‘como un sistema fisiolégico - psicologico de reaccion y de sentimiento de la
persona trabajadora” (Weinert, como se cité en Guillen & Guil 2000) aun sin
desdefiar su componente cognitivo. Muchinsky (1994) lo defini6 como “La medida

en que una persona obtiene placer de su trabajo” (p. 332), Por su parte Locke
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(1976, como se citd en Muchinsky, 1994, p. 332) lo describe como un “estado
emocional positivo o agradable que resulta de la valoracion del trabajo o de las
experiencias laborales”. Cites (1969, como se cito en Peir6 & Prieto, 1996) la
caracteriza como el estado afectivo, en el sentido de gusto o disgusto general, que
la persona muestra hacia su trabajo y Newstron y Davids (1993, como se cité en
Peir6 & Prieto, 1996) lo definen como un conjunto de sentimientos y emociones

favorables o desfavorables con las que los empleados ven su trabajo.

Bussing, Bissls, Fuchs & Perrar (como se cité en Littlewood, Alviter & Robles,
2012) sefialan que la Satisfaccion en el Trabajo estd conformada por tres
caracteristicas. Una es la respuesta emocional ante una situacién laboral; como tal,
no puede verse, solo inferirse. Otra es el grado en que los resultados del trabajo
cumplen con las expectativas del individuo. Finalmente, es la representacion global
de varias actitudes relacionadas (trabajo en si mismo, las oportunidades de
promocion, la supervision, la relacion con compafieros de trabajo, y la paga).

En las anteriores concepciones se ha dejado ver que mientras que unos autores
consideran la satisfaccion como una respuesta emocional, otros la definen como
una actitud generalizada ante el trabajo, de este modo su estudio se enfoca en el
estudio de las actitudes hacia el trabajo junto con el compromiso organizacional y la

implicacion laboral.

La satisfaccidon es estrictamente individual ya que son muchos los factores que
intervienen para definir como se siente una persona con respecto a su trabajo. Por
ejemplo, dos personas podrian sentir el mismo nivel de satisfaccién laboral global
pero por diferentes razones una podria estar contenta con sus compaferos pero
descontenta con su salario mientras que la otra podria estar medio contenta con su
salario y sus compafieros y alcanzar un nivel moderado de satisfaccion a su vez.
(Muchinsky, 1994)

Locke (1976, como se citd en Muchinsky, 1994) decia que el tema de
satisfaccion laboral habia suscitado mucho interés ya que culturalmente se valora

la libertad individual, el crecimiento personal y la oportunidad, como consecuencia
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de ello surge la pregunta de si le gusta a la gente su trabajo o no. Y es que ademas
cada dia se difunde mas la idea de que toda persona tiene derecho a un trabajo
que le satisfaga y le recompense. Por lo que la satisfaccién laboral tiene una
connotacion funcional porque con ésta se han asociado los niveles de ausentismo,
rotacion y el rendimiento. El aumentar la satisfaccion personal puede ser un medio

para conseguir disminuir estas variables.

Para entender mejor la definicion de la satisfaccion laboral es importante
especificar los procesos psicoldgicos que constituyen la experiencia subjetiva de la
satisfaccion y por otra parte es necesario identificar las facetas o referentes del
trabajo que producen dichas experiencias. Estos elementos se agrupan en dos
secciones, la primera son eventos o condiciones de trabajo que causan la
satisfaccion laboral y son de cardacter intrinseco al empleo. Mientras que la segunda
corresponde a los agentes de satisfaccion laboral que hacen posible la ocurrencia
de los eventos o condiciones, estos pertenecen a la propia persona, los deméas y la

estructura normativa de la organizacion la tabla 5 describe mas estos elementos.

Un beneficio para la empresa derivado de la satisfaccion laboral es que hacen
gue un trabajo sea mas satisfactorio y esto puede significar un ahorro directo con el
rendimiento obtenido de su personal. El ahorro total se veria reflejado por no tener

que reclutar, contratar y formar empleados nuevos.

Como se menciond, la satisfaccién en el trabajo es el resultado de diferentes
actitudes que poseen los empleados, y también de la percepcién del individuo
acerca de que tan bien el puesto provee aquellos satisfactores esperados. Como
agrega Blum (1990) éstas se relacionan con factores especificos como: salarios,
supervision, constancia del empleo, condiciones del trabajo, oportunidades de
ascenso, reconocimiento de la capacidad, la evaluacion justa del desempefio, las
relaciones sociales en el empleo, la resolucion rapida de los motivos de queja, el

tratamiento justo por los patrones y otros conceptos similares.
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AGRUPACIONES DE
LA SATISFACCION
LABORAL

Trabajo

Salario

Eventos o
condiciones de trabajo
que causan la
satisfaccién laboral

Promociones

Reconocimiento

Beneficios

Condiciones de

trabajo
Supervisiéon
Agentes de
satisfaccion laboral
Compairieros

Empresa y direccién

DIMENSIONES DE
LA SATISFACCION

DESCRIPCION

Incluye el interés intrinseco en
el trabajo, variedad,
oportunidades de aprendizaje,
dificultad, cantidad de trabajo,
control sobre los métodos

Hace referencia al aspecto
cuantitativo del sueldo, la equidad
o el método de distribucion del
mismo

Oportunidades de formacién

Incluye elogios, criticas y
crédito por el trabajo

Como pensiones, seguros
médicos o vacaciones

Horario, descansos, condicion
fisica del lugar del trabajo

Estilo de supervisiéon o las
habilidades técnicas, de
relaciones humanas o
administrativas.

Apoyo y amistad o
competencia entre el grupo

Abarca aspectos como la
politica de beneficios y salarios

Tabla 5. Los eventos o condiciones de trabajo y los agentes de satisfaccion laboral. Adaptado
de Tratados de psicologia del trabajo vol. 1. Actividad laboral en su contexto por Peiré &

Prieto, 1996, p. 348.

Como se describe en la tabla 3 habra personas en un mismo lugar de trabajo y con
el mismo tipo de puesto que valoren mas el ser reconocidos entre sus compafieros
y el jefe por sus logros alcanzados, mientras que otras pueden valorar mas el tener
un horario que les permita realizar otras actividades después del trabajo como estar

con sus hijos o tomar un curso.
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Por lo que Littlewood, Alviter & Robles (2012) comentan que esta actitud ha sido
medida de dos maneras: una de éstas como un constructo global (qué tan
satisfecho esta el trabajador en términos generales) y otra como aspectos
especificos del trabajo (paga, horario, relaciones con compaferos, condiciones de

trabajo, tipo de trabajo).

No obstante para entender cabalmente la importancia de este concepto y su
estrecha relacion con otros se requiere que se incluyan muchos factores
adicionales tales como: la edad del empleado, salud, temperamento, deseos y el
nivel de aspiraciones. Ademas de sus relaciones familiares, posicion social,
recreaciones y actividades en organizaciones (politicas, religiosas o puramente

sociales) estos son elementos que también contribuyen a la satisfaccion.

Como lo corroboré el Estudio de Hoppock (como se cité en Blum 1990) realizado
en Pensilvania en 1935 en el cual se examin6 los factores que afectan la
satisfaccion en el trabajo (fatiga, condiciones laborales, supervision y logros) y se
concluyo que la satisfaccion es una relevante actitud generalizada en un individuo,
y no una actitud especifica sobre factores determinados del trabajo. La idea de que
tiene relaciéon con el ajuste emocional de un individuo sugiere que quienes son
inestables emocionalmente pueden tener dificultades considerablemente mayores

para ajustarse a un trabajo y, por ende, pueden sentirse insatisfechos con éste.

Un estudio de Hopkins (1983, como se citdé en Paquin, 1993) realizado en el
sector publico indicé que los empleados que estan mas satisfechos en su trabajo
tienen empleos de gran calidad y disponen de recursos adecuados (factores
internos). También se observé que los mas satisfechos tenian una percepcion
favorable de su supervisor, de la equidad de las promociones, consideraban que
las condiciones de trabajo eran adecuadas y que no eran objeto de discriminacion
(factores externos). Tanto los factores internos como los externos son igualmente
importantes para explicar la satisfaccion en el trabajo, aunque parece que los

factores externos son un poco mas importantes que los internos.

Mendiola Quijas Lucia Estefany Pagina | 120



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

En otras palabras la satisfaccion laboral es una actitud general, como resultado
de muchas actitudes especificas, que pueden ser resumidas como los factores del

trabajo, las caracteristicas individuales y las relaciones de grupo fuera del trabajo.

La satisfaccidon puede contribuir a que se queden los trabajadores menos
productivos, mientras que es probable que los mas productivos, cualquiera que sea

su satisfaccién, aprovechen las oportunidades para encontrar mejores empleos.

De acuerdo a Blum (1990) si una empresa corrige los factores que estan
causando malas situaciones podra mejorar de esta forma la satisfaccion en el
trabajo por parte de su personal; y la aplicacion de estos resultados dara como

resultado mejores procedimientos de seleccion.

4.3 Teorias de la satisfaccion laboral

Se han propuesto varias teorias con el objetivo de responder por qué las personas
estan satisfechas con sus trabajos. Ninguna de ellas ha obtenido una confirmacion
empirica, lo que sugiere que éste es un fendbmeno complejo con muchas bases
causales, las cuales no han podido ser incorporadas completamente en alguna de
las teorias. Lo importante es no perder de vista que los descubrimientos de las
investigaciones suelen conducir a hipotesis significativas pero deben combinarse

también con la realidad.

Watson & Seidman (como se cit6 en Muchinsky, 1994) demostraron que la
naturaleza del trabajo, lo agradable de las condiciones laborales y los contactos
sociales conducen mas a la satisfaccion en el trabajo que los salarios y las horas
laborables, ya que estos ultimos solo otorgan un alivio temporal. Lo cual se habia
comprobado con anterioridad por medio de los Estudios Hawthorne que mostraron

gue los grupos informales llenan los vacios de las organizaciones

Ademas el ajuste en el puesto depende de la personalidad, de los intereses y de

las capacidades del individuo. Cuando se relacionan con los factores especificos
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del trabajo, la satisfaccion en el empleo se hace posible; no obstante, cuando se
oponen, se produce insatisfaccion en el trabajo y la amplitud de la oposicion

determina su profundidad.
a) Teoria de la comparacion intrapersonal

Estas teorias son nombradas asi porque la comparacion ocurre dentro de cada
individuo. Hacen el balance de lo que una persona quiere (tomado como el
estandar o norma) con lo que reciben, cudnto mas pequefa sea la diferencia mayor

sera la satisfaccion.

Algunos investigadores creen que los estandares estan compuestas por las
necesidades humanas, siendo innatas y fundamentales para cada uno y pueden
clasificarse en dos categorias: fisicas y psicoldgicas. Las primeras son necesarias
para el funcionamiento del cuerpo como son: agua, alimento, aire. Las segundas
son fundamentales para la actividad mental como estimulacion, autoestima, placer;
asimismo pueden incluir valores o recompensas esperadas Un trabajo satisfactorio
cumplira las necesidades psicolégicas basicas. Por ejemplo, el tener ingresos
adecuados y asi se concederd una mayor autoestima y reconocimiento personal.

Es decir, igualan la satisfaccién laboral con la satisfaccion de las necesidades.

Otros investigadores creen que la norma se deriva de los valores humanos y no
de las necesidades. Los valores son aquellos aspectos que una persona considera
beneficiosos, creencias personales respecto a que un modo especifico de conducta
es preferible a otro distinto. Todas las personas tenemos las mismas necesidades
basicas, pero existen diferencias en lo que se valora. Ademéas los valores
determinan las decisiones de las personas, asi como las respuestas emocionales a
éstas. Un trabajo satisfactorio daria la oportunidad de conseguir resultados

apreciables.

Las teorias basadas en los valores son mas flexibles que las basadas en las
necesidades. En defensa a las teorias de las necesidades, se podria argumentar

gue aunque las personas tienen las mismas necesidades, lo que varia entre cada
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uno es la fuerza con la que las experimentan. Por esto, una persona con una gran
necesidad de autoestima podria estar insatisfecha en un trabajo determinado,
mientras que otra con una necesidad menor podrian estar bastante satisfechas con
él mismo. Por otro lado, las personas tienen diferentes valores, esto explicaria las
diferencias en la satisfaccion personal. Alguien que valore los reconocimientos
econdémicos y los retos personales no se sentira satisfecho con un trabajo rutinario
y con un salario bajo. Pero si ese alguien valora lo justo para llegar a fin de mes
podria encontrar bastante satisfactorio ese trabajo (Muchinsky, 1994, p. 334).

Por lo tanto si hay una discrepancia entre lo que se necesita o desea y lo que se
obtiene entonces surgird la insatisfaccién laboral. En esta misma linea, Rice,
Mcfarlin & Bennet (como se citd en Muchinsky, 1994) argumentaron que la
explicacion mas plausible para entender la satisfaccion laboral es la diferencia

entre lo que las personas tienen y quieren.
b) Procesos de comparacion interpersonal

El fundamento de esta teoria es la creencia de que las personas se comparan con
otras a la hora de valorar sus propios sentimientos de satisfaccion laboral. Las

comparaciones se hacen dentro del sistema social, es decir, interpersonalmente.

Weiss & Shaw (1979, como se citd en Muchinsky, 1994) sugirieron que se puede
obtener satisfaccion al observar a otros ya que la influencia del grupo es parte
importante para la determinacién de la propia satisfaccion laboral. Asi, en caso de
que un individuo hipotético trabajara en aislamiento social, las teorias de
comparacion interpersonal nos dirian que no podemos valorar la satisfaccion

laboral.

Hay un gran nimero de investigaciones en psicologia social que indican que las
personas se valoran en funcién de las percepciones que los otros tienen de uno. Es
por esto razonable considerar que las comparaciones sociales tienen que ver con

la satisfaccion laboral.
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c) Teoria de Stogdill

Stogdill (como se citd en Blum, 1990) decidi6 que era momento de tomar la
satisfaccion como una “causa” del desempefio (es decir como una variable de
insumo). En lugar de eso, consider6 mejor ver al individuo de acuerdo con el

contexto de la organizacion total.

Brayfield & Crockett (como se citd en Blum, 1990) examinaron todas las
investigaciones relacionadas con el desempefio y la satisfaccion en el trabajo
llegaron a la conclusion de que virtualmente no habia evidencias de que existiera
relacion entre estas variables. Por supuesto estos resultados son bastantes criticos
para quienes respaldan la nocion general de “relaciones humanas” de que los

trabajadores satisfechos son méas productivos.

Como menciona Blum (1990) sélo alguien candido podria esperar encontrar una
relacion entre la produccion y la satisfaccion en el trabajo como una conexion de
causa y efecto, quiza sea mejor considerar a la satisfaccion como una entidad por
si misma, ya que insistir en una relacién directa puede no tener en cuenta la

realidad.

4.4 Medidas de la satisfaccién laboral

Se han llevado a cabo estudios para medir la satisfaccion laboral, sin embargo no
existe una sola linea de investigacibn ya que hay autores que valoran la

satisfaccion global, mientras otros utilizan diferentes aspectos de la satisfaccion.
a) Indicadores laborales descriptivos

Los indicadores laborales descriptivos (llamados JDI) creados pos Smith,
Kendall & Hullin (1969) y revisados luego por Smith (1985) son las medidas de
satisfaccion mas utilizadas y examinadas. El cuestionario mide cinco factores
especificos: satisfaccién con el trabajo en si mismo, supervision, salario, promocién

y comparfieros, mas una escala global de satisfaccién laboral en general. Cada
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faceta contiene de 9 a 18 items que consisten en palabras o frases cortas. Los
empleados indican si el item describe su trabajo, y se les permite la opciéon de
respuesta dudosa. Cada item tiene un valor en la escala que nos indica cémo

describe la satisfaccion laboral.

Ironson, Smith, Brannick, Gibson & Paul (1989) crearon una escala de
satisfaccion general que complementa las escalas de los JDI. Otros autores

crearon una adaptacion espafiola comparable con la version inglesa.

Ademas Yeager (1981) sugirié que este instrumento puede medir mas de cinco
factores ya que la escala de supervision puede dividirse en satisfaccion con la

capacidad o rendimiento del supervisor y habilidades de relacién interpersonal.
b) Cuestionario de satisfaccion de Minnesota

El cuestionario de satisfaccion de Minnesota (MSQ) lo desarroll6 Weiss, Dawis,
England & Lofquist en 1967 y es la segunda medida méas popular de la satisfaccion.
Aqui se incluyen veinte aspectos entre los que estan la creatividad, independencia,
las relaciones de supervision humana, supervisidn técnica y las condiciones
laborales. Cada aspecto contiene cinco items y las respuestas oscilan en una
escala de cinco puntos desde el “muy satisfecho/a” (con valor de 5) hasta el “muy

insatisfecho/a” (con valor de 1).

Al realizar comparaciones entre los Indicadores Laborales Descriptivos y el
Cuestionario de Satisfaccion de Minnesota se encontré que estos instrumentos que
aparentemente miden lo mismo en realidad no lo hacen ya que los aplicaron a una
muestra de trabajadores y obtuvieron unos coeficientes de validez que oscilaban
entre 0.49 y 0. 70. (Muchinsky, 1994)

c) Escala de las caras

Esta escala fue creada por Kunin en 1955 y mide la satisfaccion global utilizando
dibujos de rostros humanos, este test se puede aplicar facilmente ademas al no

utilizar palabras hay menos ambigtiedad. La persona que lo responde solamente
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tiene que escoger la cara que refleja como se siente en el trabajo en general, se
aplica tanto a hombres como a mujeres aunque Dunham & Herman en 1975

crearon una version que mostraba rostros femeninos.

En general no existe una escala que mida mejor que otra la satisfacciéon, sino
que el cuestionario se elige si cumple dos objetivos: el primero es que ofrezca
evaluaciones fiables y validas y el segundo es que mida los aspectos de la

satisfaccion de mayor interés para el investigador.

4.5 Incentivos financieros

Para que una organizacion obtenga la participacion de una persona puede
ofrecerle alicientes que contribuyan de alguna manera al logro de una de sus metas
por lo menos. Los alicientes son variados y de acuerdo con Vroom (1979) para que
sean efectivos deben estar basados en las necesidades de los individuos.

Gonzalez y Olivares (1999) mencionan que tanto el hombre como la industria
han acufiado al dinero un valor exorbitante tomandolo como el mas importante de

la empresa, sin embargo ningun plan de incentivos ha logrado ser realmente eficaz.

Si bien la paga puede ser el primer motivo por lo que las personas se emplean,
no suele serla Unica razén por la que permanecen en determinada empresa y es
gue a veces el dinero puede significar una recompensa. Por ejemplo, en un estudio
realizado en organizaciones relacionadas con la hospitalidad descubrieron que los
trabajadores clasificaban los buenos sueldos en primer lugar mientras que en el
area de la industria clasificaron el tener un trabajo interesante en primer lugar y los

buenos sueldos en quinto lugar.

Segun Luthans (2008) el dinero se relaciona con cuatro de las caracteristicas
simbdlicas importantes por las que las personas se esfuerzan las cuales se

mencionan a continuacion: 1) logro y reconocimiento, 2) estatus y respeto, 3)
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libertad y control, y finalmente 4) poder. Es asi como el dinero no es el fin dltimo al
encontrar trabajo, sino un medio para conseguir lograr objetivos fisicos (ropa,
casas, automoviles) y psicologicos (estatus, autoestima, un sentimiento de logro).
El dinero es asociado a todos los servicios y bienes que se pueden adquirir con

este.

El dinero puede ser un refuerzo positivo para la mayoria de las personas y si el
sistema de remuneracion se disefia adecuadamente puede producir un resultado

positivo en el individuo, el equipo y el desempefio organizacional.

No sélo es un motivador, sino cuanto mas obtienen las personas mas parecen
desear. Una vez que el dinero satisface las necesidades basicas, las personas
pueden usarlo para progresar, alcanzar una meta que siempre esta fuera de su
alcance, asi que se esfuerzan por mas. Existen pruebas de que si una organizacion
reduce su remuneracion, la moral se deteriora ya que algunos empleados lo

consideran como un insulto que afecta su autoestima y el valor de la organizacion.

También hay investigaciones que demuestran que el dinero tiene diferente
significado para las personas. Ademas estas diferencias individuales terminan

afectando a las iniciativas grupales.

Un meta andlisis de 72 estudios descubrié que el dinero era una estrategia de
intervencidn de refuerzo positivo muy eficaz para mejorar el desempefio. Mientras
gue otro meta analisis de 96 estudios experimentales concluyé que en general la
recompensa no disminuye la motivacion intrinseca, la verdadera clave para evaluar
el uso de las recompensas monetarias no es necesariamente si satisfacen

necesidades internas, sino mas bien como se administran.

Para que el dinero sea eficaz, debe administrarse o méas justo y objetivamente
posible con la condicibn de que el empleado muestre comportamientos de
desemperio decisivos. Para esto, se han disefiado programas de remuneracion que
permitan hacer mas eficaz la organizacion con una gratificacion para los empleados

implicados en ello.
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4.5.1 Métodos tradicionales y nuevas técnicas de remuneracion.

Se entiende por remuneracién al hecho de percibir una paga por un trabajo
realizado, de acuerdo con Luthans (2008) tradicionalmente las organizaciones han
usado dos métodos de administracion del salario: el salario base y el pago por

meritos.

El salario base consiste en la cantidad de dinero que un individuo recibe como
pago por sus horas, semana, mes o afio. Las condiciones del mercado determinan
frecuentemente el salario base, en la mayoria de las empresas se tiene alguna
forma de remuneracion por méritos que se usa para otorgar incrementos salariales
anuales, aumentando asi el salario base y evitando que el salario del personal se

aleje mucho del mercado.

A su vez, estos sueldos desde el punto de vista legislativo y fiscal generan
obligaciones sociales (consecuencias que representan las contribuciones
establecidas por la ley como son la prevision social, el fondo de garantia por tiempo

de servicio...) que se calculan sobre sus valores en forma de una cascada.

Las organizaciones no pueden aumentar indefinidamente los salarios en
determinados porcentajes cada afio para acompafiar los aumentos del costo de

vida, sin obtener un aumento correspondiente en el desempeiio y la productividad.

Es por esto que los nuevos sistemas de remuneracion incluyen planes de pago
flexible, que se basan en alcanzar las metas y los objetivos establecidos de forma

consensuada y hasta por equipos.

Dentro de la organizacion los empleados mal pagados acabaran sintiéndose
explotados y devaluados, si se recuerda la teoria bifactorial de Herzberg se
entendera que los salarios y prestaciones no motivan pero su ausencia provoca
insatisfaccion. Por lo que, como menciona Ventrice (2004) los jefes de una
empresa que no deciden directamente cuanto se paga a su equipo; deberan

hacerles ver que ellos valen mas de lo que perciben monetariamente.
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Para el caso del pago por méritos, consiste en un bono por desempefio bajo el
supuesto de que las personas que realizan un mejor trabajo reciben incrementos
mayores que el resto de sus colegas. La principal diferencia con respecto al salario
base es causar que los empleados se esfuercen por alcanzar un desempeio mayor
sobre todo cuando los sueldos son iguales y el desempeiio desigual (ese es el

caso para el salario fijo).

La remuneracion variable es de caracter selectivo, depende de los resultados
gue alcance la organizacion y se acredita periédicamente a favor del empleado o
del equipo. El objetivo que persigue es convertir al trabajador en un socio o aliado
de la empresa.

Este tipo de incentivo es financiado con el aumento de la productividad y con la
reduccion de costos. Ademas la motivacion que genera se ha convertido en un

importante motor para reanudar los negocios.

La remuneracidon por méritos posee varias desventajas importantes ya que con
frecuencia se vuelven imprecisos porque la organizacion no especifica claramente
las condiciones para ganar este pago y en algunos casos existe gran dificultad en
relacionar la remuneracion directamente con el desempefio en algunas profesiones
u ocupaciones como en la produccion laboral de contadores, supervisores y

personal administrativo.

4.5.2 Planes de incentivos.

Cuando se crea un plan de incentivos el objetivo debe ser crear un sistema de

premios que sea equitativo tanto para la organizacion como para las personas.

Para la consecucion de esto, Patton (1977, como se citd en Chiavenato, 2007)

asegura que un sistema eficaz debe cubrir siete aspectos:

¢ Adecuado: debe alejar de los patrones minimos del gobierno y del sindicato.
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Equitativa: la paga de cada persona debe guardar proporcion con sus
habilidades, esfuerzo y capacitacion.

Equilibrada: Deben proporcionar en total un paquete razonable de premios
Eficaz en costos: Es decir que partira de lo que la organizacion puede pagar,
por lo tanto los salarios no pueden ser excesivos.

Segura: El monto ofrecido debe darle seguridad a los empleados y servirles
para satisfacer sus necesidades basicas.

Incentivadora: Deben ser eficaces para generar un trabajo productivo
Aceptable para los empleados: éstos deben comprender el sistema de

salarios y sentir que es razonable para ellos y también para su empresa.

Ademas para que un programa de pago por méritos funcione requiere de cuatro

aspectos basicos:

La planeacion estratégica de la empresa debe orientarse a una
administracion por objetivos (APO) participativa, democrética e incluyente.
Este se convierte en un importante instrumento de evaluacién del
desempeiio y el rendimiento cuando:1) Los objetivos son elaboradores por
los trabajadores que laboraran en ellos, sin presiones, 2) Los objetivos se
dirigen a los aspectos esenciales del negocio y 3) No debe ser un esquema
de normas y reglas a seguir exhaustivamente.

Es un proceso simple y facil de comprender, permitiendo la cuantificacién
objetiva del desempefio tanto de la organizacion como de los trabajadores.

Es flexible, para que permita hacer ajustes cuando sea necesario.

Como se puede observar estos dos puntos de vista no son excluyentes sino

complementarios haciendo énfasis en la importancia de la participacion de ambas

partes (jefes de piso, empresa y empleados en general) para el alcance de las

metas.

No se debe dejar de lado el sistema de premios para el personal como son: las

prestaciones sociales, estimulos o incentivos por el desempefio, oportunidades de
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crecimiento personal entre otras (Chiavenato, 2007). Debido a que los planes de
incentivos tradicionales tienen sus limitaciones, las organizaciones empiezan a

replantearlos para afrontarse a los retos de la sociedad actual.

Los planes de incentivos pueden ser econdémicos (o también llamadas
recompensas extrinsecas) y no econdmicos (0 recompensas intrinsecas). En
cualquiera de éstas existen dos formas de distribuir los planes de incentivos: los
individuales y los grupales, los primeros tuvieron su auge durante el periodo de la
administracion cientifica. Este tipo de plan puede estimular una sana competencia
0 minar la confianza y el trabajo en equipo; los segundos, han ganado popularidad
ya que las organizaciones estan mas conscientes de que el trabajo en equipo

generan mayor productividad y calidad.

Debido al factor de riesgo de la economia de los ultimos afios, muchas
empresas han instituido una combinacién de planes de pago en la que el individuo

recibe un monto garantizado de dinero, sin importar el desempefio de la persona.

4.5.2.1 Incentivos financieros.

En las siguientes tablas se enlistan los principales incentivos econémicos que se
otorgan en las empresas, se encuentran los usados tradicionalmente y los que
paulatinamente se han incluido debido a que buscan ser atractivas para atraer
talento, nombrados como flexibilidad en las prestaciones. Las principales
debilidades de estos ultimos, en el caso del estilo a la carta o cafeteria, es que las
personas joévenes suelen usarlos en asuntos inmediatos dejando de lado sus
contribuciones para la jubilacion. Por otra parte, las esposas de oro representan
acciones con derechos aplazados que limitan la libertad del accionista para vender
por lo que debe renunciar a su derecho en caso de que deje su empleo por razones

gue no sean la muerte, discapacidad o jubilacion.
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Gastos médicos

Trabajo a
destajo

Reparto de
utilidades

Habilidades
multiples

Horas de trabajo
normales

Comprade
acciones

Descripcién

Consta en ofrecer seguro médico (que
llegan a incluir servicio dental y salud
mental) a sus empleados en donde la
empresa paga una parte considerable de
las primas de esta cobertura

Debilidades

Como las bonificaciones son
atractivas a veces el personal
pide incapacidad sélo para
cobrar los bonos sin que en
realidad la necesiten.

Se otorga una remuneracion estandar por
cada unidad producida. Si los individuos
que estaban dispuestos a trabajar con
més empefio y tienen la resistencia
necesaria podian optar por el pago de
incentivos

Debido a la economia incierta
de los dltimos afios muchas
empresas han optado por la
combinacion de planes de pago

La participacion esta legalmente
reglamentada y ordena la distribucion
anual de una parte de las utilidades de la
organizacion entre sus colaboradores.

Por ser parte de un derecho
gue todos reciben en la
empresa las personas suelen
restarle mérito a este incentivo.

Vincula el pago con la capacidad del
trabajador para desempefar una cantidad
variada de puestos y funciones. El
aumento salarial se deriva de la
adquisicién de nuevos conocimientos
pero orientados hacia un conjunto de
tareas interrelacionadas.

Existe frustracion por parte de
los empleados si no hay
vacantes en las areas que se
acaban de capacitar. Puede
causar insatisfaccion o rotacion
si se ha aprendido todas las
habilidades que se necesitan
en la empresa y ya no hay mas
hacia donde avanzar

El criterio de remuneracion se establece
por tiempo invertido en una unidad de
produccion. Las tareas se desglosan en
funcién de la cantidad de tiempo que lleva
realizarlas

Usado comUnmente para los
administradores de alto nivel en donde se
les da la oportunidad de adquirir acciones
de la empresa en el futuro a un precio fijo
determinado

Ha conducido a excesos y
problemas éticos. Son factibles
s6lo cuando el desempefio se
puede medir facilmente y
objetivamente

Tabla 6. Plan de incentivos tradicionales (Creacién propia).
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Descripcién

Se centra en evitar que los empleados se enfermen fisica o
mentalmente por lo que se instalan gimnasios dentro de la empresa o
Programas de se ofrecen a pagar parte del coste por inscribirse a un club deportivo.
bienestar También se ofrece un pago financiero a las personas con exceso de
peso que pierden los kilos demés. Una vez que ha llegado al peso
recomendado por el médico no debe recuperarlo, de lo contrario él
pagara a la empresa por cada medio kg que gane

Se basan en la etapa de ciclo de vida e incluyen cuidado infantil hasta
cuidado de ancianos (por ejemplo el seguro médico a largo plazo
cubre el cuidado en casa o gastos de asilos).

SEEEERERESIO S £ programa de asistencia para empleados (PAE) apoya a empleados
ciclo de vida con farmacodependencia, problemas maritales y ofrecen planificacion
financiera. Proporcionan asistencia de manera confidencial para
resolver los problemas personales que puedan afectar su vida y
desempefio laboral

Educacion Es el apoyo a los empleados para obtener una educacion universitaria,
un posgrado o aprender otro idioma

Permiten a los trabajadores elegir por si mismos las prestaciones, asi
pueden disefiar su propio paquete eligiendo las que mejor satisfagan
Estilo alacarta o sus necesidades. La organizacion establece un monto del presupuesto
cafeteria que esta dispuesta a gastar por empleado y ella decide cémo
administrarlo.

Planes de Consta en compartir las ganancias netas de los mejoramientos en la
participacion en las productividad con el equipo
ganancias (grupal

Consisten en acuerdos generosos de indemnizacion para los altos
directivos a los que se obliga a irse y asi disminuir su resistencia a la
Paracaidas de oro fusion o adquisicion de compaiiias.

Son incentivos para que el directivo se quede en la empresa. Si deja la
empresa el directivo pierde el derecho a las prestaciones

Esposas de oro econémicamente atractivas que se le ofrecen como pueden ser la
compra de acciones y los lotes de jubilacion

Tabla 7. Plan de incentivos con flexibilidad en las prestaciones (Creacion propia)
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4.5.2.2 Incentivos no financieros.

Estos programas se relacionan con los incentivos econdmicos pero no de una
forma directa y son vistos por el trabajador como algo muy diferente a una

retribucion directa por su trabajo (Gonzélez & Olivares, 1999).

Pagar con dinero significa pagar un salario fisico, sin embargo como agrega
Veldzquez (2006) en una organizacién se requiere también pagar con un salario
mental integrado por la aceptacion, reconocimiento y la consecuente motivacion
real y auténtica que inspiran organizaciones humanistas. Haciendo que el
empleado se sienta aceptado, reconocido, desarrolle un sentido de identidad

logrando que permanezca con la empresa.

Algunos de estos incentivos son conocidos como salario emocional ya que no
representan un pago monetario sino mas bien una retribucién por su especial
desemperio en la empresa, éstos pueden ser una convivencia mas cercana con el
jefe, el escuchar sus sugerencias y soluciones y llevarlas a cabo para la resolucion
de problematicas laborales, recibir felicitaciones por los éxitos obtenidos. Otra
forma de incentivar es por medio de las expectativas, en donde la persona
encuentra la motivacibn a desarrollarse mejor en su puesto porque se le
demuestra que sus esfuerzos son apreciados y tomados en cuenta incrementando

asi su deseo de superacion.

Las empresas que consideran que el personal es parte fundamental para su
sustento, crecimiento y competitividad deberan ofrecerles no so6lo un salario
atractivo sino también una tarea interesante a desarrollar y sobre todo un
ambiente en que se les valore, se les reconozcan y sea significativo en su vida.
Para poder lograrlo se mencionaran a continuacion los elementos fundamentales
que constituyen los incentivos no financieros o también llamados recompensas

intrinsecas del trabajo:

Mendiola Quijas Lucia Estefany 134



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

Cooperacion

En cada grupo de trabajo hay un sinnimero de actos de cooperacién sin los
cuales el sistema se derrumbaria. Todos estos actos sé dan por hecho y muy
pocos forman parte de la descripcion del puesto. En un estudio de personal de
oficina en una companiia de seguros, uno de los dos factores que diferenciaban las
secciones muy productivas de las menos productivas era la gran cantidad de
actitud cooperadora entre los empleados, que siempre se ayudaban unos a otros

para cumplir con las cuotas asignadas.

Por ejemplo, en las carreras de Nascar Jeff Gordon junto con su equipo
conocido como Rainbow Warriors, se enfocaron no solo en el perfecto
funcionamiento de la maquinaria sino también en recibir una capacitacién para
desarrollar la competencia de la cuadrilla del pitt para que todos tuvieran la

capacidad de rotar las tareas (Hellriegel, 2009).
Ideas constructivas

Son las sugerencias creativas para mejorar los métodos de produccion o
mantenimiento. Una organizacion que estimula a sus miembros a contribuir con
ideas para mejorar es una empresa mas efectiva, pues la gente que estd mas
cerca de los problemas a menudo puede aportar mas sugerencias para mejorar
las operaciones. Si la empresa no usa este flujo de contribuciones no esta

utilizando en forma efectiva sus recursos potenciales.

Ademas un trabajo creativo contribuye al desarrollo de las capacidades
habilidades y aptitudes que las personas poseen, lo que contribuye a relacionarse
estrechamente con el trabajo (Diego, Diego & Olivar, 2001).

Auto entrenamiento

El autoentrenamiento es para hacer mejor las labores y la autoeducacion para
asumir puestos de mayor responsabilidad dentro de la organizacion. Si la

organizacién cuenta con hombres que invierten su propio tiempo en perfeccionar
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sus conocimientos y habilidades para llevar a cabo tareas de mayor

responsabilidad tiene una fuente adicional para su efectivo funcionamiento.
Actitud favorable

De acuerdo a Sifuentes, Ortega y Gonzalez (2012) los clientes de una empresa
perciben cuando el empleado tiene una actitud positiva, son amistosos y
sensibles; por lo contrario los empleados insatisfechos reflejan enojo, lo que afecta
de manera negativa a la compafia ya que al notarlo los clientes, éstos se iran, es
por esto que empresas de autoservicios se obsesionan con empleados

satisfechos.

Reconocimiento de los logros

En el reconocimiento de los logros, se pretende aludir a los objetivos que alcanza
el trabajador dentro de la organizacion, para ello el jefe puede demostrarle su
reconocimiento en varias formas por ejemplo: la comunicacién a través de una
carta a domicilio acerca de la aprobacion de su periodo de prueba, felicitaciones
por actuaciones excepcionales con una invitacion a comer, o pedirles opinién

cuando se cambia el mobiliario (Pefia, 1999).

Ya que el agradecimiento o su ausencia es inherente a todo lo que hacemos,

mantener informados y al dia a los empleados es una manera de valorarlos

En la organizacion se puede estructurar un programa innovador y generoso que
sea técnicamente perfecto, pero de nada servira si la gente a la cual ofrece esa

gratitud no valora esa retroalimentacion ni los comentarios inherentes a esto.

Existe algo llamado cuenta de confianza, la cual consta de un tipo de balance
mental personal de cada uno de sus comparferos aunque su primer nombre fue
cuenta corriente emocional acufiado por Stephen Covey y funciona de la siguiente
manera: Cuando una persona promete algo y lo cumple, realiza un depdésito en
esta cuenta. Si ademas es honesto y abierto, ése es otro deposito. Basta que se

responda con evasivas 0 se hagan comentarios inapropiados acerca de otros
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empleados y serd como sacar dinero de esa cuenta, la cual representa la
reputacion que se forma de persona en persona y decide la calidad de sus

relaciones y el efecto de su reconocimiento (Ventrice, 2004).

Por lo tanto, es preferible enfocarse en el reconocimiento inherente que supone
la confianza, el respeto y el afecto. Ademas el tener presente los intereses de sus
compareros tiene un efecto positivo para el reconocimiento, si la persona que
ofrece el reconocimiento conoce al que recibe y por tanto sabe lo que desea o

necesita, sabra que ofrecer.
Plan de vida

Desde la perspectiva del construccionismo social la representacion del mundo, de
hechos y datos, es el resultado de una negociacion con la realidad. No es de
extrafiar que no exista un significado absoluto del trabajo, sino que depende de la
posicion social, del contexto organizacional, el momento histérico y la biografia del

trabajador.

Baumeister (como se citd en Villa-George & Moreno, 2013) consideré que si el
trabajo era considerado para la persona como una mision o un destino, seria

fuente de satisfaccion de necesidades y también de significado.

En la sociedad moderna el trabajo es parte de la identidad personal, ya que la
actividad laboral y su contexto delimitan las actitudes, preferencias y una amplia

gama de orientaciones personales.

Debido a la influencia del trabajo en la vida o viceversa, Stecker y Dick (2010,
como se citd en Villa-George y Moreno-Jiménez, 2013) decidieron estudiar el
trabajo desde una perspectiva global, relacionandolo con el significado de la vida,
por lo que propusieron dividirlo en dos areas: comprension y proposito. La primera
se relaciona a la capacidad de hacer que cada experiencia tenga un sentido,
aparece cuando la gente tiene la competencia de entender quiénes son, cOmo es
el mundo laboral en el que participan y como ellos se ajustan a este ambiente. Los

elementos que engloba permiten que la persona pueda afrontar la adversidad y
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gue desemboque en el propésito del trabajo. El segundo respectivamente, trata de
la identificacion y la intencidbn de perseguir una meta que pudiera resultar
significativa para la persona. El propdsito une el presente de la persona con lo
desea alcanzar, haciendo que se plantee a donde quiere llegar.

Es asi, como de acuerdo a este analisis la comprension es base del propdsito, y
al presentarse ambas se pueden dar un significado del trabajo, lo que puede
contribuir a que la persona vea a su trabajo como una importante fuente y

manifestacion del trabajo.

De ser posible, las personas buscan un trabajo que sea significativo y evitan los
que no lo son. Aunque el significado del trabajo no es sinénimo de calidad
representa un indicador subjetivo imprescindible de interés, dedicacion y esfuerzo
por realizarlo por lo que se convierte en un factor general de ventajas y beneficios
laborales. Ademas las personas que expresan que su trabajo es significativo
tienen un mayor bienestar laboral, o lo consideran como algo importante y central

en sus vidas por lo que experimentan mayor satisfaccion laboral.

Se considera un trabajo interesante cuando el empleado abandonaria su
trabajo actual sélo por otro que le ofreciera un gran atractivo financiero. Este
patrén motivacional esta relacionado con las oportunidades que el papel de la
organizacién otorga para la expresion de habilidades y talentos del individuo
(Vroom, 1979).

Organizacion del trabajo

El trabajo interesante es fuente de satisfaccion para algunos trabajadores, de
acuerdo con Thurman, Louzine & Kogi (1989) existen ideas faciles de aplicar y sin
ningun costo tales como el cambio en la asignacion de tareas. La falta de variedad
y la monotonia causan aburrimiento y fatiga y la repeticion de los mismos
movimientos origina tensiones musculares y generales. La atencién suele
disminuir al igual que la calidad y el trabajador busca excusas para parar la

maquina o despejarse un rato.
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Para evitarlo, se puede rotar a los empleados en las areas de trabajo y en caso
de maquilas o fabricas es conveniente el escuchar musica y el permitirles charlar

con sus comparfieros.
Disefio del puesto

Dentro de las recompensas intrinsecas del trabajo estan los relacionados con el
disefio del puesto, entre los cuales se encuentran los horarios flexibles, Pefa
(1999) describe que éstos permiten reducir la ansiedad y tensiébn en los
empleados ya que se llega a un comun acuerdo para tener un rango de entrada y
se depositan en él la confianza para que cubierta su jornada laboral pueda
retirarse sin necesidad de una persona o tarjeta que cheque su hora de entrada y
salida puesto que lo importante de esto es su productividad y no su estricta
puntualidad. Los jefes saben que hay trabajadores que hacen trampa pero
también saben que son una pequefia minoria, la mayoria responde positivamente

a la confianza que ha sido depositada en ellos.

Otra recompensa dentro de esta misma categoria es el Teletrabajo, en donde
Muchinsky (1994) seiala que es el trabajo realizado desde la propia casa y que al
final es transferido electrénicamente a la oficina. Por ejemplo, en la empresa Sun
Microsystems Iwork Program. Los empleados usan una tarjeta inteligente llamada
Sun ray que les permite tener acceso a los archivos de su escritorio de la empresa
en cualquier lugar del mundo. Cuenta con una herramienta de evaluacion que les
permite saber a los empleados si son adecuados para trabajar lejos de casa
(Hellriegel, 2009).

Seguridad laboral

En el lugar de trabajo la gente debe desempefar sus tareas de una manera
segura, contando con el equipo adecuado para el desarrollo de sus tareas y sin
poner en riesgo su integridad cumpliendo con cierto nivel minimo de cantidad y
calidad. Una medida comun de la productividad es la cantidad desempefiada por

un individuo o un grupo, el principal papel de sus miembros lo establece
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claramente el protocolo de la organizacion o la administracion. Asi como la
enfermera en el hospital y el maestro en la escuela; cada uno conoce cual es su

principal papel.

Por otra parte, la seguridad personal es también inherente al trabajo puesto que
los individuos buscan seguridad dentro de sus diversos campos de actividades;
mediante el logro se encuentran seguros en algunas zonas; al no alcanzar sus
metas, se vuelven inseguros en otros aspectos. Estos sentimientos de seguridad o
inseguridad pueden tender a generalizarse en toda la estructura de la
personalidad, o pueden proyectarse de un campo de actividades a otro (Blum,
1990).

Compromiso Organizacional

Sifuentes et al, (2012) sefialan que el compromiso organizacional consiste en la
intensidad de la participacion de un empleado y su identificacion con la
organizacion. Es un fuerte vinculo que se caracteriza por el apoyo y aceptacion de
las metas y valores de la organizacion, la disposicion a realizar un esfuerzo

importante y el deseo de mantenerse dentro de ésta.

De acuerdo con Amords (como se cité en Sifuentes, Ortega & Gonzalez, 2012)
las fuentes de compromiso organizacional varian de una persona a otra, puesto
gue al inicio esta determinado en gran parte por las caracteristicas individuales, la
personalidad y las actitudes, viéndose mas tarde influido por las experiencias en el
trabajo, vinculos y confluencia de factores como el comportamiento ético en las
organizaciones, que influyen en la satisfaccion laboral y el compromiso

organizacional.
Lealtad y Equidad

Segun Ventrice (2004), la mayoria de las empresas que valora las relaciones

disfruta de un alto grado de lealtad de los empleados. Los lazos fuertes entre
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empleados de todos los niveles generan una profunda lealtad hacia la empresa.
Construir esto significa desarrollar a la vez respeto y cooperacion.

El personal que reporta equidad en su relacion con sus jefes y organizacion
manifiesta un estado afectivo y actitudinal favorable al evaluar su trabajo y
relaciones de trabajo. Tal parece que la variable jefe es el principal factor que
incide en la satisfaccidn, tal como lo proponen las investigaciones que Toro (2009
como se citdé en Littlewood, Alviter & Robles (2012) ha realizado en diferentes
paises latinoamericanos como: México, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Panama,

Peru y Venezuela.

Consumibles Recesos para tomar café
Cenas para la familia

Uso de las instalaciones deportivas de la
Manipulables empresa

Uso de las instalaciones de la empresa para

uso personal

Rotacion del trabajo
Disefio del puesto de trabajo Horarios flexibles
Equipos auto dirigidos
Teletrabajo

Plan de vida
Logro
Autonomia
Personales Compromiso organizacional
Lealtad
Cooperacion
Actitud positiva

Elogios

Uso de cartas para felicitar por ascensos o
logros

Reconocimiento Ceremonias para reconocer a los mas
destacados

Diplomas y placas por los logros obtenidos

Tabla 7. Incentivos no financieros o recompensas intrinsecas laborales. Adaptado de “jlLa
remuneracién no es todo! Herramientas para lograr la satisfacciéon de los empleados” por
Ventrice, 2004.
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Como se enlista en la tabla 7, los incentivos no financieros no son precisamente
gratis para la organizacion sin embargo involucran un bajo costo que permite al
trabajador disfrutar de su jornada diaria y para aquellos que buscan la autonomia
esto les permite administrar sus tareas sin tener que brindar una explicacion en

cada momento de por qué hacen lo que hacen.

4.5.2.3. Por qué los programas de incentivos no funcionan.

A pesar de todas estas variedades de planes los cuales han tratado de adaptarse
al actual ritmo de la sociedad, hay un problema general y es que segun Luthans
(2008) se ha conducido a los excesos, problemas éticos y econdmicos que
experimentan las empresas ya que estimulan una gama limitada de
comportamientos, ademas existen demasiadas diferencias entre la rama de
servicios y la industrial por lo cual es necesario modificar los programas de

incentivos para cada empresa y adaptarlo a sus propias necesidades.

Como afiade Vroom (1979) los miembros de una organizacion contribuyen al
cambio de incentivos que la organizacion les ofrece. Estas aportaciones de un
grupo son la fuente de recompensas que la organizacion ofrece a otros. Si la suma
de aportaciones es suficiente en cantidad y calidad necesarias, la organizacion
sobrevivira y crecera, de lo contrario caera y, finalmente, desaparecerd a menos

que alcance el equilibrio.

No hay que olvidar que este tipo de remuneraciones atraen y retiene a sus
miembros, sin embargo los factores econdmicos no son el Unico incentivo para
trabajar, de acuerdo a Morse & Weiss (como se citd en Vroom, 1979) existen otros
elementos como asociarse con otros, la autoestima ganada por medio del trabajo
y el alto valor del empleo que pueden servir en forma efectiva para inducir a la

gente a trabajar.

Como explica Ovejero (2006) “nunca fue facil motivar a los empleados para que
hicieran a gusto algo intrinsecamente poco agradable. De ahi que con frecuencia

se acudiera a motivaciones extrinsecas” (p. 154). Es asi, como las recompensas
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otorgadas por el entorno no son las mejores formas de elevar el rendimiento ya

gue solo las que son interiorizadas como importantes motivan realmente.

Esta demostrado que cuando a la gente se le promete recompensas por su
accion, el trabajador pierde la motivacion por la tarea y solo le importa la
recompensa a obtener. Otro factor en contra es la creencia entre los trabajadores
de que el cambio de habitos de como se ejecuta la tarea representa un peligro
para su bienestar. Comunmente se encuentra que dichos programas de
rendimiento han sido saboteados por los empleados porque cuando se le ordena
modificar su habitual sistema de trabajo y utilizar otro méas eficaz (realizado por
gente externa) es muy probable que muestre resistencia por considerar que la
empresa trata de que rinda mas sin que se lo paguen. Como menciona Shultz
(1985) las recomendaciones elaboradas en ese plan solo tendran valor si cuenta

con la aprobacion activa de los interesados.

De acuerdo a Khon (1993) los incentivos o sobornos (como él los llama) no
pueden funcionar ya que las gratificaciones sirven para garantizar una sola cosa:
el cumplimiento temporal, no crean un compromiso duradero con un valor o accién
determinada. El interés y el rendimiento disminuyen si la gente se siente

controlada por sistemas de incentivos o por otro tipo de formas de gestion.

Bennett (como se cité en Khon, 1993) menciona que “Para que el sueldo tenga
algun sentido tiene que estar vinculada al rendimiento. Sin ese vinculo el sueldo
no es nada mas que un derecho y el trabajo nada mas que una obligacion “(pp.63,
64). Y es que en algunas industrias o0 departamentos como los de ventas, la
compensacion de incentivos es la practica dominante. En estas areas, si una
empresa no pagara a sus empleados por sus resultados, perderian a sus mejores
individuos (Khon 1993). El objetivo de un plan de compensacion no es controlar o

manipular sino orientar y recompensar la mejora de los resultados.

En otras palabras, la motivacién intrinseca, la producida por un desafio y para
disfrutar, es esencial para la creatividad. Pero la motivacion extrinseca, el interés

por el reconocimiento y el dinero, no tiene por qué ser perjudicial. (Amabile, como
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se citdé en Khon, 1993, p.73). Por esa razon se debe ser cuidadoso al planear un
programa de incentivos, pero sobre todo no se debe esperar que un aumento de

salario arregle todos los problemas a largo plazo.

En resumen, con frecuencia los planes de incentivos fracasan porque cuando
los empleados dejan de percibir el premio consideran que ya no estan valorando
su esfuerzo por lo que se desaniman. Ademas ese bono constante hace que se
olviden de enrigquecer su tarea y de preocuparse unicamente por cumplir con lo
que necesitan. En otras ocasiones, los planes suelen no tener éxito por no
aplicarse adecuadamente al tratar de ser una imposicién ante una tarea a la cual

no los trabajadores no consideran fructifera.

4.6 La satisfaccion laboral y su relacion con la satisfaccién vital

Debido a que en la satisfaccion laboral intervienen diversos factores y es
complicado definir cuales son prioritarios, se ha incluido también la satisfaccion
gue la persona siente fuera de su trabajo respecto a las demas actividades en las
que se involucra. Dubin (1956, como se cit6 en Muchinsky, 1994)propuso el
concepto de interés vital central, o la preferencia expresa por comportarse en un
escenario determinado. Segun él, algunas personas consideran el trabajo como su
interés vital central, estos individuos nombrados orientados al trabajo tendrian una
evaluacion del trabajo y satisfaccion alta. Otras nombradas como no orientadas al
trabajo, tienen interés vitales centrales distintos del trabajo como pueden ser la
iglesia, familia, comunidad u otros. Una porcion menor de este grupo
experimentaria sentimientos fuertes de satisfaccion laboral. Mientras que un tercer
grupo puede no expresar una preferencia clara, tienen un foco flexible de interés
vital central, con ellos se esperaria que se diera una relacion menor entre los

intereses vitales centrales y la satisfaccion laboral.

Como menciona Muchinsky (1994) “Las diferencias entre la satisfaccion laboral

provocan diferencias en la satisfaccion vital fuera del trabajo y ademas se traspasa

Mendiola Quijas Lucia Estefany 144



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

de un area a otra. Al pensar entre la satisfaccion vital y laboral nos parece que los
dos conceptos tienen una relacion causal reciproca” (p.359). Y no es para menos
si recordamos que el trabajo forma parte esencial de nuestro ciclo de vida (como
se analizé en el capitulo 1)

Hopkins (como se cité en Paquin, 1993) examind la influencia que tienen ciertas
caracteristicas personales sobre las percepciones de los empleados y su
satisfaccion en el trabajo. Resultd que los principales factores que predisponen al
trabajador son la vision con la que se enfrenta a la vida (los optimistas tienen una
percepcion mas positiva de su trabajo que los demas), el compromiso con la

organizacion y el nivel de instruccion.

Por lo que parece poco probable que las personas puedan prescindir por
completo sus sentimientos sobre el trabajo y sus sentimientos sobre la vida en
general. Puesto que el grado de felicidad es bastante generalizado, las personas
se sienten satisfechas o insatisfechas en su relacion con la gran cantidad de
factores que contribuyen a la felicidad global.

Mientras tanto, para Wiggins & Steade (como se cit6 en Muchinsky, 1994) la
satisfaccion laboral tiene una implicacion social, que se debe tener en cuenta
cuando se plantea mejorar la calidad de vida por sus implicaciones practicas

importantes para los trabajadores igual que para la investigacion cientifica.
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CAPITULO 5

PSICOLOGIA DEL MEXICANO EN EL TRABAJO

En este capitulo se indagara acerca del porqué de las actitudes del
trabajador mexicano en las empresas respaldados en una vision histérica
que se remonta desde la conquista espafiola, la intervencion francesa y
finalmente la causada por Estados Unidos, esta ultima la llevé a perder casi
la mitad del territorio nacional y la que actualmente sigue teniendo
consecuencias dia a dia en la ideologia y modo de vida moderno. De la
misma manera se hombran los topicos del trabajador y de su contraparte los
directivos, asi como una explicacion de estas caracteristicas. Se pondra
énfasis a las caracteristicas y diferencias existentes cuando una mujer o un
hombre laboran. Finalmente se abordan algunos de los casos con éxito de
las empresas mexicanas que han enfocado su atencién en la superacion del
capital humano a través de su fortalecimiento de su compromiso y lealtad

con la organizacion para la obtencién de un beneficio mutuo.
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5.1 Breve resefia historica del contexto laboral mexicano

El mexicano por inseguridad, por costumbre, por hébito o por fatalidad historica ha
estado bajo la influencia de culturas que le han impuesto su forma de ser. Esto
explicaria a priori por qué se imita y como se ha hecho tal cosa. Como afirma
Aramoni (2008):

México ha sido conquistado y alterado por culturas extrafias a él,
empezando con la espafola, la francesa y finalmente la yanqui.
Tratdndose de los franceses, llegaron con una cultura avanzada y
fria, que no pretendié aculturar ni evangelizar o al menos como

objetivo principal (p.200).

Es decir, que esta nacién ha vivido una serie de intervenciones de las que no
se ha podido recuperar, algunas implicaron tanto una modificacién ideoldgica
como de la estructura social y politica mientras otras han conducido a un cierto
grado de malinchismo pero sobre todo a una falta de comprensién ante los

eventos sociales que se viven.

Como mencionan Rodriguez & Ramirez (2004) gran parte del comportamiento
de los mexicanos en la organizacion se debe a la historia que ha vivido la nacion;
puesto que fue colonizada por los espafoles y su dominio sobre las culturas
indigenas fue de 300 afios. Dando como consecuencia la percepcion del trabajo
como algo denigrante.

Aramoni (2008) describe que con la llegada de los espafioles hubo un dominio
brutal, explicable por la ambicién, prestigio y elitismo europeo. Bajo su dominio se
cred una dependencia extrema, servil y lacaya que significé la pérdida de algunas
virtudes aztecas como el orgullo de la dignidad, de la seguridad en si mismos,

cambiando de igual forma la manera de pensar en cuanto a lo concreto, lo simple,
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y sencillo frente a abstracciones y el burocratismo mutilante de los hombres que

entonces dominaban el mundo conocido.

Durante la intervencion espafiola existi6 una destruccion violenta de los
sistemas propios de la reparticion de trabajo y las tareas. Por ejemplo, en la
asignacion de puestos laborales sobre todo los de prestigio eran concedidos
dependiendo de las relaciones que se tenian y el dinero que se pudiera pagar por

éste, lo que dio origen a lo que se conoce como compadrazgo Yy la grilla.

En el siglo XVII como sefiala Rodriguez & Ramirez (2004) era comun el que se
vendieran cargos publicos como el de alcalde, corregidores entre otros; los ricos
eran los Unicos que podian aspirar a ellos y comprarlos por lo que a partir de ahi,
el concepto de cargo publico representaba riqueza y un patrimonio personal mas

no una condicion que representara servir a la comunidad y un deber publico.

Debido a esto, la estructura sociopolitica y religiosa era piramidal y estratificada
formada por medio de privilegios y los nexos con Madrid de donde llegaban la
reparticion de titulos y cargos. Al ir termindndose las encomiendas que se
prohibieron en el siglo XVI, estas seguian siendo socorridas por los hijos y nietos
de los conquistadores exigiendo que se reconocieran y se dieran los honores
pertinentes por las acciones de sus antecesores. Sin embargo, esos privilegios

culminaron y dieron paso al repartimiento y luego, poco a poco, la hacienda.

En casos como éstos, era comun encontrar que los funcionarios eran los
primeros en dar muestras de falta de compromiso y de actos deshonrosos ya que
la actividad laboral era calificada como de servidumbre y no como un medio para

expresar la creatividad y un medio para humanizar.

Ademas los modelos autoritarios aprendidos y vividos en la familia permeaban
de actitudes negativas a quien poseia la autoridad, por ultimo el peso de la religiéon
gue veia al trabajo como un castigo de Dios (acerca de la percepcion negativa del
trabajo en general se puede consultar mas informacion en el capitulo 1) eran

factores que tenian una fuerte influencia acerca de la concepcion del trabajo,
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porque en realidad en las condiciones precarias y explotadoras en las que se vivia

en esos momentos, el campesino no exageraba al expresar su martirio al trabajar.

Actualmente, de acuerdo con Vega (2014) las personas con nivel
socioecondmico bajo congenian en su mayoria con las creencias tipo religiosas,
en el que asignan a Dios como el principio y fin de todas las cosas, aunque existe
una aceptaciéon de las explicaciones cientificas, no son tan fuertes como las
religiosas. Las que pertenecen a un nivel socioecondmico alto tienden mas a
rechazar las creencias religiosas a comparacion de los que pertenecen a un nivel
bajo. Esto puede ser debido a que entre mas formacion educativa reciba una
persona, mayor es su capacidad critica para entender y cuestionar las creencias

religiosas.

En México, como describe Béjar (2007) coexiste una fuerte herencia histérica
tanto de su parte indiana como de la espafiola, producto de la fusion de dos
culturas profundamente diferenciadas y con tradiciones de origenes muy distintos,
y empero bien integrados en valores, actitudes y rasgos vitales e historicos

En suma, Aramoni (2008) sefiala que ademas de la conquista espafola hay
que agregar la influencia de los franceses durante la intervencién y después con la
conquista pacifica de la era Porfiriana, en esos momentos cuando todos de la
clase privilegiada querian ser como los franceses. Esta sensacion de querer
pertenecer y elogiar algo del exterior dio resultados mucho méas importantes que
los ocasionados por la Guerra de Pasteles.

Posteriormente con la conquista de Estados Unidos de América en 1847 en la
gue se apoderaron de una gran parte del territorio mexicano y lo convirtieron en un
emporio de riqueza y productividad. Su influencia cultural ha estado siempre

presente en el transcurso de la historia.

En la época industrial muchas empresas nacieron como una extension de la

hacienda, el hacendado trataba a sus trabajadores como objetos de los que él era
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duefio y podia hacerse cargo pero en caso de no obedecerle o rebelarse tendria

serias consecuencias.

Estos antecedentes historicos han provocado que los mexicanos se conforme
por un nacionalismo acendrado, fanatico y por definicién rigido e idolatrico, con
caracteristicas fantasiosas, irracionales e irreales. Todo lo anterior hace que la
gente tenga una opinion exagerada sobre ellos mismos como nacion, con
hipertrofia de cualidades y ocultamiento de defectos (Aramoni, 2008, p.203). El
cree en su familia (esto es la patria reducida a su minima expresion) de este
grupo, en especifico cree en la madre, o en quien la representa de manera
soberbia y maravillosa: la virgen de Guadalupe. Desconfia de todos aquellos que
representen a un padre, mas aun si son ricos, politicos, poseen fuerza, dinero o
poder. No cree en el hombre, porque deposita en él la imagen del padre que

abandoné a su madre y a él.

Existe una necesidad extrema de repetir lo externo, las actitudes y la conducta
sin tomar en cuenta las diferencias fundamentales de caracter y de los

dinamismos que funcionan y se integran en los propios mexicanos.

5.2 El contexto de la Psicologia Laboral en México

Hasta el momento se ha examinado el contexto global del desarrollo de la
Psicologia Laboral y las diferentes influencias que marcaron y definieron su razén

de ser.

Para el caso de México, el desarrollo de la Psicologia se encontraba en
desventaja a comparaciéon de Europa o E.U.A y aunque sus inicios fueron
precarios poco a poco fue tomando una mayor fuerza. El primer paso como

sefalan Olivares & Gonzalez (2009) fue en 1896 cuando Ezequiel Chavez, fundd

Mendiola Quijas Lucia Estefany 150



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

el primer curso de Psicologia en Meéxico, dentro de la Escuela Nacional

Preparatoria.

Posteriormente, en el Distrito Federal (DF) se crea el departamento
psicotécnico, con la finalidad de reenviar a los nuevos reclutas para el cuerpo
policiaco y de transito, asi como para la Normal Superior, otras escuelas y demas
dependencias, para lo cual se hizo la adaptacidén del test Binet. Estos primeros
acercamientos hacia la psicologia laboral se convertirian en la llave para abrir las

puertas en el mercado de trabajo.

La investigacién también fue algo importante y en esos tiempos el doctor José
Gomez Robledo elaboré pruebas psicoldgicas, realizé estudios sobre la psicologia
del mexicano y ante todo el dio la orientacion de caracter laboral a esta ciencia del

comportamiento.

Los estudios propiamente de Psicologia comienzan en 1937 como una
especialidad adscrita a la Facultad de Filosofia en la Universidad Nacional
Autonoma de México (UNAM) con un atraso de informacion de casi 30 afios
comparada a la creacién de esta misma carrera en los paises desarrollados. Para
1938 Teléfonos de México (TELMEX) funda la Escuela Tecnoldgica para adiestrar

técnicamente a sus colaboradores.

Durante 1941 el Banco de México incorpord la seleccién de personal a su
organizacién, cimentandose el Departamento de Investigaciones Especiales bajo
la direccion de Alfonso Quiroz Cuaron, el cual evitd la contratacion de personal
con rasgos psicopatolégicos.

En 1947 el Banco de Comercio empleé la seleccién de personal, por German
Herrera quien ocupd la misma bateria de pruebas que el Banco de México. Para
1949 se instal6 en el DF, el Instituto de personal, quien pretendia dar servicio a las
empresas que no contaban con personal 0 recursos que les permitiria instalar un
Departamento Psicologico. A través de estos esfuerzos era como la psicologia

laboral se difundia y aplicaba en el campo.
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Desde entonces y hasta 1958, esta ciencia se desarrolla como consecuencia
del interés de algunas instituciones estatales, educativas y juridicas, por sus
aplicaciones clinicas y psicométricas, segun lo muestra el numero de test
psicométricos traducidos y adaptados a partir de 1916. Para 1956 se fundé el
Colegio de Psicologia en la Facultad de Filosofia y Letras y en 1959 la Comision
Federal de Electricidad contrato psicélogos quienes se dedicaron a la seleccion de
personal y a la investigacion de la psicometria adaptando para uso nacional las
pruebas Army Beta, Dominds, WAIS y Barranquilla.

En 1967 ya existian formalmente las areas de Psicologia del Trabajo y de
Psicologia Social. Para el 27 de febrero de 1973 esta carrera conté con su propia
Facultad (Guzman & Zufiga, 2003) y el psicélogo obtuvo el reconocimiento por la
Ley General de Profesiones en 1974 y ya podian tener derecho a su cédula
profesional (UNAM, 2015).

Ademas de 1960 a 1987, el numero de escuelas y departamentos pasa de
cuatro a 66 y el de estudiantes de 1 500 a 25 000, del mismo modo el volumen de
investigaciones y por consiguiente de las publicaciones crece constantemente,
sobre todo entre 1975y 1990.

La Asociacién de Psicélogos Industriales A.C se funda en Mayo de 1970 ante
los cambios que presentada la sociedad y para enriquecer la preparacion

profesional de los psicélogos orientados hacia esta area.

Como menciona Antufiano (2007) paulatinamente fue surgiendo el interés de
los empresarios por la industrializacién del pais, reconociendo con ello la
importancia del area de recursos humanos y sus ventajas dentro de la
organizacién. Posteriormente con el desarrollo de las ciencias y la
complementariedad de éstas, algunos psicélogos realizaron investigaciones
referentes a medir las capacidades de los trabajadores vinculandolos con su

desempeinio.
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Al mismo tiempo existian otras instituciones educativas que fomentaban el
desarrollo de esta ciencia, como es el caso del Tecnologico de Monterrey que en
la década de 1990 crea la Licenciatura en Psicologia Organizacional (Olivares
&Gonzalez, 2009). Estos fueron los avances mas significativos, que aunque no
formaron parte de los pioneros contribuyeron a formar las bases de esta disciplina
pero sobre todo a situarla en el contexto mexicano y a las caracteristicas de ésta

poblacion.

5.3 El ambiente laboral

Como mencionan Rodriguez & Ramirez (2004) es comun la presencia de la
dependencia, individualismo y autodevaluacion en las relaciones laborales.
Existiendo poca colaboracion para los trabajos en equipo incluso existe la
competencia por sobresalir y hasta de hundir a los demas compafieros, gran
ambicion por conseguir poder y estatus a través de sus influencias y dinero. Para
Diaz-Guerrero (1994) esto representa una manera de mantener la estima, la cual
es la mas poderosa necesidad, que puede ser buscada también por medio de

mascaras como la sexualidad y dinero entre otras.

Algunos mexicanos ven al trabajo como un medio para subsistir y lo buscan
s6lo por el dinero que representa. Es comun encontrar en las empresas
mexicanas competencia interna excesiva que se refleja en el entorpecimiento de

labores, envidias y actos desleales que afectan a la empresa.

En el trabajo se pueden encontrar mexicanos flojos, descritos como
indisciplinados, dependientes, pasivos y fatalistas pero también pueden ser
humildes, cooperativos, afectuosos y hasta obedientes (Rodriguez & Ramirez,
2004; Velazquez, 2006). Por lo que el buen desempefio del personal va
acompafnado del manejo adecuado del capital humano y de como se potencialice.
Diaz—Guerrero (1994) propone fomentar y tomar en cuenta las siguientes

caracteristicas al momento de implementar un cambio en la organizacion:
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En cuanto al desarrollo de la propia estima del personal: La baja autoestima del
mexicano se debe a una humildad que se autoimpone para destacar los simbolos
en los que cree: la religion (principalmente Dios y la virgen de Guadalupe), su
familia (madre, padre, hermanos) y amigos. Si le afade las condiciones
econdémicas, el mexicano ha tenido pocas oportunidades para que desarrolle su
propia estima, ya que las necesidades mas intensas de tipo fisiologico, como el

hambre, sea del individuo o de su familia han estado activas con frecuencia.

Se puede fomentar el desarrollo de la estima a través de una pertenencia a un
grupo y asi provocar que se desenvuelva como un mejor trabajador, ya que asi se
sentira parte de algo, se sentira afianzado logrando que él se sienta mejor. Es
importante reforzar estos lazos laboralmente porque la economia de la gran parte
de las familias mexicanas se encuentra en condiciones precarias. Para muestra,
basta revisar los Ingresos mensuales de las familias mexicanas donde segun la

Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los Hogares del 2014 se reporta que:

e EI53.2 % estan ubicados en pobreza extrema y sin seguridad social.

e EI58.5 % son pobres (sin tomar en cuenta la pobreza extrema)

e Se habla de clase media en México, aquella que es considerada no pobre y
no vulnerable, lo que equivale a tan sélo 20.5

e La clase alta o los ricos en México seria 0.5 % de la poblacion cuyos

ingresos familiares son superiores a los $30 001 mensuales.

Esto indica que la mayoria de las personas en las empresas viven con fuertes
necesidades econdmicas y con una baja preparacion técnica; ante tal panorama el
involucramiento del personal debe cimentarse disefiando un clima estimulante,
qgue signifiqgue un reto para ellos, pero con un jefe que los acompafe, oriente y

retroalimente.

Otras de las necesidades explicitas en el trabajo es la necesidad de amistad y
de hablar, sin embargo esta es una de las carencias mas dificiles de apaciguar por
gue no solo se platica en el trabajo, sino también camino a casa y en otros tantos

lugares mas. Se convierte en una accién constante, que incluso algunos

Mendiola Quijas Lucia Estefany 154



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

empleadores lo califican como molesto por dejar de lado sus tareas para dedicarse

a charlar. El ser escuchado se convierte en una forma de sentirse apreciado.

La satisfaccion adecuada de estas necesidades pertenecientes a la propia
estima provoca sensacion de confianza en si mismo; si se bloguean las personas
mostraran sentimientos de inferioridad, inseguridad y a veces hasta de debilidad y
desesperanza. En otros casos, pueden aparecer tendencias anormales para
compensar la falta de la propia estima valida, es decir, empezar a fanfarronear

tratando de engafar a los demas pero sobre todo al individuo mismo.

Un mecanismo de defensa ante la insatisfecha necesidad de estima se
proyecta a través de su necesidad de hablar y de hacer amigos ya que ahi se va a
encontrar la manera mas facil y feliz de mantener la estima. Ademas el tener un
original sentido del humor le permite reirse de si mismo y asi encontrar un lado
positivo para fomentar su estima, esto claro siempre y cuando se use un sano

sentido del humor sin caer en los excesos de la fanfarroneria.

También se encuentra la necesidad del desarrollo integral entendida como
las ganas de crear, de desarrollar las potencialidades individuales, no llega a
menudo a hacerse motivante. Aln en medio de la privacion de otras necesidades,
la necesidad creativa en ciertos casos puede ser suficientemente intensa para
desarrollarse, pero no tanto por su propia fuerza, sino sobre todo, a partir de la
compensacion de otras muchas necesidades. Por lo que Diaz-Guerrero (1994)
expres6 que el problema no es el trabajo sino las actitudes y las relaciones

humanas que existen en el medio laboral.

Auln asi seria un error el generalizar, por lo que no hay que pasar por alto a los
mexicanos que han sido creativos, entregados a su labor lo cual les ha ayudado a
desarrollarse personalmente y a contribuir al desarrollo social del pais. Algunas
personas determinan la mayor de sus necesidades en una sola: el dinero, como si

éste fuera la solucion para obtener mas estima y la autorrealizacién.
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Despreocupacion por la seguridad laboral: Se presentan altos indices de
ausentismo, impuntualidad, accidentes y de enfermedades relacionadas con el
trabajo, asi como una alta rotacion de empleos. Estas medidas de
despreocupacion se deben a que el trabajador justifica sentirse muy macho por lo
cual no debe sentir miedo a la muerte y mucho menos a un accidente, la actitud
resignada y fatalista ante la vida junto con una percepcion distorsionada del
tiempo y el sentido mégico religioso que tiene de los acontecimientos hace que
minimice eventualidades como el desempleo a causa de incapacidades fisicas ya
sean totales o parciales. Respecto al ausentismo, suele justificarlo por sentirse
poco valorado, este desprecio a si mismo se traslapa al propio trabajo y al de los

demas.

Concepto de autoridad: Un abuso en el concepto de autoridad y respeto hacia
ésta ha dado pauta a que el concepto de autoridad represente un pisoteo a la
dignidad y la estima de los individuos. Tal es el caso de la familia, en el que llega a
existir el abuso de la autoridad generalmente por el padre que es altamente
disciplinario, desfavorable e injusto; puesto que su recompensa 0 castigo puede
deberse al estado de humor en el que se encuentre en ese momento en el que se

presenta el evento y no por el acto cometido en si.

Necesidad de mejorar el lugar fisico del trabajo: El mexicano toma estos
cambios en la estructura como un reconocimiento de su valor, interpretando tales
mejoras como afirmaciones de que los patrones lo tienen en cuenta. Esto puede
influir vicariamente para su eficiencia en el trabajo pero puede fortalecer los lazos

de estima.

Mejora técnica del trabajador: Generalmente, si al personal le indican las formas
de como realizar una tarea o de mejorarla, facilmente puede sentirse insultado.
Aunqgue en el fondo reconoce que necesita optimizar sus conocimientos técnicos,
a pesar de esto, pondra resistencia provocada por su susceptibilidad. Cuando se
revisan sus actividades o se le llega a pedir un avance a la mitad de la tarea final,

el empleado puede valorar negativamente esta accion ya que la considera como
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un gesto de desconfianza o descalificacion en cuanto a su capacidad para

realizarlas (Velazquez, 2006).

En la misma ruta de mejora, pero ahora inmersa al area de servicio pinta un

ambiente especial ya que como mencionan Olivares & Gonzalez (2009):

En una cultura donde hubo casi 300 afios de la Colonia (1521-1810),
25 afios de Santa Anna (1833-1850) 30 afios de Porfirio Diaz (1879-
1999), que han escrito una gran historia de autoritarismo. La palabra
servir ha sido trastocada hasta el punto de llegar a otra totalmente

diferente “servil’(p. 129).

Esta es una problematica que el sector de servicios enfrenta frecuentemente,
para poder superarla debe de reeducar a sus empleados inculcandoles una
filosofia de gano-ganas, para que el atender a los clientes no tenga que ser visto

como algo negativo.

Rodriguez & Ramirez (2004) argumentan que aln ante este panorama los
mexicanos estan dispuestos a dar lo mejor de si, incluso hasta en colaborar para
alcanzar un objetivo de la mejor forma cuando encuentran comprension entre sus

comparieros cortesia genuina.

Apoyo social: La gran parte del apoyo social que reciben los mexicanos
proviene de la familia y de las creencias religiosas. En la familia, se suele
encontrar seguridad, alegria, satisfaccion, confianza y amor (Velazquez, 2006).

Muchas de las actividades sociales estan dedicadas a estas figuras que le
brindan seguridad emocional superior con las que no cuentan otras culturas o
paises. Ya que son fuente de apoyo social durante una crisis. En suma, existen
una variedad de costumbres que buscan la convivencia familiar viéndola también
como protecciéon. La convivencia y el apoyo social representan aspectos positivos

de los mexicanos, pero llevados al extremo son dafiinos.
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Necesidad de diversion: Existe una gran necesidad de diversion ya que busca
distraerse de si mismo por lo que respecta su propia estima, de la realidad externa
en que vive. Ademas le proporciona una gran sensacion de bienestar, sintiéndose
en condiciones de crear, aungque eso solo lo lleve a fantasear. El sentido de humor
se vuelve en fuente de su creatividad que les facilita el sobrellevar las

adversidades.

No obstante, una variable que desmotiva es la desproporcion que existe entre el
esfuerzo realizado y los logros obtenidos. Lo que provoca que se sienta
desmotivado hacia el trabajo por lo que lo descalifica por medio de la repeticién de
frases populares como: los patrones hacen como que me pagan y yo hago como
gue trabajo. Esto se justifica porque sus expectativas para obtener un logro mayor,
se minimizan al considerarlo dificil de obtener; el trabajar en equipo podria
ofrecerle mas posibilidades de conseguirlo pero como no confia en los demas no

lo intenta.

La forma que le ofrece méas seguridad, es por medio de la obtencién de mas
dinero que lo conduzca a un mejor status lo cual le otorgaria por afiadidura bienes

materiales y/o conductas amorosas, ese es el origen del fanfarroneo.

Por otra parte, los aspectos mas positivos y representativos de los trabajadores
mexicanos son la entrega en su actitud de servicio guiada hacia la colaboracion
siempre y cuando se sienta aceptado y valioso. Por este conducto las empresas
de servicio podrian fomentar la lealtad. Su flexibilidad le permite trabajar en estilos
de produccién diferentes y su ingenio bien enfocado puede mejorar la calidad de

los productos y servicios

Como se menciond, para desarrollar su potencial lo principal es que se sienta
valorado, util e importante; la facilidad para desenvolverse, su valoracion de la
amistad y su extroversion para expresar sus sentimientos hace que al integrarse a
un equipo permita construir un ambiente armonioso que satisface las necesidades

sociales como de seguridad emocional.
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5.4 La mujer en el trabajo

La mujer poco a poco ha ido aumentando su insercion en el mercado laboral, la
valoracion de esa decision (de trabajar o no fuera del hogar) varia bastante
dependiendo de los niveles de escolaridad de las personas a las que se les

cuestione sobre el tema.

La ENOE report6 en el primer trimestre del 2015 que el porcentaje promedio de
mujeres laborando es del 36.8 %. Los empleos en donde se ocupan mas son:
Educacion y Salud con 63.8%, Turismo 57% y Servicios Personales con 55.6 %.Y
los sectores en donde su participacion es minima son: el de Transporte, el
Agropecuario y el de la Construccion, la participacion de las mujeres es muy
escasa, con apenas 11.2, 7y 3.5 % respectivamente.

Respecto a la opinion de los demas sobre las mujeres que trabajan, éstas
varian segun la escolaridad. Los que se ubican en niveles como el medio superior
y el superior la ven como compariera del hombre y con la misma capacidad que él.
Sin embargo no ha logrado emanciparse de las responsabilidades hogarefias ya
gue en la familia y sobre todo aquellas con niveles bajos de ingresos y escolaridad

se le sigue considerando que esta hecha para la casa y para tener hijos.

Actualmente el estilo de vida de la mujer ha cambiado al grado de tener menos
hijos (o decidir no tenerlos), y de sentirse Gtil no s6lo para la maternidad sino

también para competir en el ambito profesional, comercial e industrial del pais.

Esta apertura provoca un choque con la estructura tradicional, por lo que
suelen tener sentimientos de culpa generados porque al dedicarse Unicamente al
hogar se siente frustrada e inutil; por otra parte si trabaja y es madre siente culpa
por descuidar a sus hijos y al hogar, y aun siendo soltera existe una exigencia por
parte de la familia para cumplir con cierto horario o requisitos a diferencia de los

varones que no tienen estas restricciones (Ruiz, 2008).
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Moreno (1996) concluy6 que la actividad laboral es importante para la mujer por
gue le brinda las posibilidades de establecer relaciones de amistad e incrementar
su desarrollo personal. El participar en un trabajo no disminuye la carga de sus
tareas hogarefias sin embargo la familia ocupard la mayor de las veces la

preferencia a comparacion de un empleo.

Las condiciones sociales que vive no dejan abandonar el rol tradicional de casa,
lo que tiene como consecuencias que la mujer mexicana piense en su familia
mientras estd en el trabajo y a la vez que tenga una mayor necesidad de
reconocimiento y estimulo por su doble papel de madre y empleada. Por lo que su
actitud general es la de ser mas responsable y dedicada pero también requiere de

mas afecto y apoyo.

5.5 Los directivos mexicanos

Hasta el momento se han descrito las caracteristicas de los empleados mexicanos
subordinados, en este apartado se estudiara la contraparte de las empresas, es
decir a los directivos que si bien, también pueden recibir érdenes de jefes con
mayor rango que ellos o incluso deben adecuarse a las demandas de los socios
una caracteristica fundamental que los distingue respecto al primer grupo, es que
tienen como responsabilidad los resultados de otros que en si mismo es el reflejo
de su tipo de liderazgo y desempefio. Por lo que, con la intencién de comprender
el fendmeno organizacional mexicano se abarca acerca de sus actitudes respecto

al trabajo y sus empleados.

Un comportamiento comun en las organizaciones es el tratar de complacer al
jefe, lo cual tiene sus origenes desde los tiempos de la hacienda cuando entonces
el hacendado era el que otorgaba proteccion y sustento a los campesinos quienes
a cambio eran explotados y sometidos a sus caprichos y si se portaban bien
incluso podian tener un pedazo de tierra para sembrar y criar a sus animales; de lo

contrario podian ser expulsados (el campesino y su familia) de la hacienda. Es asi
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como surgié la relacion duefio-trabajador desarrollando asimismo, la idea del
poderoso-generoso y del poderoso-explotador a quien se debe respetar sin refutar

o se le considera que esta en contra de él(Rodriguez & Ramirez, 2004).

Otro tema que es de gran relevancia en la empresa es la amistad, ya que se
suele contratar al amigo del jefe o a conocidos que a personas ajenas por lo que
conviene ser amigable dentro del entorno laboral. Muchas decisiones son tomadas
con base a la simpatia y no a los méritos y conocimientos de los candidatos.
Ademas son notables los esfuerzos que existen por quedar bien con las personas
apropiadas, y no por mostrar los logros alcanzados ya que por si solos casi nunca

son reconocidos.

Tradicionalmente se contrataba a los familiares, por ejemplo en la industria
minera se formaba por un pequefio grupo élite mas una masa de peones
indigenas. Actualmente las condiciones para formar parte del equipo de una
empresa va mas alla de ser familiar o conocido de alguien que ya esté adentro
(aunque esta practica sigue siendo comun sobre todo para puestos de alta

gerencia) si se evita la contratacion de personas no recomendadas.

Anteriormente en la empresa chica, ante la ausencia del padre e hijo se hacia
responsable del cargo gerencial quien en ocasiones sabia del oficio y en otras no.
Posteriormente con la reestructuracion de las organizaciones fue necesario
contratar personal de afuera a veces con ayuda de agencias de colocacion, lo que
ha dado lugar al desarrollo de ejecutivos dentro de la empresa. Entonces su
ascenso depende de que el jefe lo vea como alguien digno de confianza,
agradable y dispuesto para cooperar. Empero, si el ejecutivo en proceso es
familiar, el tiempo que invertird en las diversas &reas serd breve para pasar
rapidamente a un puesto ejecutivo superior. Por lo que, los puestos se ocupan por
las habilidades de camareria y no necesariamente por ser los mejores calificados
(Velazquez, 2006).

Existen empresas en las que se sigue fomentando la ideologia de no valorar el

trabajo del empleado al escuchar comentarios como: para eso se les paga

Mendiola Quijas Lucia Estefany 161



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

reconociendo Unicamente el valor material de lo que representa trabajar. El tipo de
liderazgo que se encuentra en estas situaciones a menudo es el autoritario-duro o
paternalista que fomenta a un tipo de personal dependiente y a la vez lo desvalora
porque no toma en cuenta sus talentos y conocimientos. Asimismo, se busca
incentivar a los empleados por medio de promesas falsas, de la cultura de

sometimiento y de los patrones culturales de obediencia.

Segun Rodriguez & Ramirez (2004) en la mayoria de las empresas mexicanas
existe una centralizacion del poder, en donde no se les deja participar a los
empleados de niveles jerarquicos inferiores (y que por cierto son mas) ademas de
no promover el trabajo en equipo, dejando Unicamente que cumplan ordenes que

carecen de sentido para ellos.

Casi nunca se otorgan reconocimientos a sus esfuerzos, sin embargo existe
una gran cantidad de sanciones para todas las normas que hay en la empresa y
que se llegan a quebrantar. Como los trabajadores mencionan, s6lo se acuerdan
de ellos cuando comenten algun error pero cuando hacen algo bien nadie les dice
nada. Por lo que estas acciones separan aun mas la identificacion de los
empleados con los objetivos de la empresa y provoca que tengan una baja o
mediana motivacion ya que como mencionaba la teoria de Herzberg, los
verdaderos motivadores no son la paga sino el logro obtenido en la realizacion de
la tarea, el crecimiento, el reconocimiento, es decir, los factores intrinsecos al

trabajo.

El ejecutivo mexicano muestra respeto por la autoridad ya que ha crecido bajo
esta creencia, cuando un joven ejecutivo desempefia sus labores no suele
cuestionar las decisiones de su superior, aunque esté en desacuerdo o le
parezcan irreflexivas. A la vez que el superior no tiene la disposicion a que lo

cuestionen (Velazquez, 2006).

Respecto al tipo de liderazgo en las empresas, las pequefias por lo general son
autocraticas mientras que las mas grandes designan supervisores para cada area

encontrando asi, muchas responsabilidades delegadas pero no de autoridad.
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Sin embargo entre las generaciones mas jovenes de empresarios se observa
un creciente cambio de gestion de recursos humanos en donde se permite la
reparticion de responsabilidades, autoridad y la obligacion de rendir cuentas entre

su personal.

5.6 Empresas modelo

La organizacion mexicana como ente social, congrega multiples esfuerzos de
hombres y mujeres que participan en la tarea de lograr el bien comun. La
administracion por su parte, coordina estos esfuerzos y asi fortifica el factor
humano como generador de la vitalidad y la productividad organizacional (Siliceo,
1995)

Una empresa interesada en forjarse como un buen lugar para trabajar,
reteniendo y desarrollando las capacidades de sus empleados, debera esforzarse
para alcanzar y mantener altos y sélidos niveles de motivacién, involucracion y

compromiso de cada uno de ellos.

Es asi que de acuerdo a Siliceo (1995) como los recursos humanos se
transforman en fuente de ideas, filosofia, criterios y practicas organizacionales por
medio de las cuales, el hombre sera encauzado a realizar su mejor esfuerzo para
lograr junto con la empresa sus respectivos objetivos y colaborar
comprometidamente con los demas factores econémicos y sociales del pais en la

tarea de cumplir con el mas complejo y loable fin social que es el bien comun.

Al ser la empresa un centro para potenciar talento humano, se convierte en
reproductora de los medios socioculturales y al mismo tiempo en moldeadora de
los comportamientos de los trabajadores (mexicanos). Como explica Béjar (2007)
“la cultura debe concebirse asi, como un proceso de cambio constante, como el
resultado de una transformacion creadora, como el modo de vida, como la forma

de expresién multiple y diversa de un pueblo”.
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El contexto socioeconémico de México no es grato pero es la realidad de las
personas que buscan trabajar tienen varias necesidades que cubrir
simultaneamente. Una propuesta dada por Gonzélez & Olivares (2009) es
desarrollar al ser humano guiados por un perfil equilibrado, complejo, inteligente y
proactivo que pueda sortear los retos de incorporarse actualmente a nuestras

organizaciones.

En la medida en que las organizaciones mexicanas retomen valores como la
creatividad, la familia, la cooperacion, entre otros tendran una cultura mas fuerte.
El éxito de estas empresas se sostiene justamente en la gente que conforma su
capital humano, desde los niveles gerenciales hasta los operarios, en su
preocupacion y esmero por mejorar planteando objetivos claros con una
capacitacion acorde a estas necesidades, en su control de resultados y la

participacion en programas de desarrollo y crecimiento de su personal.

En una organizacion promedio, la lealtad de un trabajador depende de las
politicas de la organizacién y de que tenga un clima laboral agradable, una clave
para lograrlo es contar con lideres capacitados para propiciar y mantener un

equipo leal, motivado y con obijetivos claros a los cuales dirigirse.

Las encuestas realizadas cada afio por la compafiia Great Place to Work son
las responsables de evaluar a nivel nacional incluso mundial las mejores
empresas para trabajar poniendo énfasis en aquellos lugares que propician el
bienestar y que inspiran confianza entre sus empleados. Esta firma se encuentra
avalada por el Instituto mexicano de Normalizacion y Certificacion A.C y por Grant
Thornton.

De acuerdo a los resultados del 2015 dados por Great Place to Work las
mejores cinco empresas para laborar en México que cuentan con un personal de
50 a 500 son:
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INSAR CONSTRUCCION,
INFRAESTRUCTURA E
INMUEBLES

2  HIDROSISTEMAS SERVICIOS INDUSTRIALES 110
BAJA

3  HOTEL MAYAN TURISICO 300
PUERTO PENASCO

4  HOTEL MAYAN TURISTICO 300
MAZATLAN

5 10S OFFICE SERVICIOS 137

PROFESIONALES

Tabla 8. Las mejores cinco empresas para laborar en México en el 2015.
Adaptado de “Las mejores empresas para trabajar en México de 50 a 500
empleados.” por Great Place to Work.

A continuacidon se describiran las caracteristicas de éstas organizaciones
enfocadas en el desarrollo de su capital humano y las estrategias que les han
permitido ser de las mejores con sus clientes tanto externos como internos (o

también nombrados colaboradores).
INSAR

Es una empresa que disefia muebles. Se enfoca en el bienestar y desarrollo de
sus equipos. Que de acuerdo a los mismos colaboradores la describen como una
organizacion que cumple los objetivos sefialados, brinda la oportunidad de
continuar preparandose académicamente, creciendo tanto personal como

profesionalmente logrando trabajar en armonia.
Hidrosistemas Baja

Es una empresa con 18 afios en el mercado, que desarrolla y mejora soluciones
integrales en prevencion y proteccion de incendios y manejo de fluidos. Los
valores que los guian son: compromiso, liderazgo, innovacion, proactividad,

vocacion de servicio y talento.
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Hotel Mayan Puerto Pefiasco y Mazatlan

Esta cadena hotelera cuanta con 40 afios de existencia, y dirige diferentes

proyectos como son:

1. Fundacion Vidanta. Esta organizacion sin fines de lucro, reconoce a los
individuos y a las organizaciones civicas que han demostrado
excepcionales para combatir la pobreza, desigualdad y discriminacién en
Latinoamérica y el Caribe con reconocimientos y premios que ayudan a
continuar con las causas. Los premios son financiados completamente por
la fundacion.

2. Implementacion de préacticas sustentables: En todas sus instalaciones
cuidan y estan en busca de la maxima conservacion, usando tecnologias
eficientes, productos biodegradables y reciclables, santuarios de animales,
construcciones amigables con el medio ambiente y vehiculos de cero
emisiones contaminantes. Acciones por las cuales han sido reconocidos
desde el 2007, por Earth Check Gold Certification.

3. Programas para empleados

e La beca escolar Vidanta Contigo para los hijos de los empleados que
cubre los costos de inscripcién, uniformes, materiales, transporte y
actividades curriculares.

e Transporte ida y vuelta al resort

e Cuidados de salud por parte de médicos en los destinos de Riviera
Maya y Nuevo Vallarta.

e Descuentos sustanciales en la cafeteria exclusiva para empleados.

e Acceso a entrenamiento de habilidades para una futura formacion
profesional.

e Financiamiento en educacion y servicio de asesoramiento, si es
necesario.

e Uso del gimnasio todo equipado con asesoramiento de un instructor.
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I0OS OFFICES

Es una empresa que renta y remodela espacios para diferentes tipos de oficinas
con la finalidad de trabajar en un lugar lo mas agradable posible y con los servicios

necesarios para hacerlo bien.

Se esfuerzan en crear un lugar de trabajo y una cultura empresarial Unica y
diferente. Para lo cual, se compromete con sus colaboradores para realizar
proyectos y sentirse orgullosos al alcanzarlos enfocandose en las personas, ya
gque es su equipo de trabajo quien hace posible las grandes acciones.
Compartiendo visiones y objetivos en comun, favoreciendo una buena

comunicacion e intercambio de ideas.

Es pertinente enfocarnos en las mejores empresas mexicanas, porque han
logrado rebasar los aspectos negativos en el trabajo como la impuntualidad, la
inasistencia, el exceso de parloteo en horas de trabajo y su creatividad enfatizada
a crear métodos que le permitan trabajar menos aunque no cumplan los

estandares de seguridad.

Las empresas aqui nombradas emplean teorias de motivacion como por
ejemplo la pirdmide de necesidades de Maslow, para ofrecer cubrir las carencias
fisiologicas, de seguridad y de pertenencia o estima ya que ademas del salario
gue representa la actividad laboral, cuentan con planes de salud (como el cuidado
ante enfermedades, actividades deportivas) y fomentan una positiva interaccion
entre colegas. Asimismo, en concordancia con la propuesta de Alderfer, estas
necesidades no tienen que estar 100% cubiertas para poder pasar a otra jerarquia

por satisfacer como querer realizar la necesidad de crecimiento.

De esta manera, activan la motivacidon intrinseca ya que como sefiala Mc
Clelland la empresa logra que la persona se rija bajo determinada conducta que
segun él permita alcanzar su meta sobre todo si se observa que los programas de
incentivos se disefian considerando objetivos reales, en un tiempo considerado y

proporcional al tipo de objetivo (corto, mediano o largo plazo) y que las
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recompensas se reparten de forma clara y con congruencia a las especificaciones

sefaladas desde un principio sin favoritismo.

Ante esto, las organizaciones saludables se esfuerzan en reducir los factores de
insatisfaccion descritos por Herzberg como: las politicas y administracion,
reconocimiento y salario. Respecto a la supervision, La Revista Expansion (2015),
sefiala que entre las mejores empresas aparecidas en el ranking antes sefialado
han tenido por parte de sus empleados una buena calificacién para sus lideres
(ellos también prefirieron nombrarlos asi, en lugar de jefes) por sefialarlos capaces

de guiarlos y cubrir los conocimientos necesarios para el puesto.

Todo esto puede influir para que el trabajador asuma cumplir con ciertas metas
de la empresa, aprehendiéndose de éstas y asi encaminar los pasos necesarios
hasta culminarlos como lo describen las teorias de expectativas propuestas por

Locke, Adams, Vroom y Lawler & Porter.

El invertir en pro del bienestar de los empleados tiene varios beneficios como
son: mayor productividad, compromiso y lealtad por parte de sus colaboradores.
Ademas estas empresas han convertido un lugar en donde laborar, en un espacio
de oportunidades de crecimiento profesional, en bienestar para sus familias, de
aprendizaje y de escucha activa de las opiniones de los empleados para alcanzar

las metas de una manera mas satisfactoria.

Incluso aunque las prestaciones empeoraron en México desde 2012 después
de la legalizacién de la subcontratacion u Outsourcing, las empresas modelos
mexicanas no disminuyeron sus prestaciones y algunas decidieron ofrecer
prestaciones por encima de la ley para atraer y permanecer con su capital
humano, algunos ejemplos de estds empresas pertenecen al ramo farmacéutico,
tabacalero y automotriz, como la empresa General Motors que ocupa el lugar siete

del ranking de las mejores empresas para laborar con méas de 3,000 empleados.

Por lo general, estos mayores beneficios en cuanto a las prestaciones y la

flexibilidad para elegirlas se las conceden sélo a los de cuello blanco como los
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altos directivos y los ejecutivos medios. No obstante, la mayoria de los
trabajadores recibe los mismos o menos beneficios que antes en estas

organizaciones.

Estas prestaciones pueden involucrar: el sueldo base y las prestaciones de ley
y prevision social, como el aguinaldo, la prima vacacional, el fondo de ahorro y los
vales de despensa. Luego estan los pagos variables a corto plazo como las

utilidades, bonos y comisiones anuales.

También hay incentivos de largo plazo, como opciones de acciones de las
compafias o bonos pagaderos a mas de un afio. Finalmente, algunas de estas
empresas ofrecen otros incentivos adicionales, como los seguros de gastos
médicos mayores y de vida, planes privados de pensiones, automoviles o

membrecias deportivas.

Ultimamente se han fomentado las nuevas técnicas de remuneracion que
engloban programas flexibles, estilo a la carta en los cuales los empleados eligen
sus beneficios en base a sus necesidades dentro de ciertos limites. Como en la
empresa tabacalera Philip Morris. Estos programas (como se estudio en el
capitulo cuatro referente a las nuevas técnicas de remuneracioén) buscan obtener
la lealtad por parte de sus empleados al mismo tiempo que se convierte en una
inversion que promueve la calidad de vida, satisfaccion y motivacion. Lo que
buscan es la satisfaccion de sus empleados que permita obtener ganancias tanto
para la empresa y para el trabajador y asi reunir a un grupo que no esté
interesado en salir a buscar mas oportunidades de crecimiento y estabilidad
porque esas condiciones ya las tiene justamente en esa organizacion en la que

labora.

El panorama seria mas alentador si todas las empresas dieran prestaciones
superiores a las de ley. Pero solo las ofrecen las multinacionales, las grandes

compafias y algunas firmas medianas, como las del listado de Expansion de
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hasta 500 empleados ya que son las que estan dispuestas y en muchos casos las

gue pueden con gastos de éste tipo.

Segun la Revista Expansion (2015) las pequefias empresas se limitan a
conceder las prestaciones de ley. Por ello, los 21 millones de mexicanos que
trabajan en los 4.86 millones de micro y pequefias empresas del pais (99% del
total de los negocios de México) s6lo pueden aspirar a recibir los beneficios que

exige el Estado. Esto representa 7 de cada 10 empleados.

El personal subcontratado, en ocasiones no tiene derecho a utilidades, incluso
las empresas que los subcontratan registran a los trabajadores ante el IMSS con
un salario minimo y el resto lo pagan con bonos o compensaciones distintas al

salario.

No obstante, esto no significa que no se pueda ofrecer y promover un clima
laboral que escuche las necesidades de sus empleados para mejorar en sus
tareas y a su vez, la empresa retribuya contribuyendo a satisfacer sus
necesidades, ya que como se analizé anteriormente el dinero no es lo Unico que
importa y menos si se habla de la complejidad e interaccion de los diversos

intereses de las personas.

Mendiola Quijas Lucia Estefany 170



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

CONCLUSIONES

El trabajo constituye una actividad de la que dificilmente las personas se pueden
deslindar ya que es una fuente de ingresos y fuente para satisfacer las
necesidades basicas. Algunas empresas no solo se ocupan de ser competitivas en
el amplio mercado laboral sino también procuran el crecimiento personal y laboral

de sus trabajadores.

Cuando las personas se dieron cuenta de que uniendo sus habilidades podrian
alcanzar mas rapido y mejor sus objetivos nacieron las organizaciones, las cuales
también les proporcionaban una mayor estima, como menciona Zepeda (1999) las
personas pueden mantener o destruir la identidad de una organizacion
dependiendo de qué tanto sientan que su crecimiento personal depende de esta
ademas Schultz (1985) comenta que el trabajo también proporciona un sentido de

pertenencia a las personas.

Por medio del trabajo se proveen servicios y bienes a la sociedad logrando asi
organizar su espacio, tiempo y vida cultural de la persona. Asi el espacio laboral
constituye un pilar importante de orden moral, social, juridico, politico y cultural en

el que la persona laboralmente activa se incorpora y forma parte.

Laborar puede llegar a ser considerado como una carga si se percibe como
algo disfuncional y frustrante haciendo que rompa con las expectativas,
preparacién y experiencia personal anhelada. Si en suma se toma en cuenta que
el ser parte de una empresa puede implicar una restricciéon del tiempo libre y de

las actividades.

Por lo cual, al contener gran parte de la energia y tiempo del individuo éste ha
buscado empleos que sean mas estimulantes, en el que su decisidbn también
influya sobre las condiciones en las que vive dentro de la empresa implicando
cierta autonomia, motivacion, reconocimiento de sus logros dando como resultado

la valoracion real de su propia persona.
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Las organizaciones interesadas en atraer y retener a aquellas personas que
tienen las habilidades y conocimientos necesarios para cumplir con las metas
Intentan propiciar un ambiente en el que los empleados se sientan valorados, se
les permita fomentar sus relaciones interpersonales (que en ocasiones llenan los
vacios de la organizacion dotandolo de un factor emotivo e integrador), su

seguridad y estabilidad.

Para eso emplean estrategias vinculadas con la motivacion y satisfaccion del
personal (como planes de incentivos financieros o sociales) que permita gestionar
de una manera adecuada los recursos humanos e identificar las necesidades de la
misma. Sin embargo, este tipo de programas no siempre funciona porque: 1) el
personal pierde el interés en la tarea y se enfoca en la recompensa,2) estan mal
disefiados de manera que no cumplen con los propdsitos que fueron planteados y
3) pierden su valor con el tiempo porque se vuelven tan rutinarios que pierden su

foco central de atencion.

Es asi como las organizaciones saludables enfatizan en brindar una mejor
calidad de vida y bienestar a sus empleados que contribuya a la salud econémica
de esta. Guizar (2013) menciona que estas iniciativas propician que las personas
deseen estar en la organizacibn y no lo perciban como una obligacién,

experimentan satisfaccion al realizar las actividades bien desde el primer intento.

Estas acciones han propiciado la creacion de la psicologia positiva la cual
resalta el funcionamiento 6ptimo de las personas en una empresa, en contraste
con el enfoque tradicional en el que se tratan los conflictos con el propésito de
lograr equilibrios. Es decir, que este enfoque busca potenciar ambientes
equitativos para propiciar el maximo desarrollo de los talentos de las personas
apoyando al éxito empresarial (Forbes, 2003).

Asi es como se centra en las capacidades humanas favoreciendo el desarrollo
maximo de potencial tanto de los individuos como de la organizacion reflejandose

en aspectos como el empoderamiento, el apoyo social o engagement.

Mendiola Quijas Lucia Estefany 172



La importancia del capital humano en las empresas: el trabajo como medio de superacién personal

Si bien es cierto que en las empresas ocurren accidentes, inconformidades,
desacuerdos y/o enfermedades fisicas y psicologicas, el objetivo de esta
investigacién es resaltar los esfuerzos por dejar atrds o disminuir los riesgos
psicosociales inherentes a la organizacion y enfocarse en aquellos que buscan
rescatar la calidad de vida laboral, repercutiendo en las demas esferas (como la
social y familiar) de una manera sana valorando de una manera genuina el talento

de las personas que la integran.

Las aportaciones tedricas anteriormente mencionadas tienen su origen en un
contexto ajeno a la cultura mexicana, por lo que al investigar cuales de éstas son
viables y las mas empleadas para que las organizaciones mexicanas funcionen y
gue ademas sean de las mejores logrando incluso reestructurar parte de la
ideologia mexicana han sido: la teoria de las necesidades de Maslow, en las que
las mas representativas de acuerdo con Diaz-Guerrero (1994) son las fisiolégicas,
las de pertenencia y de estima. Ya que la gran parte de la poblacién mexicana vive
en condiciones de pobreza por lo que cubrir las necesidades basicas es una
preocupacion diaria; y el sentirse parte de un grupo y reconocido por €l llena parte
de los vacios culturales a la vez que brinda una identidad por la cual sentirse

orgulloso o en algunos casos para fanfarronear.

El crecimiento y productividad de las empresas se puede explicar por la
capacidad de mejorar la calidad del capital humano y de los factores de
produccion. El capital humano es un factor determinante que contribuye a la
competitividad de las organizaciones, ni la tecnologia o los nuevos
descubrimientos podrian reemplazar a las personas puesto que la capacidad de
resolver problemas, la creatividad, las competencias y el compromiso personal son

habilidades que se requieren dentro de la empresa.

La valoracion del capital humano en las empresas genera una estrategia
competitiva, dandole valor a las organizaciones que lo aplican. Por esto se percibe
al conocimiento como un elemento clave para generar ventajas competitivas

dentro de las organizaciones
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Ademas, al invertir en el capital humano han provocado que las metas de la
organizacion, los colaboradores las asuman como propias ya que deciden
consumar las acciones necesarias en cuanto a conducta, esfuerzo y energia para
poder alcanzarlas y este camino les proporciona un sentimiento de crecimiento, de

logro, de estima o pertenencia, de motivacion y satisfaccion.

Es por esto, que el trabajo no sélo implica un acto obligatorio y necesario para
poder cubrir los gastos econémicos sino que también conlleva la realizacidén propia
del ser humano, de sus intereses, de sus actitudes y convicciones a lo largo de su
vida. De la actividad laboral, como uno de las tantas actividades en que la persona

puede ofrecer lo mejor de si, aprender y disfrutarla en la gran mayoria de veces.

Por lo que las organizaciones saludables, que fomentan la calidad en
relaciones interpersonales entre empleados, seguridad laboral, que ofrecen
crecimiento profesional y retos puede no ser del todo una realidad, pero no
minimiza las ya existentes y las que estan por surgir en busca de una ideologia de

ganar.
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