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RESUMEN

industrial, econdomico y social depende de la

Actualmente el desarrollo
productividad, del crecimiento constante y de la calidad. Asi las necesidades de

las organizaciones nos llevan a considerar la participacion del psicdlogo como un
profesional indispensable para el buen logro de las metas de la organizacion,
debido a que mucho de lo que se pretende tiene que ver con la motivacion y el
cambio de actitudes hacia el trabajo.

Por ello se tiene como objetivo de esta investigacion: Fundamentar la importancia
de la cultura en el proceso de la motivacion en las organizaciones.

La metodologia consistié en la recopilacién, ordenamiento y analisis de datos
bibliograficos, hemerograficos y cibernéticos que contienen investigaciones,
teorias y/o procedimientos de la labor dei psicologo en las organizaciones y el
desarrollo de la Psicologia en este campo de accion.

Esta estrategia me permitio realizar una resefia del desarrollo de la psicologia
organizacional y el trabajo del psicologo en esta area, de esta labor se

desprende el control y la modificacién de la cultura en las organizaciones, este

aspecto se relaciona con los procesos individuales de los miembros de una

organizacion, en el que destaca la motivacion.
Se concluye que la cultura es vital en el proceso motivacional y
un factor importante en el momento de cambios culturales tanto en la persona

la motivacion es

como en la organizacion.
Sin embargo queda abierta la posibilidad de crear
sistemas objetivos de la Cuitura Organizacional y del proceso de la Motivacion en

las organizaciones que puedan ser estandarizados y que permitan al psicologo
obtener informacion objetiva de ia empresa para desarrollar y aplicar planes de

meétodos de evaluacion, y

accion eficaces.
Cabe destacar la importancia de las diferentes funciones del psicdlogo en las

organizaciones ya que no es una l|abor sencilla tener la responsabilidad

administrativa y el compromiso con el factor humano.
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INTRODUCCION

La. psicologia en la actualidad, cuenta con meétodos y estrategias que tienen su
origen en investigaciones y en la practicas de cada una de sus areas.

Una de las areas que ha cobrado vital importancia en México en los ultimos quince

anos es la Psicologia Organizacional, la cual tiene una historia definida por

eventos econdémicos, sociales y culturales en el ambito mundial, que la guian
hacia la comprensiéon de procesos psicologicos del ser humano que se desarrolla

en una organizacion.

Sin embargo el papel del psicologo, en las organizaciones se orienta en mayor
escala a la realizacidén de procesos administrativos y se dejan pendientes los

aspectos de comportamiento que son de interés para el profesional de la

conducta.

Es vital indicar que para el psicologo es fundamental planear, implementar y

estudiar fenomenos como ia motivacion y el manejo de la cultura en los individuos.

Para lograrlo en esta tesis se investiga la historia de la psicologia en las
organizaciones, las funciones del Psicdlogo en areas como Recursos Humanos y

Capacitacidn, se subraya la importancia de la cultura en los procesos de
motivacion a partir de su definicion y de su orientacion practica, se define y analiza
identifican metodologias para

la motivacion a traves de estudios, se
las bondades del tener

implementarta en las organizaciones y se resaltan
personas motivadas en una organizacion.

Por ello esta investigacion tiene como objetivo; el fundamentar la importancia de
la cultura en el proceso de la motivacion en las organizaciones.

&



En el Capitulo | se aborda la historia de la Psicologia Organizacional y sus
patrones de practica con una descripcion de las funciones del psicologo en areas
como Recursos Humanos y Capacitacion. Ademas de establecer los fundamentos

del comportamiento humano en el trabajo.

En el Capituio |l se define la cultura como una combinaciéon de elementos gque
las actitudes personales y/o corporativas en un

tienen influencia directa en
la practica

contexto laboral, se analizan sus caracteristicas y funciones en
organizacional.

En el Capitulo Il se analiza la motivacion como un fenocmeno vital que permite

impulsar la conducta humana en el trabajo, para llegar a esta perspectiva se hace
un recorrido por las doctrinas y teorias que sustentan este concepto, se estudia la
relacidn con la cultura y los modelos motivacionales que se implementan en la

practica laboral.

Como conclusion es importante destacar que aquella organizacidn que pretenda
un cambio cultural tendra que implementar modelos motivacionales para que el

cambio sea real y eficaz. En cambio, si la organizacidn necesita mantener

motivados a sus integrantes es vital considerar los aspectos culturales de ia
organizacion y de la persona. Por ello en la practica organizacional no es
conveniente aislar la cultura de la motivacion o a la motivacion de ia cultura.

)



CAPITULO |
LA PSICOLOGIA EN LAS ORGANIZACIONES.

1.1 Definicién de Psicologia.

El contexto en el que se desarrolio la psicologia se caracteriza por investigaciones
que se interesaron en asuntos que ahora se identifican como psicologicos, estos
estudios tuvieron gran influencia en generaciones posteriores de investigadores

que trabajaron en la definicion de la Psicologia.

Keller, (1990) indica que la Psicologia es la disciplina abocada al estudio del
comportamiento de los seres humanos, se enfoca a las interrelaciones del

ambiente y de las respuestas del organismo.

La Psicologia se interesa principalmente por actividades humanas, como atender,
percibir, imaginar, sentir, pensar, recordar y obrar. Ante este interés, esta ciencia
llega a tener diversos campos de aplicacion en areas tales como |la educativa,
social, educacion especial. clinica. salud y organizacional (Petrovsky, 1985).

Cabe senalar que algunos campos de accion son alimentados de metodologias
gue se desarrollaron con base en la logica para solucionar
error en las tareas a ejecutar, estos conocimientos

especificas,
problemas y reducir el
llevaron al estudio de las relaciones humanas que han existido desde tiempos
remotos sin embargo, el arte y la ciencia de tratar de mejorarias dentro de

organizaciones complejas, es relativamente nuevo.
La psicologia tiene una gran historia, que eligi® su camino a partir de dos
metodologias que siguieron a lo largo de ios siglos grupos de filosofos, éstas

son senaladas por Barratt, (1990):
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El primer grupo se basa en el Racionalismo que es conocido como empirico
porgue cuenta con una metodologia objetiva. E! segundo grupo se sustenta en la
filosofia mental (se centra en las propiedades de |a mente); se fundamenta en la

observacion y su metodo es subjetivo.
Estos grupos fueron vitales en el desarrollo de tecorias que explicarian el
comportamiento de los seres humanos. en estudios sustentados en las ciencias

biologicas, Ia fisiologia, la genética y la filosofia.

Barratt. (1990) indica que a parntir de estos grupos de estudiosos se obtuvieron
datos importantes acerca de la sensacion la percepcion, la cognicion, conductas
en organismos inferiores y en seres humanos. Ademas de conocer la conciencia y
la experiencia sensorial. Estos conocimientos permitieron resolver problematicas y
dar explicaciones a fenémenos que hoy conocemos como psicologicos.

Kazdin, (1983) indica que ia psicologia tiene como objeto de estudio ia conducta
de los seres humanos la cual se estudia cientificamente con sustento en métodos
objetivos, este hecho se percibe como una revolucion metodologica ya que se
asume que muchos de los problemas pueden tener solucidon con un cambio
conductual. Entonces se desarrolia en la Psicologia las terapias y tratamientos
como la modificacion de conducta con base cientifica y una historia que comienza
en el Siglo XIX, durante esta época surgen avances conceptuales y metodologicos
en las ciencias teniendo como caracteristica principal la experimentacion y los
meétodos de investigacion objetivos que tuvieron influencia en las ciencias
biologicas y en la psicologia; incluyendo la investigacion del funcionamiento de ilos

organismos en relacion con el medio ambiente.



1.2 Historia de la Psicologia Organizacional.

A partir del desarrolio de la Psicologia, y su aplicacién en las interacciones
hombre medio ambiente; se dio el estudio de las relaciones humanas que adn
cuandoc existen desde tiempos remotos, el arte y la ciencia de tratar de
manejarias dentro de las organizaciones complejas son relativamente nuevos.

Davis, (1983) relata que en los primeros dias la gente trabajaba sola o en grupos

tan pequenos que sus relaciones laborales se resolvian con facilidad, y sin
embargo las formas de trabajo eran insalubres, brutales y agotadoras. A partir de
la Revolucion Industrial, fue sembrada I|a semilla de mejoramiento en los
trabajadores. En 1800 en este contexto industrial, Robert Owen, joven gales
propietario de una fabrica fue uno de los primeros en hacer hincapié en las
necesidades humanas de los trabajadores. Se rehus® a emplear nifios, ensenod a
sus trabajadores los aspectos de limpieza, temperancia y mejoré sus condiciones

de trabajo. Uno de los primeros investigadores sobre el tema le ilamod el verdadero
padre de la direccion de personal.

Davis, (1983) senala a otro personaje importante en este desarrollo
organizacional. Adrew Ure. que incorpord los factores humanos en el trabajo,
reconociendo aspectos mecanicos y comerciales de la manufactura, pero también
agrego el factor humano. Proporcionando a sus trabajadores té caliente,
tratamiento médico, un ventilador, y pagos por enfermedad. Las ideas de Owen y
Ure fueron aceptadas con lentitud y también fueron firmemente rechazadas y a
menudo tomaron un giro patemalista, estos sucesos fueron la pauta a seguir para

un desarrollo de lo que hoy se conoce como psicologia organizacional.

A principios de siglo, en Estados Unidos, Frederick W. Taylor despertd el interés
por las personas en e! trabajo. Davis, (1983) y Arias (1979), mencionan que con
frecuencia se le llama el padre de la administracion cientifica, y los cambios por &
generados en la gerencia prepararon el camino para el desarrollo posterior del

comportamiento organizacional.



Sherman (1994), relata que a principios de la década de los afos 1800 se
empezaban a aplicar en la direccion de personal algunos de los conocimientos e
investigaciones, del area de psicologia en organizaciones. Uno de los pioneros
mas conocidos fué Hugo Munsterberg,(1913) que escribid el libro “Psychology
and industrial efficiency " en el cual fueron concentradas las aportaciones que
podia hacer la psicologia en las areas de prueba de empleo, entrenamiento y
aumento de la eficiencia. En 1901 Walter Dill Scott, aplico conocimientos de
Psicologia a la publicidad en su libro * The theory of advertsing”, realizo diversas
publicaciones sobre Psicologia Aplicada en la Publicidad y en otros campos de los
negocios. Tenia como meta la eficiencia técnica, ya que |la administracion aun no
tomaba conciencia de la importancia del recurso humano.

La principal obra de Taylor fue publicada en 1911. Durante esa década debido a la
primera guerra mundial, aumento el interés por las condiciones humanas de
trabajo, por ello los psicologos administraron pruebas e inventarios colectivos para
reclutamiento de soldados: pruebas que posteriormente fueron perfeccionadas
logrando establecer ia primera organizacién de consultoria psicologica enfocada a
la industria. Entonces algunas empresas se interesaron en esta disciplina e
impuisaron diversas investigaciones que ahora van mas alla del campo de la
seleccién, colaboracion, condiciones de trabajo, motivacién, moral, y evaluacion

(Blum, 1885).

En la década de 1920 y 1930, Eiton Mayo y Roethlisberger, en la Universidad de
Harvard, elevaron el nivel académico del estudio de la conducta humana en el
trabajo. Aplicaron conocimientos profundos, un razonamiento directo y bases
sociologicas a experimentos industriales realizados; llegaron a la conclusion de
que una organizacion es un sistema social y el trabajador el elemento mas
importante dentro del mismo. En tanto Taylor y sus contemporaneos concluyeron
que los problemas humanos obstaculizaban a veces la produccidon (Davis, 1983).
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Durante ta primera guerra mundial muchos psicdlogos fueron llamados al servicio
militar. La mayoria participd en diversos aspectos de seleccion de personal y
entrenamiento. A partir de estos eventos Sherman,(1994) sefala que muchos
psicdlogos hicieron nuevas aportaciones a la industria. Uno de ellos fué Walter Dill
Scott (1869-1955) que fue aclamado por su primer trabajo en la calificacion de
personal de ventas. Otra aportacion importante fue realizada por James McKeen
Cattell (1860-1944), que es reconocido por sus actividades en el desarrollo de la
prueba y liderazgo para establecer, * The psychological corporation”. (1921), una
empresa que sigue ofreciendo servicios de personal, como: Publicacion y
distribucion de pruebas de empleo y la ejecucion de estudios de validacion de

patrones.

Shultz, (1980) indica algunos de los primeros trabajos de psicdlogos en
organizaciones, menciona primero a un contemporaneo de Cattell, Wailter Van
Dyke Bingham (1880-1952), que dio a conocer libros sobre entrevistas, y pruebas
de personal. Mas tarde aparece Bingham que tuvo el cargo de Jefe como
psicologo de! Departamento de Guerra, que incluia al ejército y a la fuerza armada

hasta que se reorganizo la defensa en 1947.

Davis, (1983) sefala como la era contemporanea de los recursos humanos en las
organizaciones a finales de 1920, ya que esta etapa se caracterizo por un mayor
interés en el elemento humano en la direccion. Con esta era llego la investigacion
en el darea de la conducta humana y en el desarroilo de herramientas nuevas y de
tecnicas para dirigir a la gente. También durante este periodo las relaciones obrero
patronales empezaron a reglamentarse por parte del gobierno. Los estudios de
Hawrthone, iniciados en la década de los afos 1920, manifestaron un esfuerzo por
determinar ios efectos de las horas de trabajo, los periodos de descanso, la
tluminacion, la fatiga, y la productividad de los trabajadores.
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A medida que avanzaron los estudios se descubrio que el ambiente social podia
tener un efecto equivalente sobre la productividad, aunque no mayor del ambiente
fisico. Sherman, (1994) indica que en el trabajo de la socidloga, Mary Parker
Follett (1868-1933) se subrayaba el importante papel de los grupos informales en
las situaciones de trabajo. En tanto en el trabajo de Lewin (1890-1947) en los
National -training laboratories y los estudios de Hawthorne ayudaron a identificar el
movimiento de las relaciones humanas dando nuevos puntos de vista sobre la

conducta humana con una perspectiva social.

Este movimiento se concentro en las diferencias individuales entre los empleados
y en la influencia que pueden tener los grupos informales en el desempefo de la
conducta de los trabajadores. También se dedicO a manifestar |la importancia de
que los directores mejoren sus comunicaciones y sean mas sensibles a las
necesidades y sentimientos de sus subordinados. Conforme evoluciono el
movimiento de las relaciones humanas, se fue extendiendo su alcance.

l.as contribuciones, de las disciplinas tradicionales como ciencias politicas,
linglistica, sociologia y |la educacidon permitieron comprender mejor la conducta
humana, a través de estudios que las dio a conocer como ciencias de la conducta.
Su método se orienta a objetivos economicos, se preocupa del ambiente o medio

en conjunto y es congruente con el desarrollo de la capacidad interpersonal.

Robbins (1987), sefiala que una de las principales aportaciones de! enfoque de las
ciencias de la conducta ha sido su aplicacion al comportamiento organizacional,
_que se ocupa de las actitudes de los empleados en las empresas, hace hincapié
en la importancia de usar un método humanista asi como la formacion de grupos
de la empresa, incluyendo el manejo del cambio. EI comportamiento
organizacional se concentra en las relaciones entre las personas, grupos y
ambiente dentro de una organizacion y su efecto en la conducta de los empleados.
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Entonces, la psicologia industrial se une a la psicologia social para hacer un
examen sistematico de los aspectos interpersonales de las relaciones humanas
que hay en las situaciones de trabajo. Este cambio hizo que ei psicologo se
interesara en la unidad sacial coordinada. compuesta por individuos que buscan
alcanzar sus metas comunes. llamada organizacion. ( Robbins 1987, p.58);
ademas de buscar una teoria y una metodologia apropiadas para resolver los
problemas que se relacionan con el area laboral y de ahi surge Ia psicologia
organizacional que no solo estudia el comportamiento humano en el trabajo sino

también los recursos humanos.

Zepeda, (1999) sefala que el proposito de todo estudio psicologico es la persona,
yva que esta es capaz de crear o modificar sistemas. Por lo tanto la psicologia
organizacional ttene a la persona como el vértice de su investigacion, ya que la
organizacion es el sistema que es creado y/o modificado por individuos, que ai
encontrarse inMersos en una organizacién actuan, buscan mejoras personales y
organizacionales ademas buscan obtener autoaceptacion, estando presentes

factores motivacionales.

A partir de ello surge la necesidad del trabajo que es una estrategia para
sentirnos llenos de vitalidad, capaces de dirigir nuestras vidas y conocemos a
nosotros mismos. Entonces el trabajo es la condicion basica y fundamental de
toda la vida humana, es el campo laboral el lugar para construir y desarrollar la
autoestima, es por ello que en la creaciéon de una organizacion, los seres humanos
analizamos las herramientas con que contamos para organizarnos, asi como para
producir o realizar acciones aitruistas o recurrir a cualquier otra alternativa que
promueva su desarrollo, buscando que estas herramientas impacten eficazmente
en el entorno y proporcionen el rumbo que deseamos imprimir a nuestra
organizacion, asi se desarrolla una visidon mas o menos consciente y concreta de
la que deseamos, para construir el ambiente organizacional que consideramos

adecuado. con base en nuestras necesidades.



Entonces una organizaciéon es un conjunto de personas ya sea pequeno o
numeroso, que es regido por una serie de normas, principios, reglas, leyes o
constituciones, que sirven de pauta a su conducta y que esta conducta esta

encaminada a lograr uno o varios objetivos.

Las personas que la conforman generalmente se dedican a actividades diversas
pero todas conducen al mismo fin. Esta variedad de actividades puede ser

encomendada por el grupo a una sola persona o a un conjunto pequefio o

numeroso segun el tamano de la organizacion de que trate.

Las organizaciones comunmente son responsabilidad de la administraciéon que

tiene como objetivo la obtencion éptima de las metas organizacionales. Pero como
intervencién humana, entonces el

ese objetivo no puede alcanzarse sin la
importante en esta

comportamiento organizacional constituye un segmento
disciplina.

A partir de ello, Sherman, (1994) senala que el esfuerzo por crear en la
organizacion un ambiente que fomente la cooperacion y el espiritu de equipo
entre los empleados ha promovido el crecimiento de lo que se ha llegado ha
conocer como desarrollo organizacional (DO). La meta del desarrollo
organizacional es hacer surgir un cambio en las actitudes, valores y patrones de
conducta de las personas y del ambiente organizacional donde trabajan. La
reduccion de la desconfianza y el conflicto, el promover una mayor participacion y
productividad, y poner en practica la flexibilidad dentro de la organizacion estan
entre los resultados especificos que se buscan con los programas de desarrollo

organizacional.



1.3 El Psicélogo en las Organizaciones

A partir de los eventos histdoricos que se mencionaron, se desprende la necesidad
de la participacion activa de él psicologo como profesional del comportamiento, en
las organizaciones que busquen resultados eficaces en el comportamiento de su

Recurso Humano.

Zepeda, (1994) menciona que el ingreso de |los psicdlogos a la industria es mas

reciente que en otros campos. En la actualidad existen ambitos claramente

definidos para su labor aun cuando subsisten algunas resistencias para
aprovechar sus servicios profesionales. Las areas donde el psicdlogo cuenta con

espacios laborales son: Administracion de Recursos Humanos, Seleccién de

Personal, Capacitacion, Desarrollo Organizacional y Calidad Total.
1.3.1 La Administracion de Recursos Humanos

La Administracion de Recursos Humanos es el proceso administrativo aplicado al
crecimiento y conservacién del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades de los miembros de ila Organizacion, en beneficio
del individuo y de la organizacion. Para lograrlo se toman una serie de decisiones

acerca de la relacion de los empleados, ademas de influir en su desempefio.

Arias, (1979) senala que la administracion de Recursos Humanos es la disciplina
que persigue la satisfaccion de objetivos organizacionales contando para elio con
una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado. Es importante resaitar
que el esfuerzo humano resuita vital para el funcionamiento de cualquier
organizacion, si el elemento humano esta dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la

organizacion marchara con eficacia.



La administracion de Recursos Humanos se sustenta en el precepto de que las
organizaciones necesitan satisfacer objetivos, dados por el medic y la propia
organizacion. Garcia, (1996) indica que para lograr estos objetivos la organizacion

requiere de una serie de recursos, que son:

Comprenden el dinero, las instalaciones

RECURSOS MATERIALES: fisicas. la maquinaria, los muebles, y las
materias primas.

En este rubro son listados los sistemas,

RECURSOS TECNICOS: procedimientos, organigramas,e
instructivos.

Comprende la actividad humana, los
RECURSOS HUMANOS: conocimientos., experiencias, procesos

motivacionales, intereses vocacionales,

aptitudes. actitudes y habilidades.

Estos recursos son de igual importancia para la organizacidén, Mikovich, (1994)
menciona “Adn cuando los activos financieros, del equiparmiento y de planta son
también recursos necesarios para la organizacion, los empleados tienen una

importancia sumarmmente considerable.” (p.5)

Los recursos humanos proporcionan la creatividad de cualquier organizacion. La
gente se encarga de disefiar, producir los bienes y/o servicios, controlar la calidad,
distribuir productos, asignar recursos financieros, establecer objetivos y establecer

estrategias para la organizacion



“Sin gente eficiente es imposible que una organizacién logre sus objetivos. Ef
trabajo del Director de Recursos Humanos es influir en esta relacidon entre una
organizacion y sus empleados.” (Mickovich, 1994, p.3)

Sherman (1994), sefala gue las principales funciones del departamento de

recursos humanos en una organizacién son:
* Reclutamiento y seleccion.
= Entrenamiento y desarrolio.
= Evaluacion del desempenio.
* Administracion de las compensaciones.
*» Relaciones laborales.

Garcia (1996), menciona que las empresas, al igual que cualquier otro organismo
o entidad social, se transforman al afrontar los retos que supone el operar dentro
de un mercado global, en una época de incertidumbre. Por ello se han dado
cambios vigorosos, respecto a la visidn y valoracidén de los recursos humanos,
ejempio de ello es el impulso, evaluacion y perfeccionamiento de los procesos
reclutamiento, seleccion, integracién, contratacion,

referentes a: planeacion,
remuneracion, compensacion y retiro det

capacitacion, motivacion, evaluacion,

personal.

Los cambios de estos procesos se fundamentan en el principio de aprovechar al
maximo los potenciales humanos y su capacidad para el trabajo, pues seran los
recursos humanos ei factor que impuise las innovaciones, mediante la creatividad,
el trabajo en equipo, la toma de decisiones y ei manejo de informacion, para
arribar en un ciima de oportunidad en los servicios de calidad y competitividad.



1.3.2 Reclutamiento y Seleccion de Personal

El reclutamiento y seleccidn de personal es una labor que otorga grandes

beneficios a las organizaciones, ya que los integrantes son unidades que al
insertarse en el puesto de trabajo adecuado resuitan esenciales para el éxito de
toda organizacion,

Zepeda, (1994) menciona que el psicOlogo realiza la labor de reclutamiento y
seleccion de personal. El reclutamiento consiste en atraer a los mejores
candidatos posibles hacia la empresa que solicita personal, con el fin de contar
con personas calificadas, que puedan cubrir el perfil que se requiere para ocupar
el puesto. Aqui es donde inicia la seleccion, la cual consiste en escoger de entre
los candidatos al mejor de todos. no solo por su capacidad para ocupar la plaza,
Sino pPara lograr el desarrollo esperado dentro de ila empresa. En el reclutamiento
intervienen herramientas de comunicacion, en la seleccidon son utilizadas

entrevistas y baterias de pruebas psicolégicas.
El Reclutamiento y Seleccion de Personal tiene como objetivos: (en Garcia, 1996)
- Contratar al candidato idoneo para cada puesto,

logrando asi mayores niveles de productividad y

satisfaccion en el trabajo.

L Lograr un incremento en la competitividad, al
contar con recursos humanos acordes a las
necesidades especificas de cada puesto.

- Aumentar la calidad de ios Recursos Humanos

que se integran a ella.



- Escoger el mejor personal disponible en el
mercado de trabajo, planear e iniciar los programas de
entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir las vacantes

con la anticipacién deseada.

. La seleccién efectiva propiciara decremento en
los gastos de capacitacion y en general, menos

conflictos en el ambito laboral.

- Contar con procedimientos y técnicas especificas
para reciutar, seleccionar y/o promover personal

calificado.

1.3.2.1 Reclutamiento de Personal

Como ya fue sefalado el reclutamiento implica hacer llegar hasta las puertas de
una organizacion a las personas mas adecuadas para concursar por el puesto que

se encuentra vacante.

Zepeda, (1999) indica que un buen reclutamiento es una preseleccion, ya que al
establecer los requisitos del perfil, estos actuan como filtro con el fin de que
unicamente lleguen aquellas personas que son consideradas adecuadas a las
necesidades de la organizacion. E! procedimiento de reclutar, cuenta con dos

componentes: el primero son las fuentes es decir nuestros proveedores de

personal calificado; el segundo son los medios, que nos permiten acercarnos a
dichos proveedores para hacerles saber nuestras necesidades.
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Un buen reclutamiento se realiza enviando a través de los medios adecuados la
mayor cantidad de informacién posible acerca del perfil de los candidatos, con el
propadsito de ayudar a descartar desde el principio a aguelios que no se ajusten a

los requisitos del puesto.

Zepeda, (1999) sefala que se ha puesto de moda atender al procedimiento de
reciutamiento mediante la técnica del outsourcing, que consiste en la contratacion
de un proveedor externo, a quien se le paga para que asuma no solo la operacion
sino también el riesgo de alguna funcidn o de algun proceso convenido.

Entonces, se puede especificar que los propositos de reclutamiento y seleccidn de
personal son derivados de las funciones del area de Recursos Humanos.

Garcia, (1996) indica que los propdsitos de reciutamiento y seleccion de personal
son: Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes: reclutar, evaluar y
seleccionar al personal de nuevo ingreso, para cubrir vacantes; asignar a los
trabajadores puestos a partir de sus habilidades; evaluar psicomeétricamente,
diagnosticar y reportar a los aspirantes mas idoneos para integrarse a la empresa;
recopilar informe de investigacion socioeconomica, examen medico, y reporte de
entrevista del futuro candidato para integrar diagndstico y seleccionar al personal.

1.3.2.2 Seleccién de Personal

La seleccion consiste en escoger el mejor candidato para ocupar un puesto en la
organizacion, para ello son utilizadas algunas herramientas como la presolicitud,

la solicitud, la entrevista técnica y l|a aplicacion de baterias de pruebas

psicologicas.

Zepeda, (1999) explica que la presolicitud es parte de la solicitud de empleo, esta
disefiada de manera que se asemeja al formato de perfil, esta es revisada por el
seleccionador a quién le permite de forma rapida y eficaz descartar a quienes no
rednan los requisitos establecidos. En tanto la solicitud nos ayuda a aclarar la
historia del candidato y nos sirve de guia para la entrevista(p.178).



La entrevista es una de las herramientas mas importantes en la seleccion de
personal.

“Entrevista es wuna comunicacién generalmente entre entrevistado y

entrevistador, debidamente planeada, con un objetivo determinado para tomar
decisiones que /a mayoria de las veces son benéficas para ambas partes.”

(Grados, 1993 p.55)

La entrevista es realizada por el departamento de reclutamiento y seleccidon; su
proposito es profundizar en los aspectos generales del candidato, especialmente
su preparacion, su familia, la impresion que tiene acerca de sus trabajos
anteriores. Ademas se indaga acerca de los valores y de los intereses de la

persona con el fin de identificar si éstos son congruentes con |a cultura de la
organizacion.

Zepeda. (1992) senala que aun cuando es mejor que la eleccion de los candidatos
se haga siempre sobre bases objetivas, en Ila practica el estilo de muchas
organizaciones en Meéxico tiende a la subjetividad como una demanda de las
organizaciones, ya que en ocasiones se llega a indagar si el candidato es del tipo

de persona con la que le agrada trabajar al jefe que lo solicita.

Grados y Sanchez, (1993) consideran la existencia de tres modalidades de

entrevista: Directa. Indirecta, Mixta.

En la entrevista directa, el entrevistador desempena mas actividades. Las
preguntas utilizadas son extensas y especificas, esta entrevista se hace en la

primera fase de reclutamiento.

La entrevista indirecta tiene preguntas muy abiertas e indefinidas, su mision se
limita a sehalar el area que se interesa, ademas se evalua el potencial que tiene la

persona para desenvolverse dentro del puesto, sus cualidades y sus defectos.

ta entrevista mixta, es una combinacion de la directa e indirecta, es la mas

utilizada en las organizaciones por su flexibilidad.
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Después de la entrevista se canaliza al candidato dependiendo de los resultados
de la entrevista, se fijan nuevas citas, se realizan informes y posteriormente se

aplican pruebas psicometricas.

En 1940 con la segunda guerra mundial se aplicaron pruebas psicomeétricas para
la seleccion de reclutas con lo que se le da mayor importancia a |a clasificacion de

personas para realizar una actividad (Shein, 1990). Las empresas copiaron el

esgquema con el deseo de imprimir un caracter objetivo, empleando pruebas de

inteligencia, proyectivas y de personalidad. Ademas se utilizan instrumentos gque
miden valores. sin embargo en estas evaluaciones no se logra abordar el
fenomeno cultural, ya que capturan datos especificos del individuo sin retomar
aspectos ambientales que dan a la organizacion el matiz de una cultura, o bien la
dividen en unidades que son estudiadas de forma aislada por lo cual los procesos

dinamicos de toda organizacion no son observados en su totalidad.

Posterior a la evaluacion se realiza un examen meédico que permite verificar el
estado de salud del individuo y se determina si el tipo de trabajo esta acorde a las
capacidades del solicitante, para finalizar la seleccion se aplica una encuesta

socioeconomica en la que se exploran aspectos personales, familiares, sociales y

econdmicos Garcia, (1996).



1.3.3 Capacitacién de Personal

Al estar integrado el candidato en la organizacion existe la necesidad y tia
obligacion de capacitarlo, el area responsable de llevar a cabo esta labor es
Capacitacion.

La capacitacidén como todo proceso educativo cumple una funcion, la formacién y
actualizacién de los recursos humanos, dando ai individuo beneficios personales,
y sociales que permiten su desarrollo.

los psicologos por los

La capacitacion es un ambito de desarrolio para
interés de el

conocimientos de los principios que rigen el aprendizaje, el
profesional de la conducta por el conocimiento integral del ser humano, sus
estudios sobre los procesos grupales y su preparacion en procesos como la

motivacion.

Zepeda, (1999) sefala que el desarrollo de las personas en las organizaciones

como consecuencia de la capacitacion, se puede observar en cuatro aspectos
importantes:

1. Desarrolio en el propio puesto a traves de una capacitacidon profunda o amplia
sobre roles y funciones que le permitan participar en la toma de decisiones.

2. Desarrollo orientado a otros puestos, que le permita llegar a ocupar otro puesto
de igual jerarquia o de mayor jerarqguia.

3. Desarrollo social, que implica la cultura, recreacion, deporte, sindicalismo.
4. Desarrollo como persona, con educacion formal, no formal e informal.

Actualmente |a capacitacion es considerada como una forma extra escolar de
aprendizaje, necesaria para el desarrollo del personal que pueda responder a los
requerimientos de avance tecnoldgico y elevar la productividad en cualquier

organizacion.



Entonces se puede definir a la capacitacién como un proceso a traves del cual se
adquieren, actualizan y desarrollan conocimientos, habilidades y actitudes para el

mejor desempero de una funcion laboral o conjunto de ellas.
De la definicion se desprenden los propositos de la capacitacion: STPS,(1997)

1.Fomentar el desarrollo integral de los individuos y en consecuencia de la
empresa.
2 Proporcionar conocimientos orientados al mejor desemperfio en la ocupacion

laboral.

3 Disminuir los riesgos de trabajo.

4 Contribuir al mejoramiento de la productividad calidad y competitividad de las
organizaciones.

Al analizar la capacitacidon se conceptualiza en dos aspectos fundamentales: el
primero, referido a la tarea del sector educativo para preparar y formar a las
personas con el objeto de incorporarlas al mercado laboral. El segundo aspecto,
corresponde a las actividades que realizan las empresas para |a formacion integral
de personal que desempefa un trabajo en ia organizacion, por lo que se denomina
capacitacion en el trabajo. STPS, (1997)

E! aprendizaje lo lleva a cabo un instructor o en su caso el supervisor del propio

centro de trabajo y los resultados obtenidos se valoran con respecto al desemperno
del trabajador en su actividad laboral, asi como en la productividad y calidad en la

organizacion.

La capacitacidn es un instrumento técnico, la STPS, (1997) indica que consta de
cinco etapas, con acciones especificas encaminadas al cumplimiento de objetivos

comunes en la organizacion.
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La primera etapa es el analisis situacional., este analisis hace referencia a una
revision de la organizacidn, en cuanto a sus objetivos, metas y politicas laborales,

recursos humanos. técnicos., materiales y financieros, etc., asi como la

determinacion de problemas reflejados en cada puesto de trabajo. todo esto con ia
finalidad de disponer de los elementos informativos reaies para la adecuada toma

de decisiones y asi garantizar el éxito en la preparacion integral de los

trabajadores.

La segunda etapa es la deteccion de necesidades que consiste en desarrollar un
estudio de la problematica identificada en el analisis situacional que abarque cada
nivel de ocupacion iaboral, para ubicar los problemas que seran resueitos con
apacitacion y los que requeriran de una atencion distinta por parte de la
organizacion. Mediante la elaboracion y desarrolio de planes y programas de

formacion integral, se busca la solucidn de los primeros.

La tercera etapa hace referencia a los planes y programas de capacitacion, en
esta fase. las necesidades de capacitacion se reflejan en un proyecto
denominado: Plan de capacitacion, que involucra todas las areas de oportunidad

de la organizacion, que se ajusta a las caracteristicas y necesidades reaies
detectadas en ésta.

Ademas detalla el presupuesto. y las inversiones gue son destinadas a la

preparacion integral del personal y como uno de los aspectos mas relevantes dei
plan, se destaca su contribucion al cumplimiento de propodsitos, politicas y

objetivos de los trabajadores y de la propia organizacion.

Un plan de capacitacion es el conjunto de programas especificos, ordenados por
areas, niveles de ocupacion y con el detalle de las actividades implicadas y que
considera ademas los lineamientos y procedimientos para su ejecucion.
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Los elementos para elaborar un plan son: a) niveles de ocupacion. b) numero de
trabajadores por ocupacion. c) periodo de tiempo en que estara en vigor. d)
eventos a desarrollar (objetivo, contenidos tematicos, duracién e instructor
responsable).

Una vez disenado el plan, se describen detalladamente las actividades de
ensefanza-aprendizaje tendientes a satisfacer las necesidades de capacitacion de

las diferentes areas, departamentos o secciones de la empresa, sin descuidar |la
secuencia y organizacion.

La cuarta etapa del proceso, es llamada operacion de las acciones de
capacitacion, esto significa realizar el proceso de formacion de su personal. Para

ello es importante la consideracion de las siguientes técnicas:

a) Elegir opciones de capacitacion c) Organizar el evento de capacitacion

b) Elegir modalidades de capacitacion d) Realizar los eventos de capacitacion

La quinta etapa es, la evaluacion y seguimiento de la capacitacion que senala la
necesidad de determinar el aprendizaje logrado por los participantes de un curso
en un programa de capacitacion. Cabe senalar que es importante dirigir la

evaluacion para obtener rendimientos individuales, conocer la eficiencia del

trabajador en cada una de sus funciones, e identificar indices de productividad por
areas ocupacionales.

Ademas de evaluar los resultados del proceso de capacitacion, es importante que
después de un tiempo de haberio llevado a término, se determine y analice el
impacto de la instruccion en las areas ocupacionales a través del desemperfio

laboral. (En STPS, 1997, 75pp.)



Zepeda, (1999) indica que el proceso de capacitacidn consta de once etapas, sin
embargo las cinco etapas mencionadas por la STPS (1997), son las mas
importantes para fundamentar el trabajo de capacitacion.

Etapas de la capacitacion segun Zepeda,(1999)
1. Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC)
2. Definicion de Objetivos

3. Determinacion de Contenidos

4. Eleccidn de Instructores

5. Eleccion de Participantes

6. Programas y presupuesto

7. Eleccion de instalaciones

8. Eleccion de ayudas audiovisuales

9. Imparticion de !a capacitacion

10. Evaluaciéon de la capacitacion

11.Auditorias de la capacitacion

Al sefialar las actividades de reclutamiento, seleccion y capacitacion de personal
se resalta la importancia de las funciones del psicologo, ya que un elemento
importante en esta labor es el comportamiento de los individuos que forman parte

de la organizacion.




1.4 Comportamiento Humano en el Trabajo.

Siempre que hay dos o mas personas que buscan satisfacer los mismos intereses
la cual se desarrollan conductas influidas por el

existe una organizacion en
o conflictos. Por ello, se

ambiente. que dan como resultado armonia laboral

estudia el comportamiento organizacional.

Kossen. (1995) indica que el comportamiento organizacional (CQ), puede definirse
como el estudio del comportamiento humano y su relacion con las organizaciones
su proposito es fusionar las necesidades y objetivos del personal con el total de

necesidades y objetivos de la organizacion.

El comportamiento organizacional, es la aplicacion de habilidades obtenidas de las
ciencias sobre el comportamiento como la psicologia, sociologia y la antropologia
social. La psicologia se enfoca esencialmente al estudio cientifico del
comportamiento de los individuos en tanto. también concierne al comportamiento

organizacional el porque de la gente y sus grupos.

En suma el estudio del comportamiento organizacional, permite conocer €l porque
de eventos humanos dentro de la organizacion, y nos permite aprender lo que se
debe hacer para anticipar, prevenir o resolver problemas entre los miembros de las
organizaciones. Asi se cubren las metas de una organizacion y las necesidades
de sus miembros. que son dificiimente satisfechas en una atmodsfera de conflictos
constantes, que se tornan incontrolables para los coordinadores de empresas o

instituciones.
Para relacionar al comportamiento organizacional con la organizacion definiremos

a la organizacion como:

..... una unidad social rigurosamente coordinada, compuesta de dos o mas
personas, que funciona en forma relativamente constante para alcanzar una meta

o conjunto de metas comunes.” (Robbins, 1987 p.23).



23

Ademas (Kossen, 1995), sefala que la organizacidon se compone de dos o mas
personas con algunos intereses mutuos, y puede ser de dos tipos:

1- La organijzacion formal. Es la que esta planeada o requerida y estructurada y
que implica lineas oficiales de autoridad y responsabilidad. clasificada desde la
mesa de directores y presidente de los obreros.

2- La organizacion informal, o sistema emergente implica cualquier autogrupo
natural de individuos acordes en su personalidad y necesidades ante cualquier
planteamiento format.

Cabe indicar que las empresas de servicio y de fabricacidn rednen los requisitos
de esa definicidn, o mismo que las escuelas., hospitales, iglesias. unidades
militares. tiendas minoristas, organismos de gobierno, departamentos de policia
etc.

Es entonces. que los seres que interactian en organizaciones. se manifiestan a
través de su comportamiento que es llamado comportamiento organizacional; esta
es una disciplina que investiga la conducta de los individuos. grupos y estructuras
dentro de las organizaciones, a fin de aplicar esos conocimientos y mejorar |la
eficacia de los individuos en las empresas.

Al indicar que el comportamiento organizacional es una disciplina se hace
referencia a que es un campo de estudio, con un acervo comun de conocimientos,
que se ocupa de 3 determinantes de la conducta de las empresas: 1 ) individuos;
2) grupos y 3) estructura.

Entonces podemos resumir que: el comportamiento organizacional se ocupa del
estudio de o que la gente hace en las organizaciones y de la manera en que, el
comportamiento incide en el desempefio de esta. Ademas, se interesa en los
ambientes relacionados con el empleo.



24

Davis, (1999) senala que el comportamiento organizacional es el estudio y

aplicacién de los conocimientos sobre la manera en la que las personas, tanto en
lo individual como en grupos actuan en las organizaciones. Pretendiendo

identificar medios para que actuen mas eficazmente.

El comportamiento organizacional es wuna disciplina cientifica cuya base de
conocimiento se enriquece con investigaciones y adelantos conceptuales, la cual

tiene cuatro metas que son: describir, comprender, predecir y controlar ciertos

fendmenos.

Teniendo como primer objetivo describir sistematicamente el modo en gque se
conducen !as personas en una amplia variedad de condiciones, El cumplimiento
de esta meta permite a los psicologos comunicar y analizar la conducta humana

en el trabajo.

La segunda meta es comprender porque las personas se comportan como lo
hacen. Este punto hace referencia a las razones detras de los actos de la
conducta asumida por las personas que conforman una organizacidn. Con estos
elementos podemos llegar a nuestro tercer objetivo que es predecir la conducta de

los empleados que nos permitira emprender acciones preventivas.

La ultima meta del comportamiento organizacional es controlar (al menos
parcialmente) y procurar ciertas actividades humanas en el trabajo, esto permitira
el mejorar los resultados de desempefo, desarrollando asi la posibilidad de
impactar en el comportamiento de los integrantes de la organizacion, ademas de
desarroliar habilidades. actividades en equipo y la productividad, este aspecto
comunmente es responsabilidad del departamento de capacitacion.

La labor del departamento de capacitacion permite obtener mejores condiciones
de trabajo y resultados dptimos dentro de la organizacion en la que se Lutilice

como un instrumento el comportamiento organizacional.



Entonces la definicion de comportamiento organizacional. se ha construido con
aportaciones hechas de varias areas, de las gque predominan, la psicologia,
sociologia, antropologia y ciencia politica. Siendo la labor de los estudiosos del
comportamiento, vital para el conocimiento de esta disciplina.

el las aportaciones de los psicélogos en las organizaciones se centran en el
nivel individual a nivel! micro del analisis, en tanto que las otras disciplinas han
contribuido a mejorar e/ conocimiento de [0S conceptos macro: procesos de grupo

y organizacion” ( Robbins, 1987 p.26).

Durante los afios 70's. 80's. y principios de los 90's, se dio un enorme progreso
por parte de los japoneses, coreanos y otras naciones recientemente
industrializados en el mercado mundial. De ahi se desprendieron nuevos términos
que fueron incorporados a los conceptos del comportamiento organizacional, se
realizo el acercamiento del recurso humano y se involucro al individuo en ta toma

de decisiones hechas en la misma.

Otra palabra que se propaga en los circulos gerenciales en los arfios 80's y
principios de los 90's fue la calidad de ila vida laboral, que se refiere a la eficacia

del ambiente laboral.

Robbins, (1987) sefala que a principios del siglo XX, se observa que el
comportamiento organizacional aun no existe, o que nunca existira como una
ciencia absoluta. Ya que las empresas que aparentaban ser modelos de
excelencia en una época, al poco tiempo dejaron de serlo. En consecuencia no
hay ninguna probabilidad de lograr acuerdos totales acerca de cuales son los
conceptos mMas aceptables del comportamiento. Porque las necesidades
personales afectan a la organizacion. Siendo parciaimente materiales,
econdmicas, sociales psicoldgicas. Teniendo efectos considerables en las
organizaciones. A parnir de que influyen fuertemente sobre su motivacion y actitud

hacia su trabajo.
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Entonces, la diferencia entre el comportamiento organizacional como disciplina y
la administracion de la organizacion, es que el comportamiento organizacional, se
ocupa de como las personas, en forma individual y en grupos, actuan dentro de
las organizaciones. Al mismo tiempo, se centra en la obtencion optima de las

metas organizacionales.

El comportamiento organizacional constituye un segmento importante de ia

administracion, estudia a los individuos, grupos y estructuras, se aplica en el buen
funcionamiento de las organizaciones y se centra en temas como: el trabajo, el
ausentismo. |la productividad, la administracién, las actitudes, la satisfaccion en el
trabajo, la personalidad. el rendimiento humano. la percepcién, la motivacion, el
aprendizaje, el liderazgo. la comunicacidn y la dinamica de grupos, hasta llegar a
tener control sobre diversos factores y obtiene eficiencia productiva.

Robbins (1987), sehala que el comportamiento organizacional debe reflejar

condiciones situacionales y que esta disciplina se desarrolla al aplicar conceptos

generales que se adaptan a las situaciones concretas. tiene dos niveles de
analisis. que son el individual y el grupal. Para lograr lo anterior se utilizan 3

disenos de investigacion, que son los siguientes:

a) OBSERVACION: Aporta abundante informacion y detalles, pero
depende de las habilidades del observador. La ventaja que tiene es que
se realiza en condiciones naturales aun cuando carece de cierto rigor

cientifico.

b) CORRELACION: Técnica que obtiene sus datos por medio de
cuestionarios, entrevistas o archivos de |la organizacidon, que evalua la
posible relacion de dos o mas variables especificas, aunque no son
causales. Sus resultados se expresan en forma de un coeficiente de
correlacion. son mas confiables que los de la observacion, aunque mas

estrechos.



c) EXPERIMENTACION: Estos tienen mayor rigor cientifico, ademas de
que nos indican causalidad, porque permiten la manipulacién de la
variable independiente en condiciones controladas.

Cabe sefialar que la aplicacidon de cada uno de estos disefios no depende de su
objetividad sino de 1a circunstancia o contexto en el que se van a realizar o bien
los objetivos del trabajo.

Ademas de utilizar el Comportamienta Organizacional; los administradores y
algunos profesionales de l|la conducta desarrolian sistemas que permiten
eficientizar procesos productivos con aportaciones significativas a la psicologia
organizacional. entre eéstas se encuentran la generacién de tecnologias
administrativas. que se utilizan para organizar, controlar, dirigir y predecir el
comportamiento y la efectividad del personal de una organizacion, esta fue
expandida con el propodsito de mejorar el manejo de los negocios, industria,
educacion, agricultura, etc. Pero la efectividad de estas técnicas depende de
situaciones como las diferencias culturales, asi como |as condiciones econémicas
y politicas. por ello es importante plantear los modelos dinamicos de las
organizaciones. asi se logra establecer criterios adecuados en la utilizacion de los
disefos.

La premisa fundamental segun Shein, (1980) es que cada parte funcional de una
organizacion, sea ésta produccion, investigacion o ventas, se tiene gue entender
con una determinada parte del medio y que la gente que trabaja en esa area
desarrolie un punto de vista cognoscitivo que refieje su adaptacion particular a
esa parte especifica del medio. Este proceso se conoce con el nombre de
diferenciacion y se puede ilustrar con el contraste, que hay entre un departamento
y otro. Otro proceso clave es el de integracién, que consiste en reunir diversos
estilos y estrategias de resolucién de problemas en un conjunto coherente de
actividades orientadas hacia el logro de metas.



A partir de estos planteamientos Shein, (1982) concluye que la forma en que toda
organizacion se estructura refleja la solucidn de multiples problemas tales como:

1) Lograr diferenciar geograficamente a la tecnologia. al producto o al tipo de
servicio que brinda, etc.

2) ldentificar las caracteristicas criticas entre unidades diferenciadas (aquellas que
son las mas necesarias para asegurarle a la organizacion su ventaja competitiva).

3) Utilizar el tipo de mecanismo que nos permita integrar o coordinar en virtud de
esas caracteristicas criticas que se han identificado.

Un modelo de gran importancia es el disefo de Galbraith (en Shein, 1982), que
nace énfasis en el procesamiento de informacion, este modelo se sustenta en el
supuesta de que |la organizacion s un sistema complejo, cuyo principal problema
en su relacién con el medio es la obtencion y utilizacidn de informacion.

Cabe sefalar que en el diseno de la estructura de Ila organizacion, se decide cémo
mantener la coherencia entre estrategias, posibilidades de divisién del trabajo,
(diferenciacién), procesos de coordinacion de las diversas unidades (integracion),
formas de integrar al personal de la organizacion vy finalmente, la forma de
cambiar cualquiera de los elementos anteriores con el fin de facilitar la adaptacion
de ia organizacion a los cambios del medio.

Se basa en dos ideas fundamentales:
1. Se niega la existencia de la mejor forma de organizar una empresa.

2. Se subraya gque no todas las formas de organizacion son igualmente efectivas.
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Con relacion a estos puntos, (Shein, 1990) indica como el mayor problema al que
la organizacion se enfrenta es la incertidumbre de tarea, definida como la
diferencia entre la cantidad de informacion que la realizacion de la tarea requiere y
la cantidad de informacidn que esta a disposicion de la organizacion.

INCERTIDUMBRE DE LA TAREA

Manejo Creacion de Creacion de inversiones en Creacion de

del recursos tareas sistemas de | relaciones

medio adicionales auténomas informacion laterales.
verticales.

Reduzca la necesidad de procesar Aumente la capacidad de procesar

informacién. informacion.
Tabla 1. Tareas especificas que requieren de reducir 0 aumentar el procesamiento de Informacién
“Cuftura Org . En A por Shein, 1990, p109.

A partir de ello son utilizadas alternativas que pueden ser vistas como
mecanismos que se desarrollan y evolucionan de acuerdo a la medida de la

organizacion.

Entre las alternativas para solucionar problemas que hacen referencia al
comportamiento humano en el trabajo; se encuentran actividades grupales, que
pueden producir ciertos efectos como la ansiedad, ia incompetencia y la baja
productividad, siendo importante ver como se relacionan las personas en una

interaccion cara a cara.
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Es entonces. cuando entran a las organizaciones diversos meétodos, técnicas, y
procedimientos para realizar analisis organizaciona!l. Dentro de los mas utilizados,
tenemos el analisis transaccional; aun cuando No es sustentado bajo criterios de
una metodologia objetiva. Se fundamenta en el supuesto de que cuando las
personas interactuan se produce una transaccion social en la que una persona le

responde a otra.

El estudio de estos intercambios entre las personas denominado analisis

transaccional. fue propuesto por Eric Berne 1950 (en Davis. 1983) se fundamenta
en la psicoterapia, su aplicacion a interacciones ordinarias quedo demostrada y
se popularizd en la obra de Berne titulada Games People Play (1964), también
trabajaron sobre ella Harris Jongeward y otros. El! objetivo del analisis
transaccional es brindar una mejor comprensién de la forma en que las personas

se relacionan entre si para que desarrollen una comunicacion mas abierta y

mejores relaciones humanas.
Esta es explicada por Berme de la siguiente forma,

"...las personas interactuan partiendo de una de las tres posiciones
psicologicas conocidas como estados del yo (ego). Estos estados se denominan
padre, adulto y nifio, y una persona actua en cualquiera de ellos. Las personas
cuyo estado de yo padre esta en control, suele mostrarse protector, duerio de /la
situacion proveedor critico o instructivo. E/ estado de ego adulto se manifiesta
mediante un comportamiento racional, calculador, realista y poco emocional. E/
estado ego nifio reflefa las emocciones originadas en respuesta a /1as experiericias
de la nifiez. Puede ser esponténeo, dependiente, creativo o rebelde.” (Davis, 1983

p. 85).

Cabe senalar que las organizaciones que han empleado este tipo de anadlisis
manifiestan un éxito moderado. que radica en la capacitacion que concede a los
empleados conocimientos sobre si mismos y sobre los demas. Por ello uno de los
principales beneficios es la comunicacion interpersonal.
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Davis, (1983) indica que cuando los empleados perciben una comunicacion
cruzada y luego toman medidas para restaurar la comunicacién compiementaria.
Esta forma de analisis, da paso a la capacitacion de la asertividad que es un
medio para ensenarle a las personas un conjunto opcional de comportamientos

que permiten a los integrantes de la organizacion un mejor desempeno.

Las personas asertivas aprenden a expresar sus sentimientos, pedir favores, dar
y recibir cumplidos, solicitar cambios de comportamiento y rehusar repeticiones
irazonables. En el momento en que esto es detectado, se plantea el objetivo de la
capacitacion para la asertividad, que permite ayudar a los individuos a desarrollar
formas eficientes de resolver diversas situaciones que generan ansiedad. Ya que
las personas asertivas son directas, honestas y expresivas. Sienten confianza en
si mismas, aumentan su autorespeto y hacen que los demas perciban su propio
valor. En general este comportamiento es mas eficaz cuando integra a varios
componentes verbales y no verbales. Aprender a ser asertivo implica comprender

el concepto observar la actuacidon de un modelo y practicar la conducta.

Las areas de Reclutamiento, seleccion y Capacitacion atienden objetivos tales
como aumentar la calidad de los Recursos Humanos que se integran a la

organizacion y proporcionar conocimientos que se orienten al mejor desempeno
de su ocupacion laboral.

En conclusion el momento en que se logra llevar a la practica los conocimientos
del comportamiento humanc en el trabajo en las organizaciones a través del
ejercicio cotidiano del psicélogo en diversas areas de ejecucion como son
reclutamiento seleccion y capacitacion, entonces podemos ratificar que la historia

de la psicologia se enriquece con mejoras constantes y conocimientos que Nos

llevan a tener desarrollo en las organizaciones.



1.4.1 Comportamiento Organizacional

Eil comportamiento organizacional es el estudio y aplicacion de los conocimientos
sobre la manera en que las personas actuan en las organizaciones tanto en o

individual como en los grupos.

Davis (1999), indica que el estudio del comportamiento organizacional, pretende
identificar medios que actuen mas eficazmente, siendo una disciplina cientifica
cuya base de conocimientos se enriguece persistentemente con gran numero de
investigaciones y adelantos conceptuales, se aplica con el propdsito de estudiar la
conducta de los individuos en una organizacion.

Es entonces cuando las organizaciones cumplen sus metas mediante la creacion,
comunicacion y operacion de un sistema de comportamiento organizacional, que
permita llevar a cabo las labores y el cumplimiento de objetivos de manera

eficiente y producitiva.

Estos sistemas estan presentes en todas las organizaciones, aungue por lo
general en formas variadas. Para tener éxito, es preciso que se les cree, se les
examine y actualice con regularidad a fin de que estén en condiciones de enfrentar
nuevas circunstancias. La actualizacion segun Davis (1999) se logra recurriendo a
la permanente y creciente base de conocimientos de las ciencias de la conducta.

Los propdsitos basicos de los sistemas de comportamiento organizacional son
identificar y después contribuir a manejar las principales variables humanas y
organizacionales que afectan a los resultados que las organizaciones pretenden

alcanzar.
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Se menciona respecto al trabajo de los administradores con respecto a las

variables del comportamiento organizacional que: “....... en el caso de algunas de
estas variables, lo mas que pueden hacer los administradores es estar al tanto de
ellas y advertir su impacto;, en el de otras, pueden ejercer sobre ellas cierto

control” (en Davis 1999, p.29).

Entonces es conveniente subrayar nuevamente la importancia del psicologo como
estudioso del comportamiento, para obtener resultados eficaces en las

organizaciones.

Algunos estudios han medido variables del comportamiento y se han presentado
los resultados bajo criterios basicos de desemperio (cantidad y calidad de los
productos y servicios; nivel de servicio al cliente), satisfaccion de los empileados
(manifestada a menudo por bajos niveles de ausentismo, impuntualidad o
rotacién) o crecimiento y desarrolio personal (la adquisicién de conocimientos y

habilidades a lo largo de la vida para garantizar una continua empleabilidad). (en

Davis, 1999 p.33)

El sistema de comportamiento organizacional se fundamenta en las certezas e
intenciones de administradores y estudiosos del comportamiento.

Existen cuatro principales filosofias de comportamiento organizacional
(autocratica, de custodia., de apoyo y colegial) y sus implicaciones, que permiten

llevario a su aplicacion.
La filosofia de comportamiento organizacional se sustenta en dos fuentes:
1. Premisas de hecho

2. Premisas de valor
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La primera representa una vision descriptiva de la manera en que ocurren las
cosas en la realidad, se originan en las investigaciones de las ciencias de la

conducta.

La segunda representa las premisas de valor representan nuestra vision de la
deseabilidad de ciertas metas y actividades. Las premisas de valor son certezas
variables nuestras,. y por lo tanto se encuentran bajo nuestro control.

Existen otros tres elementos en el sistema organizacional: vision, mision y metas.
La vision representa una ambiciosa descripcion de lo gque la organizaciéon y sus
miembros pueden lograr. La mision es aquella en la que se identifica su ramo de
actividad. los nichos del mercado a los que pretenden servir, los tipos de clientes
que probablemente tendran y las razones de su existencia.

Las metas son formulaciones relativamente concretas de los logros que persigue
la organizacion en un periodo dado, cuya duracion puede ser de uno a cinco anos.
El establecimiento de metas es un proceso muy complejo, ya que las metas de
alta direccion deben combinarse con la de los empleados, cuyas necesidades
psicologicas. sociales y econdmicas no pueden estar ausentes en las

orgamzaciones.

A partir de los sistemas seleccionados por la empresa para guiar el
comportamiento organizacional, podemos identificar modelos de comportamiento
organizacional adoptados por |la alta direccidon de las empresas.

a) Modelo autocratico
b) Modelo de Custodia
c) Modelo de Apoyo

d) Colegial.
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E! modeio autocratico segun Davis (1999), fue el modelo prevaleciente en la
revolucién industrial. ya gque la orientacion administrativa dominante apunta a a
autoridad oficial formai. Esta autoridad se delega por derecho de mando a las
personas que corresponda. La direccion cree saber que es lo mejor y esta
convencida de gue es obligacion de los empleados cumplir ordenes.

Respecto al modelo de custodia, se puede decir que se origina como
consecuencia de la administracion del modelo autocratico. ya que los empleados
no se insubordinaban a sus jefes. pero si deseaban decir muchas cosas: sus jefes
no les suscitaban mas que insegundad, frustraciones y agresiones reflejando
estos sentimientos en sus nucleos familiares y en ta comunidad. Por ello al
eliminar los motivos de inseguridad, frustracion y agresion de los empleados. estos

desarroliaran mayor gusto por su trabajo, elevando asi la calidad de vida laboral.

s En lugar de depender de su jefe para sustento diarno, los empleados

dependen ahora de /as organizaciones en lo que se refiere a su seguridad y
bienestar. A una menor dependencia personal del jefe se arfiade una dependencia

organizacional.” (Davis, 1999 p. 39).

Los empleados que laboran bajo este modelo adquieren una preocupacion
psicologica por sus retribuciones y prestaciones economicas y por el trato que

reciben. tienden a mostrarse satisfechos y a mantenerse leales a sus empresas.

Sin embargo los empleados no alcanzan niveles de productividad cercanos a su

maxima capacidad ya que no se sienten ni realizados ni motivados.

Davis (1999) indica que el modelo de apoyo depende del liderazgo en lugar dei
poder y el dinero. A traves del liderazgo la direccion de una empresa ofrece un

ambiente que ayuda a los empleados a crecer y a cumplir a favor de la

organizacion aquello de lo que son capaces.
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El comportamiento de apoyo no precisa de recursos economicos. Forma parte

mas bien del estilo de vida de trabajo de ios administradores y, en particular, de su
comportamiento

porque

modo de tratar a los demas. El modelo de apoyo del
organizacional tiende a ser especialmente eficaz en naciones ricas,
responde al impulso de los empleados hacia una amplia variedad de necesidades
emergentes. Entonces en nuestro pais, su aplicacion es menos inmediata, por las

necesidades y condiciones; culturales y sociales de los empleados.

Segun Davis (1999), el modelo colegial es una uGtil prolongacion del modelo de
apoyo. Consiste en que los empleados deben ser responsables de sus actos, los
miembros de la organizacién, adoptan por si solos la disciplina de alcanzar un
elevado desempeio en el trabajo en equipo. EIl término colegial alude a un grupo
de personas con un propdsito comun. Siendo este muy similar al concepto de
equipo, este modelo se aplico inicialmente con cierta amplitud en |aboratorios de
investigacion y entornos de trabajo similares. Por tradiciéon el modelo colegial se
ha empleado escasamente en lineas de ensamble, dada la dificultad de
desarrollario en un entorno de trabajo tan rigido como éste. Por efecto de una
relacion de contingencias, tiende a ser mas uUtil en condiciones de trabajo no
programado, medios intelectuales y circunstancias que permiten un amplio margen
de maniobra en las labores.

De los modelos de comportamiento organizacional pueden extraerse varias
conclusiones:

1. En la practica estan sujetos a cambios evolutivos

2. Se hallan en funcion de las necesidades prevalecientes de los empleados

3. Impera una tendencia hacia los modelos mas recientes, y cualquiera de ellos

puede aplicarse exitosamente.



K

CAPITULO N
LA CULTURA

2.1 Definicion

Es importante sefalar que la psicologia organizacional se desarrollé a partir de
que se logré comprender mejor la relacién organizacional e interorganizacional,

por la influencia de los conceptos de la sociclogia y antropologia.

Entonces se utiliza el concepto de cultura dentro de la organizacion social con
investigaciones sobre la variacion de los patrones de la conducta organizacional y
los niveles de estabilidad en grupo; sin embargo estos resultados al llevarios a la
practica en empresas tanto estadounidenses como japonesas han tenido
resultados diversos, ya que en las empresas norteamericanas no han retomado el
factor cultural. por la carencia de modelos de analisis y categorias de diagnodstico
organizacional gue permitan analizar los eventos en las organizaciones.

Lo cierto es que todas las organizaciones poseen un sistema en el que se
involucra el comportamiento como parte de la misma organizacion. Este incluye la
filosofia, valores. vision, misién y metas de la organizacidn, ya sea expresos o
tacitos: la calidad del liderazgo. la comunicacion y la dinamica de grupos; la
naturaleza de las organizaciones tanto formal como informal, y la influencia del
entorno social. Todos estos elementos se combinan entre si para crear una cultura
en que las actitudes personales de los empleados y los factores situacionales
pueden producir motivacion para el cumplimiento de metas en la organizacion, con
apoyo de métodos y estrategias que se han planteado gracias a los estudios de
comportamiento realizados a través de la historia de la psicologia organizacional.



2.2 Aspectos y Caracteristicas

En Japdn se han utilizado los resultados obtenidos en investigaciones, retomando
el factor cultural en sus organizaciones y han obtenido resultados mas eficaces.

Alvarado y Garcia (1994), sefialaron gque ia cultura es tan antigua como el hombre,
y esta intimamente ligada a él y a su evolucion. Teniendo como manifestaciones
importantes los rituales magicos, y los simbolos que constituyen el lenguaje.
Gracias a éste. se conocen las ideas. valores, actitudes, mitos, creencias, y tabues
de una sociedad. Asi mismo. al expresarse con palabras se facilita la transmision
de conocimientos a generaciones, las cuales aprenden de su antecesora a
adaptarse al mundo. y a su vez incrementan su patrimonio cultural.

La cultura posee caracteristicas particutares, por lo cual se presentan diferencias,
dependiendo estas del grupo social al que pertenezca. E| término cultura posee
mudltiples significados, lo cierto es que la cultura es comprendida como el sistema
o modo de vida de un grupo de personas. que involucra formas de pensamiento,
accion y sentimiento. Siendo un todo integral formado por instrumentos y bienes
de consumo. estatutos constitucionales; |deas intereses, oficios humanos,
creencias, valores, actitudes y costumbres.

Cada cultura posee tres aspectos fundamentales: el tecnologico, el sociolagico y

el ideologico.

1. E! tecnologico esta relacionade con herramientas, materiales, técnica y
maquina.

2. E! aspecto sociolégico, comprende las relaciones entre los hombres.

3. EIl aspecto ideologico. incluye creencias, supersticiones, rituales, costumbres,

arte, ética. practicas religiosas y mitos.
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Podemos entonces decir que la cultura es un conjunto de actitudes, valores,
intereses, normas, creencias, ideas, costumbres, habitos y tradiciones
pertenecientes a individuos que integran una sociedad particular, los cuales son
adquiridos y transmitidos mediante el aprendizaje por generaciones anteriores.

2.3 Elementos conformadores de la Cultura.

Los elementos que conforman la cultura han sido abordados por diversos autores
quienes han llegado a definirlos y ubicarlos dentro del fenomeno de cultura, dentro

de estos elementos estan los valores.

El estudio de los valores sociales, es gquizas un asunto que ha dado lugar a
diversos puntos de opinién. Los valores contienen un elemento de juicio pues
incluyen las ideas del individuo sobre lo que es correcto, bueno o deseable,
supone algo mas que la mera aceptacion de si mismo y de [a certeza de que sus
propios juicios acerca de ciertos hechos; no son uUnicamente una creencia, sino

que llevan implicito un juicio lineal.

Alvarado. y Garcia (1994), senalan que los valores representan io que se tiene por
deseable., no ilo que se desea. Tiene atributos de contenido y de intensidad. Los
primeros indican, gue un modo de conducta o estado final de la sociedad en la que
se desenvuelve. Los de intensidad por su parte, especifican su grado de

importancia, es decir los valores de esa persona.

Asi mismo los valores son entendidos como los ideales que comparten y aceptan

explicita o implicitamente los miembros de una cultura y que por consiguiente,

influyen en su comportamiento, siendo estos los que la sociedad considera

importantes, es entonces cuando empezamos a relacionar estos valores dentro de

las organizaciones donde es de vital importancia que el integrante de la

organizacion comparta sus valores y que de igual forma pueda adquirir los de la

misma.
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Por su parte Jiménez y Reyes, (1993) indican que las funciones de los valores

son:

* Proporcionar medios faciles para juzgar el valor social de las personas y

colectividades.

= Centran ia atencidn de las personas en objetos culturales que se consideran

como deseables, utiles y esenciales.

= Son modos ideales de pensar y de comportarse en una sociedad.

* Son guias para las personas en el cumplimiento de los roles sociales.
* Actuan como medio de control y presion social.

* Funcionan como medios de solidaridad.

Cabe sefalar que los valores no son fijos, ya que si las culturas o sociedades son
dinamicas y cambiantes, éstos también lo seran. Entonces podemos concluir que
las propiedades valorativas no son especiales de los objetos y fendmenos, sino
que son parte del sistema de valores que cada persona tiene, actuando como

criterios y tipos de las pautas de conducta.

Otro elemento clave dentro de la cultura, son las creencias, en una sociedad o en
una organizacién sus miembros comparten ciertos conocimientos y creencias, es

decir, estdn de acuerdo en que determinadas afirmaciones son ciertas y

verdaderas.
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Asi mismo Alvarado y Garcia (1994), senalan que la conducta individual de una
persona que integra un grupo, estara influenciada por un sistema de creencias, es
decir, por como concibe al mundo que lo rodea. sus convicciones mas profundas
y no dnicamente por sus caprichos. El nacleo del sistema de creencias esta
constituido por las actitudes y por los valores fundamentales.

Entonces podemos decir que una creencia es la aceptacién de un enunciado o de
un conjunto de circunstancias. Cuando se afirma que se cree algo, se esta
indicando que para una persona esto es asi; es aquello que el hombre acepta sin
razonar. [o que no se intenta justificar porque se justifica por si mismo, aquello que
por ser evidente para el ser humano éste no cae en cuenta que puede verse de

otra forma.

Las creencias cuiturales no son algo que a los individuos se les ocurra en su
razonamiento o en cualquier otra actividad pensante. Es algo que se recibe y
precisamente porque se recibe, es posible realizar la actividad de pensar desde
ciertos supuestos. Las creencias son mucho mas fuertes que las opiniones, se
sostienen con mayor firmeza que cuando se trata de las evaluaciones mas
variables de acontecimientos menores o© transitorios representada por las

opiniones

Por ello, las creencias dan un punto de referencia que intenta controlar los
pensamientos O acciones mas especificos del individuo; aportan elementos
estabilizadores y contribuyen al orden y al control, debido al hecho de que son un
producto social que nace de la interaccion simbdlica. Son experiencias
compartidas y no tienen significado fuera del contexto social.

En este sentido podemos relacionar las creencias con las actitudes, que para
muchos psicologos, las actitudes no soélo son un constructo que explica una parte
de la conducta humana. sino que son un medio para predecirta. Entonces
podemos decir que las actitudes son creencias, sentimientos o tendencias de
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accién de un individuo © grupos de individuos en relacidn con objetos, ideas,
personas, frases simbolos, entre otros. La forma en gque se manifiestan es por
medio de las opiniones © puntos de vista que se sostienen; surgen mediante los
juicios que se establecen como resultado de la informacion y ias experiencias que

se reciben de diferentes fuentes.

Como sefalo Blum (1985), las actitudes condicionan y controlan las actividades
posteriores, dicho de otra forma, son tendencias adquiridas para actuar de
determinada manera. De esta manera, podemos concluir que una actitud puede
ser vista como una evaluacion © una reaccién afectiva, una disposicion a actuar
desde cierta forma; o puede ser una mezcla de tres componentes el afectivo, el

cognoscitivo y el conductual.

Al igual que los valores, los intereses ayudan a que la gente se agrupe si son
parecidos, pero cuando son muy dispares, actuan en forma contraria. Los
intereses por tanto determinan (a forma y el caracter de las asociaciones, los
intereses son asi, un medio para lograr unidon con el fin de ailcanzar una meta

determinada.

Llegando asi a las normas que pueden ser definidas como un deber o guia de
conducta establecida de comun acuerdo dentro del orden social, son un conjunto
de supuestos o creencias comunes a un grupo. Representan los sentimientos de
éste acerca de lo que es deseable o de lo que deben ser. Asi mismo podemos
observar que los grupos tienen reglas con la misma finalidad que es la de regir ia
conducta acerca de lo que se acepta o sé prohibe, a esto se le ilama normas, que
pueden variar desde simples regias, hasta conjuntos muy complejos de

prescripciones y prohibiciones.

Otro aspecto importante Qque conforma la cultura son las normas que fueron
definidas por Kolasa (1994), como un deber o guia de conducta establecida de

comun acuerdo dentro del orden sociai.
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Las normas no sdlo indican a los miembros lo que deben y no deben de hacer;
también proporcionan un sistema de castigos y recompensas de la conducta; son
de esta forma un paso decisivo para el control social. Estas son respaldadas por
las ideas que abarcan un variado y complejo conjunto de fendmenos sociales.
Incluyen las creencias que los hombres tienen de si mismos, el mundo en el que
viven, y las relaciones con sus semejantes.

Comprende la totalidad del vasto conjunto de conocimientos y creencias por lo
que los hombres explican sus observaciones y experiencias.

De esta manera, las ideas culturales de una sociedad, son influencias
anticipadoras en la conducta futura del individuo o del grupo. Se originan en la
imaginacion, radican en la vida y en los deseos cotidianos del hombre,
representan alguna meta que no tiene alcance inmediato. La ideoclogia representa
los valores que dominan en la sociedad, justifican y explican el orden social.

Otro elemento importante que tenemos dentro de |a cultura es el habito que es un
fenomeno individual que emerge en el transcurso de la vida social y puede variar a
lo largo de eésta. Son formas de conducta que han llegado a adquirirse por la
percepcion de un mismo acto, lo cual hace facil y familiar cualquier accion
especifica.

El habito entrafa una facilidad adquirida para actuar de una determinada manera,
sin necesidad de recurrir al juicio o a la reflexion. Son usos establecidos por el
tiempo, que han llegado a ser gradualmente aceptados como formas apropiadas
de conducta. Se sancionan por la tradicidn y se apoyan por la presion que ejerce
la opinion del grupo.
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Se puede afirmar entonces que los habitos son auténomos y dificimente

modificables. e implantados en etapas tempranas son indicadores de forma de
vida, y nos pueden decr en que grado la gente se ha mecanizado e involucrado
en una sociedad cambiante. es entonces cuando podemos apropiamos de las
llamadas tradiciones Que se caracterizan por ser un conjunto de ideas, valores y
conocimientos gque se transmiten de una generacion a otra. Poseen la peculiaridad
de persistir a traves de los tempos. Se puede decir que son costumbres fijas casi
perpetuas que obligan moralmente a los membros de grupo. Existen dos tipos de

tradiciones: orales o no escntas y las escritas.
Las primeras son las mas antiguas fueron empleadas en culturas primitivas,
donde no existia la escritura, el medio de transmision era el lenguaje. Ejempio de

éstas son los relatos. Las leyendas, los proverbios, las adivinanzas, entre otras.

Las segundas - tradiciones escritas — son testimonios escritos que permanecen

vigentes en una cultura, ejemplo de ellos son: las composiciones literarias,

doctrinas politicas y religiosas, leyes, entre otras.

Las tradiciones son asi. testimonios culturales que permiten remontarse al pasado,
con lo que se tiene |la posibilidad de conocer y comprender las formas de vida de

un grupo en particular.

La costumbre es una forma de actuacién que esta aceptada sociaimente, la cual
permite amoidarse a las costumbres de una sociedad de una forma mecanica,
debido a que se encuentra fuentemente arraigada en el grupo.

Son conductas tradicionales o habitos que se transmiten desde los antepasados;
la sociedad decreta que estas normas sociales son la conducta correcta, buena o
apropiada. Ailgunos socidlogos dicen que las costumbres tienan utilidaa en las
organizaciones porque evitan los malos entendidos entre ios miembros que la
componen, el codigo de interaccion esta preparado de antemano. Las costumbres

se crean sobre la base de habitos.
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Por lo expuesto anteriormente, se puede constatar que las costumbres estan

intimamente relacionadas con la ley, la moral, la moda y por ilo tanto, al

interconectarse unas con otras rigen la vida del hombre.

2.4 Caracteristicas y Funciones.

Alvarado y Garcia (1994), serialan aspectos que conforman la cultura, resaltando
caracteristicas y funciones que posee la misma, desglosandolas en siete blogues

importantes que son:

La cultura es universal entre los seres humanos. No hay grupo social que carezca

por completo de ella.

Existen rasgos culturales que son universales como lenguaje, el alimento, el
vestido, la vivienda, herramientas de alguna clase, o la organizacién social.

La cultura es acumulativa. Se pasa de generacion en generacién y cada una

contribuye con algo al enriquecimiento de esta cultura global.

Los grupos humanos que viven cerca unos de otros, tienden a compartir la misma

cultura, dichos grupos pertenecen a la misma rama cuitural.

No hay que juzgar a las culturas, llamando a unas “superiores” y a otras

“inferiores” ya que existen culturas muy sencillas y otras muy complejas.
La culitura define el papei que desempena cada persona que pertenece al grupo.

La cuitura humana siempre esta sujeta a cambios; es dinamica, no estatica.
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La cultura cumple varias funciones en el seno de una sociedad. Robbins (1987),

menciona las siguientes:

Define los limites; es decir, establece distinciones entre una sociedad, y une otras.

Asi mismo, transmite un sentido de identidad a sus miembros; b) facilita la

creaciéon de un compromiso personal con aigo mas amplio que los intereses
egoistas del individuo; y finalmente, c) incrementa la estabilidad del sistema

social.

La cultura es asi. el vinculo que ayuda a mantener unida a una sociedad al
proporcionar normas, moldear actitudes y comportamientos de los miembros de
ésta. De igual manera, es un mecanismo que controla y da sentido a toda
organizacion humana., la cultura es por tanto, la que define las reglas del juego.

Sin embargo. existen ciertas culturas que ejercen mas su poder de influencia
sobre los individuos que otras, algunas ayudan a realizar actividades a sus
miembros, otras los limitan. otras son flexibles y cambiantes, por lo que se puede

afirmar la existencia de diferentes tipos de cultura.

2.8 Clasificacion

Jimenez y Reyes (1993), Robbins (1987), clasifican los diferentes tipos de cultura
en rubros como: cultura fuerte. cultura débil, cultura funcional, cultura disfuncional,

y cultura rigida. Las cuales son definidas de la siguiente forma.

Cultura fuerte: es aquella que tiene bien definido un conjunto de valores; cuenta
con personas que actuan bajo la direccion de vaiores establecidos y tienen bien

definida y difundida la jerarquizacion de éstos:

Cultura débil: contrariamente a la anterior, no se tiene un conjunto de valores
claramente estabiecidos y ampliamente difundidos o bien, en el caso de existir

valores, estos no guian el comportamiento de las personas.
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Cultura funcional: es aquella que es capaz de cumplir plenamente con los

objetivos de una sociedad para lograr los resultados deseados.

Cultura disfuncional: se caracteriza por que ha perdido la capacidad de lograr

resultados satisfactorios. o de enfrentar los cambios que se presentan, trayendo

como consecuencia malestar permanente de los individuos que la conforman,

falta de una guia que permita la accidn de los sujetaos, incompatibilidad de valores,

creencias. intereses, entre otros.

Cultura rigida: en ésta no se tiene la flexibilidad suficiente para adecuarse a los
cambios del entorno que pudieran aparecer, es decir pretende seguir haciendo

frente a los nuevos retos y transformaciones de una manera tradicional.

Subculturas: son aquellas que tienden a desarmrollarse en las grandes sociedades,
reflejan problemas, situaciones o experiencias comunes de las personas que la
conforman. Las subculturas suelen definirse por su separacion geografica,
ideologia, costumbres, idioma, entre otros. Una de |as caracteristicas de las
subculturas es que aparte de incluir los valores centrales de la cultura dominante,

poseen otros propios de los miembros que la conforman.

Para finalizar se puede decir, que la cultura constituye el conjunto de valores,

creencias. actitudes., normas., entre otras cosas, Qque influyen en el

comportamiento. modo de actuar y en general, la forma de vida de un determinado
grupo social: justificando de manera, consciente o inconsciente, las acciones que
los miembros realizan. Proporcionando asi, las caracteristicas que los distinguen

de los demas grupos.
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Asi mismo, se puede ver que la cultura se encuentra presente en las
organizaciones de ambito laboral, deportivo, religioso etc., sin embargc en este
momento nuestra atencidon se centra en aquellas organizaciones laborales. En las
que podemos observar la presencia de actitudes, creencias y valores que hacen
que las personas que laboran dentro de ellas, se comporten, trabajen, decidan,
actuen y se relacionen de cierto modo, teniendo como consecuencia que estas
organizaciones presenten una serie de caracteristicas que la identifican y la

diferencian de las demas. Es entonces cuando podemos definir la cultura

organizacional.

2.6 Culitura Organizacional

La idea de concebir a las organizaciones como culturas forma parte de las
necesidades vigentes a partir del desarrollo economico que busca altermativas
ante las organizaciones donde se coordina y controla a un grupo de personas que

en ella trabajan.

Existen departamentos, relaciones de autoridad, y niveles verticales. Cabe senalar
que las organizaciones son algo mas que esto; como los individuos, también
poseen una personalidad: pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o

serviciales, conservadoras o innovadoras. Por ello es importante que

contemplemos la importante funcion que la cultura desemperfna en los miembros

de una organizacion.

Kossen (1995), sefalo los conceptos que influenciaron en los directivos de las
organizaciones siendo estos diferenciados por tiempos, entonces tenemos que en
los 50's y 60's la direccion por objetivos era la consigna para el director. En los
60's y 70's el D.O. (desarrollo organizacional y direccion de cambio) influyeron en

los directivos.
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interés por la cultura organizacional crecio por los esfuerzos de descubrir los

El
De ahi se desprenden términos acerca del

secretos del éxito japonés.
comportamiento, por ejemplo: el acercamiento positivo. que se refiere al hecho de

involucrar al individuo en la toma de decisiones hechas en la organizacion.

Estos conceptos también tienen su historia, Robbins, (1987) indica que en los

80's y 90's la cultura organizaciona! juega un papel dominante en ei

pensamiento empresarial y se propaga en los circulos gerenciales a principios de

siglo XX, predomina el concepto de la calidad en la vida laboral, en este

momento el comportamiento organizacional no existe en la practica y estos

modelos aparentaban ser de excelencia, posteriormente se aplicaron y al poco

tiempo dejaron de ser vistos como modelos de excelencia tal vez por l|a

disminucion de su eficacia. En consecuencia no hay ninguna probabilidad de

lograr acuerdos totales acerca de cudles son los conceptos mas aceptabies del
comportamiento. En la cultura japonesa estos términos tienen sus ventajas ya
que cuenta con cierta capacidad para manejar conceptos de lo que no se
puede ver ni tocar. Ademas de su énfasis en la interdependencia como el modo

mas admisible de relacion, asi se desarrolla su cultura en las organizaciones, y

se fortalece su desarrollo industrial.

Alvarado y Garcia (1994), senalan como los pioneros en el estudio de la cuitura
organizacional a Peter y Waterman, quienes estiman que ésta tiene un valor
importante en la organizacidén ya que en sus trabajos encontraron que io que hace
excelente a una empresa desde el punto de vista competitivo, efectivo y de

satisfaccion personal, es el establecimiento de valores compartidos lo que

propicia la creacidon de una cultura sdélida.
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La diferencia entre organizaciones exitosas y No exitosas estriba en los vaiores y
principios que son el fundamento de su organizacion interna, uno de los rasgos
las empresas exitosas es la posesion de una cultura fuerte, sdlida,

basicos de
la cultura ejerce una poderosa influencia en toda la

vigorosa e intensa. Entonces.
organizacion, afecta a todo el personal desde quién toma decisiones, hasta la
forma que visten los empleados.

Por Jltimo Denison (1991) menciona la existencia de dos factores que han
ocasionado la atencion en el estudio de la cultura en las organizaciones, estos
son: la productividad en decadencia y la competencia global. Con esto se ve que
la diferencia entre una organizacion exitosa y Nno exitosa. radica en los valores y
principios que sirven de fundamento a su organizacion interna, es decir, su cultura

organizacionatl.

El concepto de cultura, esta intimamente relacionado con Ilas disciplinas

empresariales tradicionales de produccion. de recursos financieros y humanos, ya
que en la cultura se encuentran aspectos materiales, ideologicos y tecnoldgicos,
por esta razon. a continuacion se definird el téermino de cultura organizacional que
ha sido objeto de diferentes puntos de vista, algunos la nombran como cultura
corporativa. cultura empresarial, o cultura de las organizaciones. Por tal motivo, no
es de extranarse que en las siguientes definiciones o aportaciones de los autores,

se empleen smonimos.

Retomando [a definicion dada por Luthans (1984), cultura organizacional es el

sistema de valores y creencias compartidos por los miembros de la organizacion.

En términos generales, los valores sirven para definir qué es lo importante: la

calidad. el servicio. el bienestar personal, la productividad, ia satisfaccion dei

cliente. por decir algunos.
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indican como deben funcionar las cosas, tomando en cuenta

Las creencias
Finalmente, las formas de

experiencias pasadas, costumbres y tradiciones.
comportamiento son la manera cOmMo se hacen las cosas, es decir, las normas de

actuacion en concreto.

Kossen (1995), indica que las organizaciones tienen lo que se conoce como
cultura organizacional, que consiste en los valores que sus miembros-lideres o

empleados de igual forma- traen al ambiente del trabajo. Los gerentes tienen la

principal responsabilidad de establecer y mantener la cultura organizacional
favorable; no obstante los trabajadores tienen una firme influencia sobre la cultura

por lo tanto deben compartir obligaciones.

Alvarado y Garcia (1994), describen la cultura de las organizaciones como una
serie de simbolos, ceremonias y mitos que comunican al personal los valores y
creencias mas arraigados dentro de la compania. Estos rituales concretan lo que

serian ideas vagas y abstractas, haciendo que cobren vida y significado.

La combinacién de estas variables da como resultado una amplia gama de
posibilidades, que hace que cada empresa tenga caracteristicas particulares; es
decir cultura propia que desarrolla con el tiempo una personalidad caracteristica.

Al igual que un individuo, unas tienen una personalidad definida e integrada, otras

luchan con sus conflictos internos, algunas son estables y otras erraticas. Esto se

desarrolla a partir del desempeno empresarial, las creencias. ideas vitales,

actitudes y valores que consciente o inconscientemente orientan las acciones y
decisiones de un grupo.
Entonces, podemos definir a la cultura organizacionai como el conjunto o sistema

de valores, creencias y actitudes que son compartidos por los miembros de una
organizacion, los cuales van a explicar los hechos y comportamientos de ésta.
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La cultura de la organizacion permite distinguir o diferenciar a una organizacion de
las demas ya que crea formas de actuar particulares, desde el momento en que
una persona ingresa, trae consigo su forma de ser, posee suUs propias creencias,
costumbres, ideas, mitos, entre otras cosas pero, al entrar a la organizaciéon lo
mas seguro es que tendra que adaptar todo 10 que trae a lo que es la organizacién
y al medio ambiente de ésta. Algunos tendran que modificar mucho, otros poco,
otros nada vy algunos se iran por no poder hacer modificaciones. Los que se
quedan en la organizacion tendran que adaptarse a una serie de normas, politicas

y reglamentos ya existentes.

TN de esta manera el medio ambiente es todo aquello que incide sobre las
personas, que les hace sentir bien o rmal, que las incentiva a desemperiar su tarea
de forma correcta, regular o deficiente y que hasta a veces puede modificar su

conducta” (Denison, 1991 p.102).

El medio ambiente de las empresas esta compuesto de una dobie capa: la cultura

y el clima.

La cultura como ya se ha mencionado, es agquello que viene del pasado y que esta
impregnada en cada uno de los miembros de la empresa. Son las creencias,
valores y actitudes arraigadas. La cuitura, por lo tanto, es la forma de ser la
personalidad de la empresa. Es generada por los hombres que van pasando por la
organizacion, y es condicionante para la actuacion y funcionamiento de la misma.

El clima en cambio, es un estado mas transitorio, el aire que se respira hoy y que
manana puede cambiar. Es mas bien el estado animico de una organizacion; y al
igual que la cultura, también se genera por los hombres, y condiciona su
comportamiento. Si bien la cultura y el clima pueden separarse en la practica. la
mayoria de las veces tienden a mezclarse. Lo cierto, es que éstos se encuentran

permanentemente sobre los hombres y mujeres que trabajen en una empresa.



2.6.1 Conformacion de la Cultura Organizacional

Los fundadores juegan un papel importante a la hora de crear la cultura en una

organizacion. Son la fuente primera de su formacion. ya que éstos tenen

inicialmente. una visidon o mision de 1o que debe ser la empresa.

El tamarfo pequerio que caracteriza a toda nueva organizacion, facilita a los

fundadores imponer su vision a todos los integrantes de la empresa; como
iniciadores tienen la idea original de como debe funcionar el negocio, y también

La cultura de una
las

suelen tener prejuiCios sobre como alcanzar las metas.
organizacion es por lo tanto, resultado de la interaccidon entre los prejuicios y
suposiciones de los fundadores. ademas de lo que los primeros miembros a
quienes los fundadores contrataron, aprenden después con su propia experiencia

(Robbins. 1987).

La manera en que se manifiesta la cultura organizacional, es por medio de la
conducta que se vive en la empresa, es decir, el modo como tanto gerencia y
empleados (individualmente o en grupo) se comportan. Es por lo tanto. 1a forma en
que hacemos las cosas aqui. la cultura influye en la conducta en tres areas:

- Valores corporativos: son los conceptos de lo que es bueno o malo en la
organizacion.; éstos se expresan con referencia tanto a las metas como a los

planes de accidn.

- Clima organizacional: constituye la atmosfera de trabajo en la organizacion,
tai como es percibida y experimentada por los miembros, esto abarca el sentir de
ta gente frente a las caracteristicas y calidad de ia cultura.

- Estilo de gerencia: es la forma en que |los gerentes se comportan y ejercen

autoridad en la empresa. El estiio de dirigir que adopten éstos sera resultado de la

cultura y los valores de la organizacion.
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La cultura organizacional tiene efectos significativos en la conducta, esto se refleja

en la forma de organizar a la gente. motivaria, desarrollaria, y comunicarse

efectivamente con ella.’

En la organizacion puede no existir una cultura unica, sino una diversidad de
culturas, las cuales suelen definirse por el nombre de los departamentos o por su
separacion geografica. La mayor parte de las empresas grandes posee una
cultura dominante y muchas subculturas, éstas incluiran los valores centrales de la
dominante, junto con otros tipicos de los miembros del departamento.

Cabe sefalar que no existen culturas buenas o malas, sino simplemente culturas
que son apropiadas o inapropiadas, ni tampoco se debe afirmar que una cultura
fuerte es necesariamente buena, ya que puede funcionar de manera equivocada o

incluso incorrecta, impidiendo el buen desarrolio de la organizacion. Con relacién a

lo anterior es necesario indicar cada uno de los elementos que componen la

cultura organizacionail.

2.6.2 Eilementos de la Cultura Organizacional

los elementos que constituyen [a cultura

Para Alvarado y Garcia (1994),
organizacional, son los siguientes:

Los valores y creencias. Son la guia que orienta el funcionamiento de un grupo,
hay un total convencimiento entre los miembros de éste, de que su contenido es
apropiado sin Ningun cuestionamiento. Los vaiores o creencias determinan el tipo
de heéroe, mito o rito que predomina en la cultura. Los cuales regularmente no

estan escritos pero son el cimiento de toda organizacion.
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Héroes. Son los hombres, que por su comportamiento, han personificado en algun
momento los valores o las creencias del grupo. Son el modelo a seguir para los

integrantes de una organizacion.

Los mitos. Constituye aquello a lo cual los grupos le dan fe y crédito. aunque a

veces en el razonamiento humano no se asimile claramente.

El mito no es algo necesariamente comprobable ni comprobado, pero esto no

impide que en la organizacidon se crea en su contenido.

Ritos. Son ceremonias o costumbres que responden a los valores o creencias
vigentes, son en si acciones concretas y formales, que con cierta rutina y

obedeciendo un programa, los grupos practican. A veces perduran en el tiempo y
nadie sabe la razén. Por tanto en la empresa podemos encontrar ritos

administrativos sociales y laborales.

Hechos histéricos. Es el conjunto de acontecimientos que alguna vez protagonizd
el grupo en el pasado, y que por alguna razén se les consideré con éxito y
validos. por lo tanto constituyen un modelo de comportamiento digno de ser
recordando e imitado. Casi siempre los hechos historicos, tienen algun heéroe

incluido.

Toda cuitura organizacional es adquirida, este aprendizaje, segun Schein (1980),
se lleva a cabo de dos maneras. La primera la constituye el llamado modelo
trauma. En él los miembros de la organizacidn aprenden a hacerie frente a una
amenaza mediante la puesta en marcha de mecanismos de defensa. La segunda
es el modelo de refuerzo positivo, en el cual ias cosas que parecen funcionar, el

individuo las asimila y preserva.



Por su parte Robbins (1987), indica que |a cultura se transmite por medio de:

Historias: las cuales circulan en toda organizacidén, contiene nasraciones de

hechos referentes a los fundadores de la empresa, a las decisiones que afectaran
el futuro de la misma. y a la alta gerencia actual. Las historias fundamentan el

presente y el pasado, ademas de legitimar las practicas actuales.

Rituales: son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los

valores de la organizacion, asi como las metas de mayor importancia.

Simbolos matenales: los automaoviles, el mobiliario, las instalaciones, el disefio y

disposicion de espacios. los privilegios de los ejecutivos y el vestido son algunos

ejemplos de simbolos matenales gque indican a |los trabajadores. quién es

importante en la empresa y las clases de conducta.

Lenguaje: en muchas empresas y unidades dentro de ellas se utiliza al lenguaje
como medio de identificar a los miembros de una cultura o subcultura. Al aprender
ese lenguaje, los términos especiales para describir el equipo, personas claves.
productos, clientes, proveedores, entre otros que se relacionan con su grupo.

La cultura en ia organizacion es un factor clave para lograr alcanzar el exito, sin
embargo, ésta no es facil de manejar ni mucho menos de cambiar, puesto que

habra evolucionado a lo largo de anos.

Tratar de modificar la cultura organizacional no es una tarea facil, pues ésta sea
cual fuere su sentido. tienen una raiz profunda. La fuerza de la cuitura va mas alla
edificio de la empresa; evidentemente los edificios,

de la tecnologia o deil
podran desaparecer pero la culitura no,

maquinas, documentos, entre otros
mientras estén vivos los hombres, ya que ella esta dentro de éstos.
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Cambiar la cultura de una empresa es modificar los esquemas de los individuos
que |a componen, esto no es nada sencillo, debido al hecho de que a mayor
dimension de un grupo, mas dificiles son las transformaciones. Por o tanto para
intentar un cambio se necesita disponer de tiempo, profesionalismo y mucha
paciencia, siendo imposible logrario por decreto. Sin embargo, antes de intentar
cualquier cambio, hay que considerar a la cultura existente y hacer lo maximo para
conservar lo bueno, al tiempo gque se procura cambiar l0os aspectos negativos de la
misma. Cabe sefalar que se dan cambios culturales, si la organizacion tiene
valores poderosos que no se ajusten a un medio ambiente cambiante, si ia
industria es muy competitiva y se mueve a gran velocidad, sila comparnia no tiene
establecidos criterios, si la comparnia esta a punto de entrar en el rango de las
mas grandes, si la compariia es pequena, pero esta creciendo rapidamente. Los
cambios culturales llevan tiempo, trabajo y dinero.

Alvarado y Garcia (1994), sefialan que dentro del estudic de la cuitura
organizacional se han llevado a cabo anadlisis de diversas aproximaciones liegando
a definir la cultura como:

1) primaria. 2) de ia razon 3) de desarrollo o evolutiva 4) metafisica.

Ei enfoque primario de la cultura representa un regrese a ia unidad de la
comunidad unida, donde el productor y el consumidor, arte y artefacto estan
altamente integrados y son dirigidos de una manera visible y personal.

La cultura primaria se representa por las historias, leyendas y cuentos, que
revelan sabiduria popular. Los dirigentes usan éstas para persuadir, simbolizar y
guiar las acciones de cada dia. La memoria comun que se crea al intercambiar
historias proporciona un sentido de tradicion y continuidad, hacen brillar el interés

como ningln otro recurso.
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Otro aspecto importante de la cultura primaria es lo tangible, declaraciones de
misién y de servicio: los valores son la piedra angular de cualquier cultura. Por ser
la esencia de la filosofia de una companiia para conseguir el éxito, proporcionan un
sentido de la direccidn a los empleados y tambien una guia de comportamiento.

Los valores compartidos son basicos en toda organizacion.

En el centro de la red cultural se encuentran personajes gque conforman el nucleo
de la direccion, estos son: el héroe, los narradores, los murmuradores, el espia, el

sopién, entre otras personas.

En la cultura primaria, todo io que se pueda ver, oir y tocar es importante.

La cultura de la empresa, se constituye a través de tres areas: la primera es la de
los valores y la ética de la empresa; la segunda es la diversidad cultural y ia

tercera es el descubrimiento de las funciones de una cuitura.

Los valores de la organizaciébn son un recurso cuyo desarrollo ha de ser
planificado, organizado. dirigido y controlado. Para infundir valores se necesita
poseer un alto grado de integracion en su funcionamiento general, al tenerios la

organizacion contara con una identidad e integridad corporativa que la fortalecera
culturaimente

Las organizaciones son tan distintas y variadas como las naciones y sociedades
del mundo. Estas se ven influenciadas por los acontecimientos del pasado y por el
clima del presente. Esta cultura adopta formas visibles en sus edificios, oficinas,
tiendas o sucursales. El tipo de gente que se contrata, !a duracion y el nivel de sus
aspiraciones profesionales, su estatus social, nivel educativo, son reflejos todos de

la cultura.
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La cultura organizacional representa un patron complejo de creencias,

expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes

de una organizacion.

Hellriegel, (1998), menciona que en la dinamica de la cultura organizacional se
incluyen:

Comportarnientos de rutina cuando las personas interacttan en los rituales y
ceremonias organizacionales.

Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organizacion.

Los valores dominantes que mantiene la organizacion

La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los empleados y

clientes.
Las reg/as del juego para llevarse bien en la organizacion o los trucos gque el

recién llegado tiene que aprender para convertirse en un integrante aceptado.
El sentimuento o el clima que se transmite en una organizacion por la disposicion
fisica y la forma en que los integrantes interactuan con los clientes o con el

personal externo.

Estos componentes en su conjunto representan la cultura organizacional que
existe en diferentes niveles definidos por términos de visibilidad y resistencia al

cambio.

Hellrnegel. (1998) indica cuatro niveles:
Suposiciones compartidas que representa creencias sobre la realidad y !a
naturaleza humana.

Valores culturales que representa creencias,
colectivos sobre cosas que son buenas, normales, racionalesl,
Conducta compartida incluye normas y en cierta forma es mas facil de cambiar.

Simbolos culturales son palabras, e imagenes con significado particular.

suposiciones y sentimientos
valiosas.
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En tanto dentro de una organizacion se puede encontrar cuatro tipos de cultura:
Alvarado y Garcia, (1994)

Cultura del poder. Se encuentra a menudo en pequefas organizaciones. Esta
cultura depende de una fuente central de poder, con una central que emite rayos
de influencia. Estos estan interconectados por medio de cuerdas funcionales y
especializadas. Cuanto mas cerca se esta del centro, mayor es el poder y la
influencia. E! control se ejerce a través de individuos clave. Las culturas que se
basan en este sistema son orgullosas y fuertes. Actuan con rapidez y saben
responder ante las amenazas. ya que tienen confianza en su propia efectividad y
en la comunicacion personal. Su progreso dependera de la persona que se
encuentre en el centro. En cuanto a los trabajadores que se hallan en ella, éstos
piensan en forma instintiva. Toman una posible solucién de forma rapida y la
ponen en practica. Aqui se aprende segun el modelo maestro aprendiz, se
encuentran asi, secretarios personales o jovenes asistentes. El poder se basa en
los recursos y el carisma. Se origina el cambio reemplazando a las personas:
éstas son piezas de union, si una pieza falla se sustituye. El dinero es altamente
estimado, es el medio para la consecucién de objetivos o como simbolo de poder
personal. A estas personas, se les motiva por medio de desafios y se les controla
por medio de incentivas financieros, fondo de pensiones o nombramientos.

Cultura de la funcién: suele ser estereotipada como lo es la burocracia. La

estructura que la sustenta se puede representar como un templo griego. En este
caso se opera bajo la logica y la racionalidad. La funcién o la descripcion del
trabajo es mas importante gque la persona que o realiza. La autoridad es la
principal fuente de poder en esta cultura. Es altamente apreciada la habilidad
técnica y la profundidad de la especializacion. La mente de ias personas gque se
encuentran en esta cuitura, es logica, secuencial, analitica, piensan que los
acontecimientos suceden segun formuias predeterminadas. La inteligencia sera
simbolo de capacidad. El aprendizaje sera por medio det entrenamiento. E! poder
aqui no se da por el carisma personal, sino de la posicion o la funcidon. Se aprecia
el orden y la prevision, con funciones prescritas y bien delimitadas. La autoridad
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formal es altamente valorada, y para motivar a la gente, hay que incrementar su

autoridad y darle mas estatuas.

Cultura de la tarea: se basa en el proyecto o trabajo. La estructura que la
representa es una red. La mayor parte de poder e influencia reside sobre los
nudos. Esta cultura sélo reconoce la experiencia como base de poder e influencia.
Se emplea el poder unificador del grupo, para mejorar la eficiencia y conseguir que
el individuo se identifique con el objetivo de la organizacion. Es una cultura de
equipo. La encontramos cuando la rapidez de accién es importante. A estas
personas les gusta resolver tareas, lo que se realiza a través de trabajar en
equipo. El aprendizaje se logra por medio de la exploracion constante, por lo tanto
se alienta la autoformacion, al abundar el didlogo, el debate y la discusion. Se
funciona mejor cuando el grupo es heterogéneo y se identifica con una tarea o
causa comun. por lo que se debe tener una definicion clara del probiema central.

Cultura de la persona: esta cultura es poco habitual, ya que el individuo es el eje
principal. Existe sdlo para servir a las personas que la componen. Su estructura es
la mas reducida posible. Las personas que se encuentran en este tipo de cultura
desean tener oportunidades de aprendizaje, pero exigen el derecho de elegir entre

las diferentes oportunidades de aprendizaje.

Al tener cultura en una organizacion esta se desarrolla Shein (19980), sefala que la
cultura organizacional se forma como respuesta a dos retos a los que se enfrenta

toda organizacion:
1) la adaptaciéon externa y la supervivencia

2) la integracion intema.
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Las funciones de una cultura en lo qQue respecta a la adaptacion externa y

supervivencia de una organizacién implica:

Asegurar una vision compartida de sus metas. tareas primarias y funciones tanto

manifiestas como latentes de la organizacion, llegar a un consenso acerca de los

objetivos: Division del trabajo y los sistemas de incentivos y autoridad, definir los
criterios a emplear para medir el progreso del grupo. y acordar las estrategias de

cambio a adoptar cuando las cosas salgan mal.

Para lograr una adaptacion externa hay que tener una integracion de nivel interno,
esta es determinada por seis factores que son: 1) lenguaje comun: si los miembros
de una organizacion no se pueden comunicar o entender entre si, 1a gestion del
grupo sera imposible (usar un lenguaje técnico que todos entiendan). 2) fronteras
del grupo: es necesario que exista un consenso respecto a quien esta dentro de ia

organizacion y quién esta afuera.3) intimidad, amistad. amor: cada organizacion

debe elaborar las bases para dirigir las relaciones de pareja, incluyendo la

intensidad. y la frecuencia del contacto tanto dentro como fuera dei trabajo.4)

poder y estatus: Una organizacidon debe elaborar su ley del mas fuerte, sus

criterios, normas para conseguir, mantener y perder el poder. 5) incentivos y
penalizaciones: un grupo debe saber con claridad qué tipo de conducta se puede
considerar heroica y cual no lo es. 6) ideologia y religion: Toda organizacion se
enfrenta a acontecimientos inexplicables. Para evitar la ansiedad que produce
enfrentarse a lo inexplicable, se ha de invocar a algun tipo de patrén religioso e
ideoldgico: por ejemplo un acontecimiento catastrofico puede ser atribuido a la
intervencion divina o los caprichos del sistema del mercado libre.

Asi mismo Alvarado y Garcia (1994), indican que la vision evolutiva de la cultura,
se ocupa de la evolucion de la organizacion, desde su juventud hasta su madurez,

incluidos el personal, los productos y el mercado. La tendencia evolutiva, consiste

en seres humanos en evolucion que operan dentro de un entomo

interdependiente.
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Tiende a cuitivar un contexto que lHene de satisfaccion humana dentro del cual se
pueda dar la produccion y el consumo de productos y servicios de calidad,

necesarios y gue merezcan la pena. Esta cultura se representa con: [a historia y

la evolucién de la compafiia y sus personas: la empresa crece en fases. Su

crecimiento y desarrollo proporcionan vida a todo el organismo.

El director evolutivo ve a los individuos, las organizaciones, los productos y los
mercados como fendmenos paralelos, cada uno de ellos sujeto a leyes similares
de evolucion estructural. las fases por las que pasa la organizacion son:

Fase de iniciacion: el organismo se desarrolla como un todo empresarial en el que
se confunden personas y empresa. A medida que crece, el empresario es incapaz
de abarcario todo se alcanza un punto de crisis, la superacion esta en juego.

Fase de consolidacion de la empresa: Se fija ila especializacion de funciones, para
salir de la complejidad cada vez mayor. Cada funcion o seccion puede tomar

decisiones en forma independiente.

Fase de desarrollo: Exige interdependencia y por primera vez evolucion
consciente de las personas, ia empresa y la organizacion. Sin embargo a medida
que crece la interdependencia, se origina otra crisis. La organizacion pierde
coherencia e identidad. Emerge un nuevo centro, una nueva vision que consiste
en la transformacion de la vieja tecnologia y organizacion. Se requiere una vueita
a las raices y a las bases iniciales pero es una vuelta que debe implicar ei

descubrimiento de una intencion empresarial mas elevada y trascendente.
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Respecto a los contextos social, econdmico y cultural en que se desarrolla la
empresa. En la empresa tanto la localizacion global como la nacional influiran en
su cultura. Para subrayar al respecto Lessem (1992), indica que Estados Unidos
llaman a su suelo nacional Terreno Occidental. encontrando ciertos atributos que

los hacen distintivos:

-Poseen una sociedad dispuesta a trabajar, emprender, inclinada a la accion, la
experimentacion, la autonomia; regida por valores que animan el suefio americano
de movilidad social y de eéxito econdmico.

Existiendo una estrecha relacion con el cliente por parte de
excelentes. Por lo que la productividad se basa en las personas, ilustrando de esta

las companias

manera, el espiritu de iguaidad americano.

Por otra parte estos mismos autores, mencionan las caracteristicas que posee el

Terreno Oriental, es decir Japon. Estas son:

Una tendencia de caracter nacional a conseguir resultados, que simboliza el
esfuerzo inquebrantable y de dependencia total del grupo; una inquietud constante
hacia la perfeccion; con io que se busca la preservacion del status nacional.

Armonia con la naturaleza, en el que se adecuan las personas y los productos a

su verdadero proposito y con respeto a la naturaleza.

En tanto algunos empresarios se concentra en el mercado generando beneficios,
los gestores americanos y europeos se ocupan de la organizacion, aumentando |la
eficiencia, y el directivo japonés se centra en el producto, obteniendo calidad, es
asi como ia eficiencia es un producto de la mente, y la calidad es el resultado no
sélo del pensamiento sino también del sentimiento. Por esto los japoneses al
poseer su conciencia estética del producto. Obtienen su tan reconocida calidad.
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Respecto al diserio y la calidad de vida en el ambiente de trabajo, los japoneses
han contribuido al diserio de la nueva arquitectura empresarial, son los europeos y
americanos los que han hecho una mayor aportacion en lo referente a la vida

industrializada

La nocion de calidad de vida. como opuesto a la mera cuantia de ganancias
maternales. ha comenzado a implantarse en la mente de los gestores, ya que van
de la mano. el desarrollo total de la persona que va ligado al desarrollo de la

empresa

Las orgamizaciones mexicanas muestran una estructura burocratica con el poder
en la cma. los empleados que se encuentran debajo de los niveles superiores
poseen poca autoridad. En México se recompensa a los trabajadores por la lealtad
y seguimiento de las instrucciones de la persona al mando. En la actualidad los
mexicanos se inclinan hacia una relacién mas distante entre los trabajadores y los
gerentes. gue de sociedad habituada a la baja distancia del poder. A pesar de la

necesidad de distancia y formalidad, los empleados mexicanos valoran las

condiciones de trabajo en que los supervisores sean comprensivos. Admiran a los
jefes que los tratan en forma calida pero digna. En las organizaciones mexicanas
no se cumplen ias reglas y preceptos formales a menos que esté presente aiguien
con autoridad. es mas probable que se obedezca a los gerentes que a una regla.
Sin un vinculo emocicnal fuerte entre las personas se presenta la tendencia a no

tomar en consideracion las regilas

TESIS CON
FALLA DE URIGEN
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2.7 Cultura de la Calidad

La cultura en una organizacidén se relaciona directamente con su desempefio y su
eficiencia, actualmente el tema comun en la administracion de las organizaciones
expresa que las culturas fuertes bien desarroliadas, son una caracteristica
importante de las organizaciones con antecedentes de desempefio notables.

Hellriegel, (1998) menciona que el término cultura fuerte quiere decir que la mayor
parte de los directivos y empleados comparten un conjunto de valores y métodos

de llevar a cakto negocios firmes.

Un tipo de cultura organizacional que se asocia con la efectividad es |a cultura de
la calidad total. que valora a los clientes, la mejora continua y ei trabajo en
equipos. En esta cultura se cree que los clientes son la clave para e! futuro de la

organizacién.

Hellriege!, (1998) indica que bajo la cultura de la calidad. los empleados esperan

que su trabajo cambie, luchan sin descanso por mejorar y encontrar mejores

formas de realizar las cosas. Ademas de actuar casi por instinto como equipo.

En nuestro pais la cultura de la calidad toma auge a partir de la necesidad de
eficientizar el trabajo, como consecuencia de la competitividad mundial.



2.7.1 Importancia de la Calidad en las Organizaciones

La situacion econdmica, la apertura comercial y los cambios tecnolégicos imponen
enormes retos a las instituciones para crecer y afrontar con éxito las exigencias
del entorno. Por ello, es fundamental contar con una vision sdélida y compartida de
ila organizacion. del aprovechamiento optimo de recursos, del desarrollo de su
tecnologia y sus procesos laborales, aspectos que en sSu conjunto demandan
adquirir nuevas habilidades, innovar propuestas y modificar actitudes, a efecto de

responder a los desafios de |os tiempos actuales.

Para las organizaciones cambiar y mejorar su desempero ya no es una opcion o

un privilegio, es mas bien una cuestion de interés comun.

En este sentido., el principal reto se expresa en términos de cambio y la
oportunidad con que se lleve a cabo: las transformaciones se generan cuando se

modifica sustancialmente la forma de hacer el trabajo y se avanza en una

direccidon orientada a la efectividad y productividad para ser mas competitivos.

Esto ha propiciado que mas organizaciones incorporen en su sistema de

administracion. la calidad total como un medio que les permita aicanzar estos

objetivos.
2.7.2 Evolucién del Concepto de Calidad

Para comprender mejor el enfoque de calidad, es necesario tener un acercamiento
a la evolucion historica del concepto y a sus principales exponentes:

Villegas de la Vega (1994) seriala a los pioneros del concepto de calidad e indica
que Taylor es de ios primeros en preocuparse por ella a la Que consideraba como
un control que debia llevarse a cabo por medio de la inspeccion del producto

terminado para detectar los problemas de manufactura.



a9

Posteriormente aparecen Walter Shewart y George D. Edwars (en Villegas, 1994)
que pensaban que el fenomeno industrial de la produccidn masiva exigia un
cambio en el proceso del control de calidad, por lo que pasd® de hacer una
inspeccion de los productos al 100%, a la seleccidn de una muestra. Es asi como
se introduce el control de calidad a través de técnicas estadisticas, y es con base
en esto que se fundamentan, en gran parte, las normas de calidad en Estados

Unidos e Inglaterra.

En Japén surge el movimiento de Calidad encabezado por Edward Deming y

Joseph M. Juran, quienes después de la Segunda Guerra Mundial, apoyan a
Douglas McArthur es quien

Japdén para rehabilitar su economia. El general
La filosofia de Deming

consigue que Deming y Juran proporcionen asesoria.
la alta gerencia, y considera también que la calidad se debe

comienza con
Por su parte, Juran destaca

tncorporar al producto en todas las etapas.
particularmente el punto de vista del cliente. Posteriormente, Crosby hace énfasis

en la motivacion, asi como en la planeacidon y no tanto en el contro! estadistico.
Afirma que la calidad es gratuita porque el costo de prevencion siempre sera
menor que el costo de correccion. En tanto, Ishikawa percibe la calidad como un
medio para revitalizar la industria y la sociedad japonesa; ademas promueve el
desarrollo de los circulos de calidad. Asi mismo, Taguchi parte de que la calidad
se requiere en todas las areas de la organizacion, controlando todos y cada uno
de los procesos y debe ser promovida y dirigida desde los niveles mas altos de la
misma. Por otro lado, sostiene que e! producto es de calidad si la pérdida que

provoca en unidades de dinero es minima. ( STPS,1997).

La propuesta de Deming y Crosby ( en Villegas, 1994) es que el éxito depende
de! compromiso total de la organizacion. Para ellos, |la calidad es una forma de
hacer las cosas bien desde la primera vez e incorporar a los procesos de
mejoramiento continuo. Dado el caracter multidimensional de la calidad, ésta
puede mejorarse por muchos frentes: desemperio, confiabilidad, servicio entre

otros.
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Surge entonces el enfoque estratégico de la Calidad en el Servicio, que se
preocupa principalmente en el impacto que tiene la calidad para la organizacion,
busca una vision estratégica para encontrar las oportunidades competitivas que
tiene el producto y el servicio, tomando en cuenta el punto de vista del cliente. La
calidad se convierte en una estrategia competitiva al incorporar en el producto que
se genera y en el servicio que se ofrece, caracteristicas esperadas por el cliente,

mismas que los competidores no han conseguido ofrecer.

2.7.3 Calidad Total
La calidad total es.
fundamentalmente en Satisfacer

( INEGI, 1998).

un sistema de administracion del trabajo que se basa

los requerimientos del cliente o usuario.

e Hacer el trabajo bien y a la primera.

Adoptar el mejoramiento continuo en todos los procesos de trabajo de la
organizacion.

« Educacion y formacion continua.
e Trabajar mejor, no mas.

Promover la calidad de vida en el trabajo
2.7.4 Cuitura de Calidad

La cultura de una organizacion se entiende como el conjunto de creencias, valores
y demas normas de conducta existentes que se orientan generalmente a la
consecucion de metas y objetivos; aspectos que impactan directamente en las

actitudes de sus integrantes e inciden en sus resultados.

Cambiar, hacia una cuitura de calidad necesariamente requiere que el conjunto de
creencias, valores y normas se orienten hacia el servicio al cliente o uysuario.
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Gutierrez, (1993) sefiala que en la practica la cultura de calidad se caracteriza por

los siguientes aspectos:

Cumplir con los requerimientos de nuestros usuarios de productos o servicios,

tanto hacia fuera como dentro de Ia institucion.
Prevenir los errores en vez de corregirlos continuamente.

e Conocer claramente las funciones y tareas.
Medir los procesos de acuerdo con las normas establecidas.

Atender las necesidades cambiantes de los clientes o usuarios.

e Participar y apoyar para disminuir la competencia negativa entre los

colaboradores de un grupo y propiciar su identificacion con la institucion.

La cuitura de la calidad se distingue cuando las creencias y vaiores de las
personas que trabajan en la institucion estan claras y conscientemente enfocadas
al cliente o usuario, es entonces cuando se orienta a la mejora continua de los
procesos productivos y se impacta en la calidad de los productos y servicios.

2.7.5 Calidad en el Producto y en el Servicio

Las instituciones actuales que toman en cuenta en su sistema de administracion al
cliente o usuario. consideran a la calidad como la satisfaccion de las necesidades

y expectativas de éstos en cuanto productos y servicios.
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Segun Arana, (1991) un producto es el resultado de un proceso en el que se
combinan mano de obra. maquinaria e iNsumos y mediante el cual se le da un
valor agregado, convirtiéndolo en un bien Gtil. Y un servicio es el resultado de una
o varias actividades del horbre. que se traducen en un bien que no tiene

expresion material.

DIFERENCIAS ENTRE PRODUCTO Y SERVICIO

Producto Servicio
Tangible Intangible ’ o
La propiedad se transfiere No se transfiere la propiedad
T "'No se puede revender
“No es posible almacenario

Se puede revender

Es posible almacenario

Consumo al final de la Produccion y consumo
simultaneos

produccion

Se puede estandarizar " "Solo algunos servicios se |
pueden estandarizar

" TNo existe posibilidad

Posibles devoluciones
E——
Tabla 2 De “Compromiso con ia Calidad” , por INEG) 1998, p 12

La calidad es cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades de los
clientes o usuarios. El sistema de la calidad es la prevencion, en ei entendido de
que la mejor forma de solucionar los problemas es evitar que sucedan. El estandar
de realizacion es cero defectos o trabajo libre de error. La medida de la calidad es
el costo de calidad: lo que hace necesario hacer bien el trabajo desde !la primera

vez. (Bone, 1992)



Para tener un mejor panorama de las implicaciones que tienen estos fundamentos,

se describiran a continuacién cada uno de ellos.

E! establecimiento de requisitos es un proceso necesario para interactuar con
nuestros clientes o usuarios. El cumplimiento de los mismos es fundamental, que

muchas veces no logramos faciimente.

Para la realizacidn de cualquier trabajo, se deben conocer y entender las

necesidades que se van a satisfacer en los clientes o usuarios.

Buckner (1983), indica que el cliente o usuario es aquella persona u organizacion
que demanda nuestros productos o hace uso de nuestros servicios, cada individuo
tiene clientes internos o externos, son todas aquellas personas con las que
trabajamos cada dia: nuestros jefes, los comparneros de trabajo, y personas de

otros departamentos.

Para satisfacer los requisitos de los clientes la primera vez y siempre, es necesario
administrar con prevencion, evitando los errores antes que sucedan.

La prevencion se puede llevar a cabo si logramos:
Comprender [os procesos por medio de los cuales producimos bienes y servicios.
Controlar las principales variables o necesidades del trabajo.

Preguntar anticipadamente qué podria salir mal para reducir la posibilidad del

error.

Por tanto podemos decir que prevenir es anticipar los problemas potenciales,
usando para ello la experiencia, ia imaginacion y el sentido comun.



Cero Defectos o Trabajo Libre de Error
En una organizacion los resultados son alcanzados por la suma de esfuerzos de

cada una de las personas que la integran; cada producto © servicio es creado a

traves de las multiples tareas que realizan.

Estas tareas van creando vinculos entre clientes y proveedores, mismos que les
permite confiar unos en otros y lograr conjuntamente los resultados requeridos.

...... "Cuando no se formenta el concepto de hacer las cosas bien, y se opera con /la
idea de que los errores son inevitables y que el trabajo consiste en controlarios lo
mejor posible, nadie sabe lo que sucedera o no, hasta que las instituciones ven
amenazada su capacidad competitiva.” (INEG!, 1998 s.p.)

Bone, (1992) sefala los costos de calidad como el perder la imagen ante los
clientes que podrian repetir su compra, pero no lo hacen porque los productos o
servicios no satisfacen sus necesidades. Un costo mas sutil; el costo de pérdida

de orgullo en la calidad de nuestro trabajo.

Monitorear e! costo de los errores, develara los problemas. Asimismo, permitira
identificar los errores potenciales, para dirigir los esfuerzos hacia la eliminacion de

la causa de éstos.

Administracion y Procesos de Calidad.
Al presentar el esquema operativo que sigue en el proceso de trabajo; es

conveniente definir este término:
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En el esquema tenemos que los procesos de conversion transforman o convierten
los insumos en productos y servicios que satisfacen los requerimientos de los
entorno social o

clientes o usuarios. tomando en cuenta las influencias del

econdmico. entre otros aspectos.

Martin, (1891) indica que la Administracion de la Calidad, es el conjunto de
acciones que una institucion realiza para mejorar los productos y servicios que
genera y asegurar, de manera consistente, la calidad que brinda a sus clientes o

usuarios.
Dentro de la administracion de la calidad existen aspectos claves que se deben

tomar en cuenta para transitar hacia ella,
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ACCIONES DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD.
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Planeacion. Comprende todas aquellas actividades que generan un curso de
accion para atender las necesidades de los clientes o usuarios. También incluye
un despliegue de esfuerzos dirigidos a la generacion del producto o servicio, al
disefo de instalaciones y al aprovechamiento de los procesos de conversion.

Control. Son acciones que permiten asegurar que el desempefo global de la
organizacion ocurra de acuerdo con lo planeado. De aqui que los resultados

deban, medirse para determinar si son congruentes.

Mejora Continua. Existe la conciencia de la necesidad de mejorar los procesos de
trabajo a partir de la retroalimentacion de nuestros clientes o usuarios, 1o que
coadyuva a la propuesta de soluciones, probando la efectividad de éstas bajo



77

condiciones de operacion, para posteriormente implementarias, hasta convertir

este proceso en una forma sistematica de hacer las cosas.

En la mejora continua se escucha constantemente la voz del cliente o usuario la
cual expresa la necesidad de corregir o mejorar la calidad del producto o servicio

que se ofrece.

Modelos. Conforme se planean y controlan los procesos se encuentran elementos
que permiten el establecimiento de objetivos, el desarrollo del trabajo y el
desemperno de los recursos humanos, los cuales pueden ser considerados como

parte del modelo, para impulsar el desarrolic de las operaciones en forma

progresiva.

Comportamiento. Al desempenar las funciones de planeacion, control y mejora, los
encargados de la operacion deberan estar conscientes de la forma en que sus
actitudes y acciones influyen en el comportamiento humano. También necesitan
conocer el modo en que el comportamiento de sus colaboradores puede influir en

dichas funciones.

Las organizaciones cambian porque desean modificar una situacion determinada
por otra mejor que les permita el crecimiento, la efectividad y la competitividad en

el contexto nacional. (INEGI, 1998)

Una institucion que inicia el cambio hacia la calidad, debe llevar a cabo un proceso

de cambio planeado, estudiado y aprobado.

Este paso presupone grandes retos y requiere de tiempo. Estos cambios se van
dando en forma paulatina, como consecuencia del avance en las acciones propias
del proceso de calidad, por lo que se requiere superar las resistencias, mediante el
fomento de actitudes positivas para aceptar y promover el cambio.
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El éxito del cambio es el resultado del aprovechamiento de los factores positivos y
de la superacion de ios aspectos negativos, asi como de la apertura para percibir,
a partir de la realidad. las transformaciones que habran de ocurrir en el futuro. De
igual forma. es importante comprender y adoptar las normas y valores que se

modifican como consecuencia directa del nuevo orden.

Gutierrez., (1993) indica Qque toda organizacidn que desee introducir una

transformacion debe tener presentes los siguientes principios:

1. Conocer lo que se quiere cambiar antes de intentarlo.
Al iniciar un proceso de este tipo. es recomendable conocer qué es lo que se

quiere transformar. Las personas gue realizan el trabajo son quienes mejor

conocen lo que se debe cambiar; de aqui la importancia de su participacion en el

proceso.

2. No se puede cambiar un elemento aislado.

los elementos conforman. un sistema interconectado entre si. La

La suma de

transformacion de una parte afecta a todo el sistema. Por elio se requiere conocer
el impacto del! cambio propuesto en la organizacion, lo cual reduce las

posibilidades de efectos no deseados 0 No previstos.

3. Las resistencias son naturales.

Siempre que haya un esfuerzo de cambio, habra resistencias naturales, debido a
que la gente no se siente comoda por no poder manejar |las nuevas situaciones o
por considerarias como algo incierto, puesto que implica aprender nuevas cosas,

modificar actitudes, creencias y habitos muy arraigados.

4. La gente se resiste a cambiar la situacion actual por un beneficio a largo plazo.

La gente se resistira a cambiar sus vidas o su actuacidn aun cuando tenga la
oportunidad de ser mejor al hacerlo: si el beneficio futuro no es seguro, se tiende a
mantener la forma actual de hacer las cosas. Por lo tanto, a la gente que se



incorpora al cambio se le debe proporcionar constante apoyo y motivacion durante

las primeras etapas.

5. La participacion reduce la resistencia.
La gente acepta una innovacion si se le involucra en el establecimiento de metas y

en la busqueda de estrategias para lograrlas; cualquier situacién en la cual las
personas involucradas establecen a dénde va el sistema y como se va a llegar ahi,
produce menos estres, disminuye la resistencia y asi la participacion sera mayor,;

también requiere invertir tiempo y energia en el proceso.

6. El cambio genera estrés.
Esta es una reaccion natural del organismo, ya que se esta adaptando a las

nuevas condiciones.

Los cambios que sentimos que no podemos controlar son ios que producen mas
tension. Para reducirla se requiere que los involucrados sepan que ellos pueden

influir en el proceso y aprender a manejar esta sensacion.

7. El cambio en el comportamiento se produce en pasos pequefios.
Pocas organizaciones se muestran dispuestas a efectuar transformaciones de una

sola vez. Los cambios bruscos en el comportamiento son raros, por o que

debemos dar el tiempo para que se realicen de manera efectiva.

Maddux,(1991) menciona que los grupos en los que existe identificacion entre sus
miembros, compromiso de unos con otros, conocimiento de las metas propuestas
y aceptadas para la organizacidén, tienen mas posibilidades de constituirse como
equipo efectivo de trabajo y lograr sus objetivos individuales de grupo.

Por ello el trabajo en equipo es necesario, en particular por la influencia

determinante que tiene en el aumento de la competitividad y productividad de la

organizacion.
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El éxito de los equipos de trabajo depende en gran parte de elementos como: la
madurez de sus integrantes, la calidad de la comunicacion interna y externa, la
capacidad de autodirigirse y tomar decisiones, un liderazgo adecuado; asi como
de tiempo y esfuerzo para alcanzar el nivel éptimo de funcionamiento.

Con base en lo anterior, se concluye que los equipos de trabajo surgen de los
grupos naturales y requieren de una figura determinante come lo es el lider. Un

equipo consolidado apoya los esfuerzos que en materia de calidad se

instrumentan en la organizacion.
La conformacion de los equipos de mejora es otro elemento clave de la calidad; en

ellos se da la oportunidad de que todos los empleados participen en el
mejoramiento continuo de sus procesos de trabajo, optimizando asi la funcidn de

los equipos naturales de trabajo.

Los equipos de mejora tienen como objetivo el progreso continuo del area y la
revision de costos que genera |la falta de calidad. En este sentido, es importe fijar
metas alcanzables, con el fin de poder medir el progreso; en caso contrario, se
puede perder el espiritu de equipo porque los miembros sienten frustrados al no
poder ver con claridad la ruta hacia la meta.

Generalmente los miembros que integran equipos son personas que estan mas
cerca de las areas de oportunidad, y tienen interés por encontrar la soiucion
adecuada. Deben estar capacitados para seguir el proceso de solucién de

problemas y el usc de los recursos.
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Maddux, (1991), sefala la existencia de por lo menos cinco tipos de Equipos de
mejora:
e Interdepartamentales.

Para la solucion de problemas comunes a funciones especificas.

e Para el desarrolio de proyectos especiales.

Para el mejoramiento de los procedimientos de trabajo.

e Circulos de calidad.
El ser miembro de un equipo de mejora debe considerarse como parte del mismo
trabajo, ya que se esta buscando una evolucion continua mediante el trabajo en

equipo.
Desarrollo de los Procesos hacia la Calidad Total.
2.7.6 Aspectos a considerar para implementar la Calidad Total

Los principios y filosofia administrativa de la calidad son senciilos de entender y
tienen validez universal. L a dificuitad no radica en estar de acuerdo con ellos, sino

en hacerios realidad en la practica laboral.

" Cuando una institucion decide incorporar /a calidad como estrategia de

crecimiento, debe tener presente /as tareas que trae consigo esta decision. Si se
tormma en cuenta lo anterior, se podran seleccionar y adecuar los enfoques y
herramientas de calidad al contexto y circunstancias particulares para ir

conformando un modelo propio y cultura de calidad.”( INEGI 1998, p.20 )



Al mismo tiempo, crear las condiciones que favorezcan la instrumentacion del
proceso. Harbour, (1995) describe algunas condiciones que se han observado en

empresas que han tenido éxito en la implantacion de la calidad:

1.Compromiso sdlido de la alta direccion.
La alta direccion se involucra y desarroila un alto grado de convencimiento, que

respailda con hechos la iniciativa del Proceso de Calidad.

2.Creacion del Consejo Directivo de Calidad.
Su funcidon principal es planear y orientar el Proceso de Calidad, emitir los

lineamientos generales de operacion del sistema y aprobar los programas.

3.Desarrollo de un estilo participativo de administracion.

Los niveles de direccion y supervision de la institucion permiten el desarrollo det
estilo participativo, pues basan su confianza en los colaboradores que aportan
ideas e innovan meétodos; lo anterior posibilita que se delegue autoridad y se
comparta la responsabilidad en forma descendente, orientando su administracion

hacia la satisfaccion del cliente o usuario.

4. Se desarrolla una cultura institucional y de apoyo al cambio para la calidad.
En este punto hay que considerar dos aspectos fundamentales:

Crean conciencia e involucran a todo ei personal; la participacidon de cada
colaborador es importante, puesto que sélo cuando éstos aportan y trabajan en
equipo con el objetivo comun de mejoramiento, pueden alcanzar su desarrolio y la
satisfaccion de los clientes o usuarios.

También implica reconocer las actitudes, los valores y las creencias que

obstaculizan el trabajo hacia la calidad, a efecto de sustituirios por nuevos valores

y actitudes que promuevan el cambio.



DIFERENCIAS EN LA CULTURA TRADICIONAL
Y LA NUEVA CULTURA

Cultura Tradicional Nueva Cultura
Trabajo individual Trabajo en equipc
Liderazgo no participativo Liderazgo participativo
Decisiones centralizadas Decisiones descentralizadas

Lo bueno para mi Lo bueno para los clientes-usuarios

Trabajar mas Trabajar mejor

Tabia 3. Se observa |as diferencias en el comportamiento entre la Cuftura Tradicional y ta Nueva Cultura.

5.Educacion Continua
El! paso hacia ia calidad supone realizar las labores de manera diferente, por lo

que la preparacion del cambio requiere un proceso continuo de educacion. Este
proceso comienza con los miembros de la direccidn para permear despueées al

resto de la institucion.

Algunos elementos relevantes son:
o Capacitacion al personal.

o Herramientas para la calidad total.

o Sistema de comunicacion organizacional.

Una de las herramientas para el logro de las metas propuestas es el trabajo en
equipo y la formacion de equipos de mejora. En estos Uitimos, los empleados
participan en el mejoramiento continuo de los procesos laborales, |os productos y

los servicios. (STPS,1994).

TESIS CON
FALLA DE CiRiGEN
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Los procesos son medidos con el objeto de cuantificar y cualificar los procesos y
resultados que identifican las dreas de oportunidad, con la finalidad de mejorarlas

constantemente. A lo largo y ancho de la organizacion se establecen acuerdos

cliente-proveedor, tanto internos como externos, a fin de identificar los

requerimientos de los clientes 0 usuarnos y asegurar la calidad de los insumaos,

procesos, productos y servicios.

Ademas se cuenta con un sistema y programas de comunicacion cuyos objetivos

contemplan acciones oportunas de informacidon a los colaboradores sobre el

avance del Proceso de Calidad. Asi se estimula constantemente el desarrolio de

los procesos de trabajo.

Se pone en practica los valores y principios de calidad en el trabajo individual y de
equipo. se capacita a los miembros de la institucion para administraria e
incorporar la mejora continua en la vida laboral de cada uno de los miembros de

la organizacion.

Las politicas de calidad se establecen con herramientas y estrategias que
permitan alcanzar los objetivos deseados, es entonces cuando se utilizan los

instrumentos de Recursos Humanos, Capacitacion y de Reingenieria de

Procesos.

Durante este camino de calidad esta iatente el aspecto cultural y psicoldgico del
inmerso en la organizacion, sin embargo; los aspectos

individuo que esta
los procesos de cambios

motivacionales no siempre se involucran a la par en

culturales.



CAPITULO 11
LA MOTIVACION

La motivacion es un fendmeno vital en los individuos. ya que permite el

movimiento del ser humano en sus actividades. Este movimiento se origina por un

deseo que se provoca ante una necesidad.

Por elloc no se debe olvidar la importancia de la motivacion en los cambios

culturales dentro de las organizaciones, aun cuando en la practica las

organizaciones al implementar cambios culturales no valoren este fendmenao.

El fendmeno de |a motivacidon es abordado por algunos estudiosos del

comportamiento que la definen, la estudian y utilizan dentro de los procesos
organizacionales, con objetivos diversos que van desde aumentar una produccion

hasta cambiar una cultura.

Este capitulo aborda la motivacion como elemento importante en la cultura de las
organizaciones, ademas de observar este proceso como facilitador en los cambios
de comportamiento; iniciaré por mencionar su definicion y teorias, hasta llegar a
la motivacién como un proceso primordial en las organizaciones contemporaneas.

3.1 Definicion de ja Motivacion

El término motivar proviene de la misma raiz etimologica que el verbo mover, por
los diversos estudios y analisis desarrollados alrededor del concepto de la

motivacion, se torna una tarea dificil el tener solo una definicion por ello enunciaré

algunas definiciones dadas por estudiosos del! comportamiento:

“......La motivacion es aquélla variable que impulsa y dirige la conducta hacia una
meta establecida. Considerando que hay motivos primarios y secundarios”. (Statt

en Rivera, 1991 p.9).
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En tanto Gilmer, (1971) dice que ia motivacion son los incentivos que inducen al
trabajador a realizar su tarea en un determinado nivel cualitativo y cuantitativo y

ademas le permite ser constante en su desempernio.

Por su parte Chiavenato, (1988) indica que un motivo es todo aquello que impulsa
a la persona a actuar en determinada forma o por |0 menos, que dé origen a un
comportamiento especifico. Ese impulso a la accidon puede ser provocado por un
estimulo externo (que proviene del ambiente) aungue también puede ser generado

internamente en los procesos cognitivos del sujeto.

Heredia. (1984) define a la motivacién como aquelia variable interna o externa que
con base en la conducta se configura en una direccion para la realizacion de un fin

y la obtencion de una meta.

Boiles (1990), serala que el concepto de motivacion es un hecho incuestionable
de la experiencia humana, e indisputable de la conducta y simple ficcion

explicativa.

En tanto Zepeda (1999), indica qQue motivar es generar el desplazamiento de una
actitud hacia otra o de un comportamiento hacia otro distinto.

Ardovin, Bustos, Gayo y Jarpa (2000), definen la motivacion como una fuerza
impulisora y un elemento de gran importancia en cualquier ambito de ia actividad
humana. La motivacion es el interés o fuerza intrinseca que se da en relacién con
algun objetivo que el individuo quiere alcanzar. Es un estado subjetivo que mueve

ia conducta en una direccion particular.
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La motivacion es una variable sobre la cual se ha incidido desde la antiguedad,
pero como indican Vroom y Deci (en Rivera, 1991) es hasta la segunda mitad del
siglo pasado cuando se retoman {os conceptos y metodologia de la psicologia en
las relaciones entre la motivacion del hombre y su trabajo. Se define entonces la
motivacion, como aqueélia variable que impulsa y dirige la conducta hacia una meta

establecida. con la existencia de motivos primarios como el hambre y

secundarios como el vestido.
Los diversos conceptos se asemejan y unifican en que la motivacion es un factor o
una fuerza que ayuda a explicar la conducta. Entonces se pueden distinguir tres

elementos de la motivacion:

o Desde el interior de la persona, la existencia de un deseo 0 necesidad.

Desde el exterior, la existencia de un fin, meta u objetivo, denominado también
incentivo.

Eleccion de una estrategia de accion condicionada por la valoracion de
diversas opciones que actuara orientando y limitando la conducta tendiente a

procurar el incentivo requerido para su satisfaccion.

Para lograr explicar la conducta se realizaron diversas investigaciones de las

cuales se derivan doctrinas y teorias de la motivacion.

3.1.1 Doctrinas de la Motivacién

Las doctrinas de la motivacion permiten edificar las teorias que llegarian a
explicar este fendmeno y consolidar modelos organizacionales.
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Bolles (1990), enuncia las doctrinas mas predominantes que explican la

motivacion:

a) El racionalismo tradicional explica la conducta humana al decir que actuamos
debido a que tenemos razones para actuar. El racionalismo tradicional recibe
un apoyo considerable en el uso continuo que hacemos de éi en el trato con la
gente. Atribuimos la conducta de un hombre a lo que pasa dentro de su
cabeza, es una explicacion con la cual estamos familiarizados y constituye et

punto de partida de todas las teorias de motivacion.

b) E! Mecanicismo afirma que todos los fenomenos naturales tienen causas
fisicas y que si sabemos lo suficiente acerca de los sistemas fisicos y
mecanicos, entonces podremos explicar por lo menos en principio todos los
fendmenos naturales. El mecanicista cree que cuando se hayan descubierto
las causas de todos los factores mecanicos, ya no guedara nada por explicar.
Mientras que el racionalismo cree en el libre albedrio, el mecanicista dice que
hay leyes sistematicas de la conducta que se pueden descubrir.

El Determinismo Empirico se basa en el trabajo de cientificos que estudiaron {a

c)
la formacion del concepto abstracto de

inferencia de la causalidad, es decir
que el primer fenomeno necesita del que sigue, sobrepasa los resultados
observables. Puede existir causalidad fisica o material. Hume (en Bolles, 1980)
decia que la naturaleza de la mente humana posee la caracteristica de

trascender los datos e inferir una reiacion causal entre dos fenomenos. si los

experimentamos invariablemente uno antes que otro.

A partir de estas doctrinas se desarrollaron conceptos que fundamentaron las

teorias de la Motivacion.
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3.2 Teorias de la Motivacion

tUno de los primeros estudios que se hicieron sobre la motivacion fue el realizado
por el psicélogo McGregor (Cohen,1991) quién revelo los siguientes aspectos:

“....lL.as personas estan motivadas por naturaleza y son udnicamente la

sociedad y el entorno laboral los que frustran su potencial.

A las personas les gusta contrnibuir positivamente a la organizacion de la que
forman parte, siempre que se les deé oportunidad.

e Las personas soélo siguen a los lideres antagonistas de la direccion de la

empresa cuando existen motivos auténticos de queja o una falta de liderazgo

positivo.” (p.230)

Estos aspectos revelan la importancia de la motivacion en las organizaciones, sin
embargo no sdlo tiene utilidad practica en este campo de accion, se han hecho
muchos trabajos a través de la historia de la psicologia los que se ciasifican a
partir de un marco tedrico. De esta manera podremos hablar de: teorias
homeostaticas, teorias del incentivo, teorias cognitivas, teorias fisiologicas, teorias

humanistas.

-Explicacion homeostatica de la motivacion

Arteaga, (2001) sefiala que este tipo de teorias explican, las conductas que se originan
por desequilibrios fisiologicos y ademas explican las conductas que se originaron en
desequilibrios psicoloégicos o mentales producidos por emociones o por
enfermedades mentales gue también suponen la reduccion de una tension que

equilibra el organismo.
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La homeostasis es un mecanismo organico y psicologico de control que mantiene
el equitibrio dentro de las condiciones fisioldgicas internas del organismo y de la
psiquis. Consiste en un proceso regulador de elementos gue permiten mantener la

vida del organismo.

Las funciones fisiolégicas estan reguladas y controladas por los mecanismos
homeostaticos y cada vez que surge una aiteracion en una de éstas el organismo
regula y equilibra la situacién poniendo en marcha una serie de recursos aptos
para ello. Entre los autores mas representativos de esta cormriente podemos

sefialar a Hull. a Freud y a Lewin entre otros. Bolles, (1990)

-Teoria de la reduccién del impulso

Impulso es la tendencia a la actividad generada por una necesidad. Esa
necesidad. que es el estado de desequilibrio o malestar interno, es a su vez
provocada por una carencia, por una falta de algo, en el organismo vivo.

Arteaga, (2001) indica que la raiz de la conducta motivada emerge, en esta clase
de explicaciones, de algun tipo de desequilibrio que perturba la estabilidad o
constancia del medio interior del sujeto. El desequilibrio interior puede estar
provocado por un déficit de lo que el organismo precisa para su existencia. Tales
carencias externas provocan estados internos de necesidad., aparentemente muy
diversos, pero coincidentes en sus efectos perturbatorios. Ese desequilibrio
provoca en el organismo una exigencia de reeguilibracion que no cesa hasta que
la carencia. o incluso el exceso se ha eliminado y substituido por otro. Averiguar
como provoca el desequilibrio esa exigencia de reequilibracion es o que
pretenden las teorias motivacionaies basadas en la homeostasis.
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Dentro de esta perspectiva explicativa de |la motivacion podemos destacar a

representantes como: Hull, Lewin.

“Hull es, sin duda, el maximo representante de esta comrriente. Basdndose en

las ideas de Thorndike sobre la motivacion Hull elabora su teoria. La “satisfaccién”

de la que hablaba Thorndike fue reemplazada por “reduccion de la necesidad”,

primeramente, y mas tarde por el de ‘“reduccion del impulso”. (en Arteaga 2001,
p.3).

...."Cuando la accion de un organismo es un requisito para incrementar la

probabilidad de supervivencia del individuo o de una especie en una determinada
situacion, se dice que esta en un estado de necesidad. Dado que una necesidad,
actual o potencial, usualmente precede y acomparia a la accién del organismo,
suele decirse que la necesidad motiva o impulsa la actividad asociada. A causa de
esta propiedad motivacional de /as necesidades, éstas se consideran como
productoras de impulsos -drives- animales pnmaros.” (Hull, en Mc Teer, 1979

0.25).

Es importante advertir a este respecto que el concepto general de impulso, tiende
a poseer el status sistematico de una variable que no es directamente observabile.

La necesidad actua como variable independiente y suscita al impuiso, con otras

variables no observables, contribuye asi al potencial de respuesta del que |a

conducta es funcion:



-Teoria de la motivacion por emociones

Pinillos,(1975) serfiala que las emociones cumplen una funcidn bioidgica, ya que
prepara al individuo para su defensa a través de importantes cambios de la
fisiologia del organismo y desencadenando los comportamientos adecuados que
equilibrio del organismo. Cuando los estados

sirven para restablecer el
intenta reducirlos con un

emocionales son desagradables el organismo
mecanismo mas o menos equivalente al de la reduccidn del impulso. Por eso

autores como Spence (en Arteaga, 2001) consideran a las emociones como

factores motivantes.

-Teoria psicoanalitica de la motivacion

principalmente en los motivos inconscientes y sus
las tendencias primarias son
sigue un modelo

Esta teoria esta basada
derivaciones. Ademas. segun la teoria psicoanalitica
el sexo y la agresion. El desenvolvimiento de la conducta sexual
evolutivo que supone diversas elecciones de objeto hasta que se logra un afecto
sexual maduro. Las modernas interpretaciones psicoanaliticas encuentran un
lugar mas ampilio para los procesos del ego que el que tenian antes.

Arteaga, (2001) sefala a Freud, el maximo representante y fundador del
psicoanadlisis, como homeostatico, porque senalo que la tarea basica del sistema
nervioso es preservar al organismo de una inundacién estimular desequilibradora,
y a la vez facilitar la consecucion del placer y la evitacion de! dolor. Tanto las
pulsiones (variables instintuales bdsicas que guian y movilizan la conducta del
hombre) como el aparato que regula su accion, son conceptualizadas en términos
psiquicos, en el limite entre lo fisico y lo mental. Desde el punto de vista de su
origen, una pulsion es un proceso somatico del que resuita una representacion

para estimular la vida menta! del individuo.
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Bolles, (1990) menciona que el modelo de motivacion adoptado por Freud es un
modeio hedonistico de tension-reduccion gue implica que la meta principal de todo
individuo es la obtencion del placer por medio de la reduccion o extincion de la
tension que producen las necesidades corporales innatas. La interpretacion gque
Freud hace de la motivacion se conoce con el nombre de psicodinamica, puesto
que da una explicacion de los motivos humanos en términos de hipotéticos
conflictos activos subyacentes. Pero el principal problema de esta teoria es la falta
de datos empiricos que la apoyen. Aun asi ha sido muy influyente dentro de la

psicologia en general y de este tema en particular.

~Teorias del incentivo

Todt (1986) explica, que la motivacidn por incentivos se debe a autores como
Young, Thorndike. Olds, Mc Clelland, Skinner, Ritcher.

Para empezar hay que resenar gque hay una relacion profunda entre ia psicologia
de la afectividad y el concepto de incentivo que se da al existir una conexion, mas
o menos total, entre los principios de la doctrina y el tema de los incentivos.

Un incentivo es un elemento importante en el comportamiento motivado.
Basicamente consiste en premiar y reforzar el motivo mediante una recompensa al

mismo.

..... “El mono que ha realizado su numero en el circo espera inmediatamente un
terréon de azucar, el camarero del bar espera la propina por un trabajo bien hecho,
el nifio que ha aprobado todas las asignaturas espera que su padre /e compre la
Todos éstos son incentivos y refuerzos de la conducta

bicicleta que le prometio, ...
importantes © comunes son el dinero, el

motivada. Los incentivos mas
reconocimiento social, la alabanza, el aplauso“(Arteaga, 2001, p.7-8).
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Un incentivo es un incitador a la accidén. es un mativo visto desde fuera, es lo que
vaie para un sujeto, es lo que le atrae. Aunque la atraccién puede estar fundada
en operaciones distintas de la experiencia afectiva, no cabe duda que el placer y ef
dolor que experimentan los individuos en su interaccion con las cosas forman una
parte singularmente profunda de su conducta tanto apetitiva como evitativa. De la
verdad indiscutible de que los organismos tienden en lineas generales a conseguir
placer y evitar el dolor han partido las interpretaciones hedonistas del incentivo.

Pero estas teorias también explican como algunos motivos pueden llegar a

oponerse a la satisfaccion de las necesidades organicas basicas e incluso

desencadenan comportamientos perjudiciales para el organismo.

Young (en Todt, 1986) es uno de los autores que mas documento empiricamente
la funcion motivadora de los incentivos, independientemente del vaior
homeostatico para reducir una necesidad bioldgica o un impulso. Young nunca
pretendié hacer de la teoria hedonista una alternativa de! modelo homeostatico,
cuya base bioldgica ie era patente. De todas formas sus estudios comprobaron el
hecho de que a los organismos pueden motivarles los deseos de placer, tanto

como los de reponer energias perdidas o los de reducir un impulso molesto. (p.26)

Otros autores como Mc Clelland o James Olds también realizan sus aportaciones

a este campo. Para Mc Clelland: s un motivo es una asociacion afectiva

intensa, caracternizada por una reaccion anticipatornia de una meta, con base a /la
asociacion previa de ciertos estimulos clave con reacciones afectivas de placer o

dolor”.(Todt, 1986 p.26)
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Por otra parte Olds (en Todt, 1986) estudia los centros de placer y dolor det
cerebro confirmando el gran poder motivacional de |as experiencias afectivas que
no tienen mas funcidén inmediata que el goce. Este puede ir funcionar como un fin

en si mismo disociado de toda utilidad homeostatica o impulso-reductora. (p.27)

-Teorias cognoscitivas

Las teorias cognoscitivas estan basadas en la forma en que el individuo percibe la
Las teorias cognoscitivas incluyen el nivel de

situacion que tiene ante si.
la disonancia

aspiracidn que se relaciona con la fijacion de una meta individual,
que es la encargada de los impulsos al cambio asociados con las desarmonias

que persisten frecuentemente después que se ha hecho una eleccion y las teorias

de esperanza-valor que tratan de la realizacidn de una decision cuando son

tomadas en cuenta las probabilidades del costo o los riesgos.

Las teorias cognitivas de la motivacion acentuan como determinantes de la
conducta motivada, la percepcion de la fuerza de las necesidades psicologicas, las
expectativas sobre |a consecucién de una meta y el grado en el que se valora un

resultado correcto.

Como autores mas representativos de esta teoria, Arteaga (2001) cita a Festinger,
Tolman. Weiner, Heider, de los cuales solo mencionaré algunos puntos de la

teoria.

Entre las numerosas teorias que destacan el papel de los procesos cognoscitivos
en la motivacion, hay dos esencialmente sefialadas: las que hacen uso de esos
constructos que venimos llamando expectativas, y las Qque postulan un modelo

dinamico conocido como disonancia cognoscitiva.
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-Teoria de la disonancia cognoscitiva_

Festinger (en Arteaga, 2001) describe ciertas ciases de comprensiones

desequilibradas como disonantes que suponen que el sujeto se encuentra en
tension para evitar dicha disonancia. La clase de desacuerdo o falta de armonia
que preocupa principalmente a Festinger es la consiguiente a tomar una decision.
Bajo dichas circunstancias se origina frecuentemente una faita de armonia entre lo
que una hace y lo que uno cree, por lo tanto existe una presidn para cambiar ya
sea la propia conducta o la creencia. Un concepto disonante es aquel que para un
sujeto resulta incompatible con otro. de tal forma que la aceptacion de uno implica
el rechazo del otro, o 1o que es mas frecuente le lleva a un intento de justificar una
eventual “reconciliacion” de ambos. Por ejemplo, si un fumador habitual lee algo
de la relacion entre fumar y el cancer de pulmon, la accion habitual y la nueva
informacidon son disonantes. Si se decide a seguir fumando, la disonancia se
reducira no creyendo la informacion sobre dicha relacion. Si se decide, en cambio,
por dejar de fumar, defendera firmemente la informacion sobre |la vinculacion entre

fumar y el cancer de pulmon.

-Teorias de esperanza-valor

Arteaga (2001), indica la existencia de diferentes teorias de importancia para la
motivacion que no siempre son consideradas como psicologicas. Entre ellas se
encuentran cierno tipo de teorias de decision que tienen principalmente su origen

en la economia.
En sus términos mas simples, estas teorias economicas suponen que el individuo

puede asignar valor o utilidad a posibles incentivos y que hace su decision de
acuerdo con el riesgo supuesto. Esta dispuesto a corfrer mayor riesgo por algo que

valora mas.
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-Teoria de las expectativas

Esta teoria considera que hay una serie de determinantes mentales, a los que
Toiman (en Arteaga,2001) llama expectativas, que operan como estructuras
orientadoras de la accién. El sujeto anticipa, los acontecimientos por procesos de

pensamiento y la esperanza de alcanzar la meta es la que le mueve a la accion.

-Teorias fisiologicas

En la obra de Pavilov no hay una doctrina emocional explicita, ni tampoco era facil
que |a hubiera. Sin embargo, hay dos aspectos en la obra de Paviov que
manifiestan una relacion bastante directa con el problema de la motivacion. Uno
relativo a la excitacion que es el concepto central de la doctrina
pavloviana: otro, es el estimulo incondicionado y a las condiciones en que debe

administrarse para que ejerza su funcidn de refuerzo. Aparte del uso de
la importancia de! reflejo de orientacion

de ellos es

recompensas y castigos, Pavlov sefralo
para el condicionamiento, tema que llegaba hasta donde era posibie en su tiempo

el problema de la activacion y de motivos como el de la curiosidad.(Bolles, 1990)

-Teorias humanistas

En el caso de las doctrinas humanisticas, mas que de teorias cientificas son
descripciones e interpretaciones de los motivos humanos, que se vinculan de muy
diferentes maneras a supuestos filosoficos, fenomenoldgicos y existencialistas.
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El representante mas destacado en este tipo de psicologia de la motivacion es
G.W. Allport (1937-1961) (en Taylor, 1984) cuya deteccion del fenodmeno de la
autonomia funcional de los motivos superiores en el hombre, es dificil de encajar
en los modelos biologicos de la reduccidn del impulso o en la explicacion
hedonista, planted a la psicologia positiva una pregunta que aun no ha sido

respondida completamente. Allport cree que Ilas motivaciones adultas se

desarrolian a partir de sistemas motivacionales que mantienen una independencia
o autonomia funcional respecto a los mismos. La ley de ta autonomia funcional de
los motivos deja sentado que una cosa es el origen historico de los motivos y otra,
Al principio puede no haber interés en realizar una tarea, pero la

su vailor actual.
hecho de realizar la funcién produce placer

ley del placer funcional senala que el

y satisface al sujeto.

Maslow, es otro representante de este grupo de teorias, la importancia de su
trabajo es crucial en la practica de modelos motivacionales, ya que su teoria es de
las mas conocidas en el mundo de la Psicologia Organizacional.

1980) organiza las motivaciones dentro de una escala
lugar que en

Masiow, (en Bolles,
jerarquica. Cuando una motivacién esta satisfecha, ocupa el

adelante sera la encargada de controlar la conducta del sujeto.
Hodgetts, R. y Altman, S (1991) mencionan la teofia motivacional de Maslow
como aquella que permite analizar los complejos factores que mueven a un
individuo a realizar una accion, ya que esta sugiere que las personas poseen una
tendencia intrinseca al crecimiento o autoperfeccion, una tendencia positiva al
crecimiento, que incluye tanto los motivos de carencia o déficit como los motivos

de crecimiento o desarrolio.
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Maslow (en Bolles, 1990) introduce el concepto de jerarquia de las necesidades,
en la cual las necesidades se encuentran organizadas estructuraimente con
distintos grados de poder, de acuerdo a una determinacion bicldégica dada por
nuestra constitucion geneética como organismo de la especia humana. Lta

jerarquia esta organizada de tal forma que las necesidades de déficit se

encuentren en las partes Mas bajas. mientras que las necesidades de desarrolio
se encuentran en las partes mas altas de la jerarquia; de este modo, en el orden
dado por la potencia y por su prioridad, encontramos las necesidades de déficit,
las cuales son las necesidades fisiologicas, las necesidades de seguridad. las
necesidades de amor y pertenencia. las necesidades de estima; y las necesidades

de desarrollo son: las necesidades de autcactualizacion (self-actualization) y las

necesidades de trascendencia.
Dentro de esta estructura. cuando las necesidades de un nivel son satisfechas, no
se produce un estado de apatia. sino que el foco de atencion pasa a ser ocupado
por las necesidades del proximo nivel que se encuentra en el lugar
inmediatamente mas alto de la jerarquia y son estas necesidades las que se
busca satisfacer.

La teoria de Maslow plantea que las necesidades inferiores son prioritarias, y por
lo tanto, mas potente que las necesidades superiores de la jerarquia:

..... "un hombre hambriento nNo se preocupa pPor mpresionar a sus amigos con su
valor y habilidades, sino, mas bien, con asegurarse /o suficiente para comer”

(DiCaprio 1989, p.364).
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Solamente cuando la persona logra satisfacer las necesidades inferiores, aun
cuando lo haga de modo relativo, entran gradualmente en su conocimiento las
necesidades superiores, y con eso la motivacion para poder satisfacerias; a
medida que la tendencia positiva toma mas importancia, se experimenta un grado
mayor de salud psicologica y un movimiento hacia la plena humanizacion.

Maslow (en Hodgetts R. JAltman, S., 1991) fundamenta su teoria en cinco tipos de

necesidades que son:

Necesidades Fisioldgicas.

La primera prioridad, en cuanto a la satisfaccion de las necesidades, esta dada por

las necesidades fisicldogicas: como es la de alimentarse y de mantener la

temperatura corporal apropiada. Cuando estas necesidades no son satisfechas

por un tiempo largo, la satisfaccion de las otras necesidades pierde su

importancia, por lo que éstas dejan de existir.

Necesidades de Seguridad.

Las necesidades de seguridad
relacionadas con el mantenimiento de un estado de orden y seguridad. Dentro de
las necesidades de. sentirse seguros, la

incluyen una amplia gama de necesidades

estas necesidades se encuentran
necesidad de tener estabilidad, la necesidad de tener orden, la necesidad de tener

proteccion y la necesidad de dependencia. Muchas personas dejan suspendidos
muchos deseos como el de libertad por mantener la estabilidad y la seguridad.

Muchas veces las necesidades de seguridad pasan a tomar un papel muy
importante cuando no son satisfechas de forma adecuada, lo que se ve en la
necesidad que tienen muchas personas de prepararse para el futuro y sus

circunstancias desconocidas
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Necesidades de amor y de pertenencia:

Dentro de las necesidades de amor y de pertenencia se encuentran muchas
necesidades orientadas de manera social; la necesidad de una relacion intima con
otra persona, la necesidad de ser aceptado como miembro de un grupo
organizado, la necesidad de un ambiente familiar, y ia necesidad de participar en

una accién de grupo trabajando para el bien comun con otros.

Necesidades de estima.
La necesidad de estima son agquellas que se encuentran asociadas a

constitucion psicologica de las personas. Maslow (en Arteaga.2001) agrupo estas
necesidades en dos clases: [as gque se refieren al amor propio, al respeto a si

mismo, a la estimacion propia y la autovaluacién; y las que se refieren a ios otros,
fama vy gloria.

la

las necesidades de reputacidn, condicion, éxito social,
Las necesidades de autoestima son generalmente desarrolladas por ias personas

que poseen una situacion econdmica comoda, por lo que han podido satisfacer

plenamente sus necesidades inferiores. En cuanto a las necesidades de

estimacion del otro, estas se alcanzan primero que las de estimacion propia, pues
generalmente la estimacion propia depende de la influencia del medio.

Necesidades _de _ desarrollo: _Necesidades__ de _ gutoactualizacidon o ‘“self-

actualization'’.

Las necesidades de autoactualizacion son unicas y cambiantes, dependiendo del
individuo. Las necesidades de autoactualizacion estan ligadas con !a necesidad de
y con el cumplimiento del potencial de

satisfacer la naturaleza individual

crecimiento.

Uno de los medios para satisfacer la necesidad de autoactualizacion es el realizar
la actividad laboral o vocacional que uno desea realizar y ademas de realizaria,

hacerlo de! modo deseado.
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Para poder satisfacer la necesidad de autoactualizacion, es necesario tener la
libertad de hacer lo que uno quiera hacer. No pueden haber restricciones puestas
por uno mismo ni tampoco puestas por el medio.(DiCaprio, 1989, 367 pp.).

Maslow (en Zepeda, 1999) propone una estructura de necesidades qQue son
consideradas como primarias y secundanas, son representadas en una piramide
en la cual las necesidades fisiologicas son aire, comida, reposo, abrigo. etc. Las
necesidades de seguridad, por otra parte, son la proteccion contra el peligro o la
privacion, y las necesidades sociales son la amistad, la pertenencia a grupos.
Como ejempios de necesidades de estima se encuentran el reconocimiento, el

respeto a uno Mmismo, la reputacion y el amor, entre otras.

Por ultimo. entre las necesidades para el logro de la realizacién personal esta la

realizacion del potencial.
PIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW

PIRAMIDE DE MASLOW

AUTORREALIZACION
e ace—

ESTIMACION

SOCLALES

SEGURIDAD
FISIOLOGICAS

FIG. 4 Lajerarquia delos S tipos de Por
por Zepeda 1999 p.127
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Cohen, G (1991) compara las técnicas de McGregor con las teorias de Masiow,

subrayando que Maslow presuponia gque los individuos y la sociedad se

desarrollan por si mismos, lo cual concuerda con la teoria Y. Segun Maslow:

La motivaciéon de los adultos es altamente compleja y el comportamiento no

viene explicado por motivos simples.

Las necesidades del nivel inferior han de estar al menos parcialmente cubiertas

antes de pasar a satisfacer las de niveles superiores.

3. Una necesidad satisfecha ya no motiva, ocupara su lugar otro deseo o

necesidad.

Las necesidades de los niveles mas altos pueden satisfacerse de muchas

formas que las de los niveles inferiores.

Para lograr entender a profundidad el funcionamiento de la motivacion en et ser

humano, tenemos que analizar los motivos.

Davis,(1981) los define como expresiones de las necesidades de las personas,
son por lo tanto personales e internos. Las necesidades crean tensiones que se
modifican mediante |la cultura de la persona para originar ciertos deseos. Esos
deseos se interpretan por medio de los incentivos positivos y negativos, de la
percepcion que el individuo tenga del ambiente, de manera que se produce una

secuencia determinada de motivacion y accién.
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Por otra parte Davis, (1983) realiza una ciasificacion de las necesidades ia cual es

coherente con la piramide de Maslow:

1) Las necesidades fisiologicas basicas denominadas necesidades primarias, y
2) Las necesidades sociales y psicolégicas, clasificadas como secundarias.

Las necesidades fisioldgicas incluyen alimento, agua, sexo, suefio, aire y una
temperatura mas o menos confortable. Esas necesidades brotan de la fisiologia
basica de la vida y son importantes para sobrevivir y preservar la especie. Estas

necesidades estan condicionadas por la practica social.

Las necesidades secundarias son mas vagas porque representan necesidades de
la mente. Muchas de estas necesidades se desarrollan a medida que se madura.
Tendiendo a complicar los esfuerzos de motivacion de los integrantes de una

organizacion.

Las necesidades secundarias varian entre la gente tanto o mas que las primarias,
ademas producen diferentes motivos en cada persona. Hay motivos de todos los
tipos y todas las intensidades que influyen unos en otros y que impuisan a una
los motivos tienen limites porque no pueden generar de

persona. No obstante.
la que no se tenga capacidad o

manera inmediata una conducta para
competencia. Ademas se encuentran ocultas, de modo que la persona no puede

reconocerias.

Estas necesidades, estan fimemente condicionadas por la experiencia; varian de
tipo e intensidad segun ias personas. Estan sujetas a cambios dentro de cualquier
individuo. Trabajan en grupos mas que en forma solitaria. Con frecuencia quedan
ocuitas y no se reconocen en forma consciente. Son sentimientos vagos, no

necesidades especificas. influyen en la conducta.
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Aunque las necesidades humanas son clasificadas como primarias y secundarias,
esto se hace solo con fines explicativos. En la realidad no pueden separarse
dentro de una misma persona. El estado del cuerpo afecta la mente y ei estado de
esta afecta al organismo. Cada individuo se debe tratarse como una persona totat.

Es conveniente conocer cuales son las necesidades primarias y secundarias de
una persona. Se ha reconoce que las necesidades tienen una prioridad especifica.
A medida gue se satisfacen las necesidades basicas, las personas tratan de llenar
las de niveles mas elevados. Si las necesidades basicas de una persona no
quedan satisfechas requieren prioridad, por lo cual es preciso posponer los
esfuerzos encaminados a satisfacer las necesidades de mas alto nivel.

Entonces se puede concluir que las disposiciones motivacionales del hombre se

han abordado desde diferentes puntos de vista fundamentados, en tendencias

que orientan hacia una conducta; en la forma en que el individuo percibe la

situacion que tiene ante si; en motivos conscientes o inconscientes. Se muestra
entonces. que el hombre ejecuta en el medio ambiente, a partir de sus intereses
para obtener satisfactores. que son desarrollados por una historia y un contexto

determinado.

3.3 La Cultura y ia Motivacién

Partiremos de la definicion de cultura organizacionai dada por Luthans, (1984) que
indica que es un sistema de valores y creencias compartidos por los miembros de
una organizacion y que a su vez consta de una serie de simbolos, ceremonias y
mitos que comunican al personal los valores y creencias mas arraigadas en la

organizacion.
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La cuitura esta impregnada en cada miembro de la organizacion y le permite a
éstos dirigir sus actos como organizacion en la buisqueda de objetivos.

Es muy cierto que cada individuo tiene que satisfacer necesidades, sin embargo
en la actuaiidad al implementar la cultura de la calidad que mencione en él capitulo
dos (ver p.67) se pretende la creacion de necesidades organizacionales que
permitan fungir a estas como motivador para el cumplimiento de la mejora
continua. Para orientar a los integrantes de la organizacfc'm a satisfacer

requerimientos propios de la cultura de la calidad como son:

a) Inducir y comprometer a cada miembro en una dinamica de cambio.

b) Orientacidon hacia el servicio.
c) Mejoramiento de su desemperio laborai

Para lograrioc es de vital importancia conocer los deseos del integrante de la
organizacién que Nos permitira o nos impedira guiario en el cambio de cultura.

Davis. (1981) indica que los deseos se derivan de las necesidades, cuando estas

estan condicionadas por el ambiente, el resultado es un conjunto de deseos del

empleado. Los deseos son fuerzas o impulsos motivadores condicionados

ambientalmente que mueven a la persona hacia la consecucion de metas

especificas. En las organizaciones regularmente, se trabaja la creacion de
motivaciones que permiten llamar la atencion de los deseos, pero las raices mas

profundas de la motivacion se relacionan con las necesidades que son las causas

de la accidn, pero los deseos son las claves.
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Al tratar de satisfacer los deseos, una persona no siempre trata de emprender ia
mejor accion posible sino la mas satisfactoria. Sdlo en casos excepcionales se
registra un esfuerzo por descubrir y elegir la solucion mas apropiada. Entonces
podemos decir que los deseos de los trabajadores en sus empleos estan
influenciados por condiciones tales como edad, educacion y tipos de trabajo. Es

posible que cuando las condiciones cambian los deseos tambien tienden a variar.

Davis, (1981) sefala que en Estados Unidos se ha reportado que cuando la fuerza
laboral se considera como un todo, los deseos en el trabajo se mantienen
coherentes durante varias décadas. A pesar de los cambios en los estilos de vida,

el ingreso familiar y otros factores, los trabajadores tienden a buscar en sus

empleos mas o menos las mismas clases de beneficios que deseaban hace veinte

o treinta anos.

La influencia de la cultura sobre la motivacion es vital y a su vez la motivacion es

de gran importancia para el logro de cambios culturales.

En este proceso existen elementos que permiten al individuo valorar su motivacion
ante su labor el primero es la percepcién, que es el punto de vista que tiene un
individuo del mundo que lo rodea. “....Las personas perciben su ambiente en un
marco de referencia organizado que ha construido basandose en sus propias
experierncias y sus propios valores. Sus problemas, intereses y pasado, controlan

la percepcion de cada situacion.” (Davis, 1981 p.57)

Puesto que las percepciones estan profundamente influenciadas por los valores
personales, es muy dificil para los gerentes de |las organizaciones motivar a sus
empleados ya que los seres humanos son seres emocionales y necesitan ser
motivados de forma individual de acuerdo a sus necesidades.
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Davis, (1981) menciona dos caracteristicas de la percepcion la primera es
llamada conjunto perceptual. dicho de otra manera, la gente tiende a percibir lo
que espera percibir. La segunda es la equidad que hace referencia a la influencia
que tienen las percepciones de justicia e imparcialidad en la motivacion.

...."El término que se aplica a este campo es el de la teoria de la equidad y se
ocupa de la opimidn que tiene cada persona sobre la justicia respecto a las

recompensas que recibe de una organizacion* (en Davis 1981, p.59.)

En raras ocasiones los empleados sienten que su recompensa ha sido exagerada
y adoptan medidas correctivas para mejorar su desempero en la mayoria de las
circunstancias se sienten tratados injustamente. Cuando esto ocurre la motivacion
y la satisfaccion tienden a decrecer, lo que aumenta las ausencias y la rotaciéon de

personal en namina.

Por ello es importante llevar a cabo en las organizaciones sistemas, como el de
calidad. que actualmente es de vital importancia y que tiene como objetivo
primordial la mejora continua, pero que va de la mano con la adquisicion de una
cultura de trabajo motivado. Para que al implementar estas estrategias en los
integrantes de las organizaciones estén presentes coincidencias culiturales en los
individuos que permitan una percepcion mas objetiva y la motivacion aplicada

obtenga resultados eficaces.

Lacouture. Gerardo (1996) presentd el trabajo Factores Motivacionales del

Apoderarmiento en la Organizacién. En el que describe un sistema liamado
apoderamiento, que se entiende como una forma de poder transmitida a alguien,
es una oportunidad de actuar mas libremente dentro de ciertos limites de la
organizacion. Para que esta redistribucidon de! poder se dé, es necesaria la

motivacion.
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Este constructo consta de valores, actitudes y conductas especificas; no es solo
darie a la gente el poder para tomar decisiones, sindo que es una cultura particular

en donde se reconoce y se libera la organizacion.

La vision del apoderamiento se considera como un proceso de interaccion
continua, entre la organizacion y el individuo, en el cual los factores motivacionales
son resultado determinante de una diversidad de dinamicas organizacionales. Este

sisterna es otra opcion de cambio cultural y motivacional en las organizaciones.

3.4 La Motivacion en la Practica Organizacional

En la conducta organizacional podemos encontrar que las relaciones dadas entre
ila conducta y sus consecuencias tienen una orientacion externa, esta alternativa
es abordada por el enfoque externo que explica Luthans, (1984) como la

identificacion y la administracion del ambiente externo que mantiene, fortalece o

debilita las conductas observables.

El enfoque externo sugiere que los gerentes o coordinadores de la organizacion se
deben concentrar en el ambiente, en lugar de mirar al interior del individuo, para

determinar, las causas complejas de la conducta.

En la busqueda de estas causas complejas de la conducta se toma objeto de
estudio la motivacion; como ya se ha sefalado las teorias de la motivacion
tradicionalmente han sido atractivas para explicar la conducta organizacional,
porgque han contribuido a explicar la razén por la cual los empleados son
productivos o activos, o bien en otras palabras, lo que impulsa su conducta. En

segundo lugar, las teorias de |a motivacion han intentado explicar la direccicn que

toma la conducta organizacional una vez que se activa.



Luthans, (1984) divide los enfoques de la motivacion en dos:
1.- Teorias de Contenido. Tratan de especificar o que impulisa la conducta

2.- Teorias de Procesos. Pretende identificar los procesos cognoscitivos que le

den a la conducta una direccién y un proposito determinados.

3.4.1 Madificacion de la Conducta Organizacional

El término modificacion de la conducta organizacional trata de integrar los
la conducta., de su modificacion en las

conocimientos del campo de
las conductas

organizaciones. lLiega a plantear que por o general, todas
organizacionales son aprendidas. Por lo tanto los conocimientos acerca de las
conductas aprendidas que existen en las ciencias de la conducta deben adaptarse

con facilidad a la conducta organizacional.

la modificaciéon de la conducta organizacional,
debe dar a /la administracion bases tedricas y practicas soélidas como una gran
varniedad de métodos para moldear, cambiar y dingir la conducta organizacional

hacia el alcance de los objetivos.” (p.30).

La modificacion de la conducta organizacional trata de relacionar

los efectos que ejerce el ambiente sobre i{a conducta

sistematicamente
organizacional. La premisa fundamental establece que [a conducta organizacionat

depende de sus consecuencias.

Como se seriala en el capitulo uno ( ver. p.32 ); los modelos de comportamiento
organizacional, se sustentan en funcion de las necesidades prevalecientes de los
empleados, por ello se retoma esta caracteristica al darle paso a la motivacion en

el trabajo.
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La mayor dificultad que presentan ios modelos de la motivacion, es:
“....Jas personas no estan sujetas a la observacién de los administradores ni a

wna medicion precisa para efectos de vigilancia” ( Davis 1999, p.138).

Por elio surge un imperioso interés en modelos de motivacion que dependen,
estrechamente de resultados de una cuidadosa medicion y de una sistematica
aplicacion de incentivos. La modificacion del Comportamiento Organizacionat
(C.0), definida por Davis, (1999) es la aplicacion en las organizaciones de los

principios de modificacion de conducta, sustentados en el conductismo.

La modificacion de Comportamiento Organizacional y el establecimiento de metas
son dos teorias de procesos de la motivacion, ofrecen perspectivas sobre la

dinamica con la cual puede motivarse a los empleados.

La modificacion de C.O. , se basa en la idea de que el comportamiento depende
de sus consecuencias. por lo tanto en las organizaciones se busca influir en las
conductas de los empleados a traves de la manipulacion de las consecuencias,
esta postura es de la Ley de! Efecto, la cual sostiene que una persona tiende a
repetir conductas acompariadas por consecuencias favorables (reforzamiento) y a
no repetir conductas acompariadas por consecuencias desfavorables. Para ello se
debe ser capaz de identificar algunas consecuencias poderosas y de
administrarlas en tal forma que el empileado advierta la relacion entre la conducta

por afectar y las consecuencias.(Davis, 1999, p.139)

Cabe sefialar que la Ley del Efecto procede de la teoria del aprendizaje, la cual
indica que aprendemos mejor en condiciones agradables. En cambio las teorias
de contenido argumentan que las necesidades internas dirigen la conducta.
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La modificacion del Comportamiento Organizacional sostiene que las condiciones

externas determinan la conducta, es entonces cuando los psicologos,

administradores, o dirigentes de ilas organizaciones y/o empresas pueden tener
control sobre el comportamiento.

Es importante subrayar la importancia del psicologo en la modificacion del

Comportamiento Organizacional, que se sustenta en:
1) Conocimiento amplio respecto a patrones de comportamiento
2) Perfil integral para actuar como motivador dentro de las organizaciones.

3) Profesional en el campo de intervencion, con habilidades en el manejo de

contingencias.

Davis, (1999) explica que el reforzamiento positivo brinda una consecuencia
favorable que alienta la repeticion de una conducta. El reforzamiento siempre debe
estar en funcion de la conducta correcta del empleado. Para que se de ésta se
utiliza la modelacién que es la aplicacion sistematica y progresiva del
reforzamiento positivo. Ocurre cuando se ofrecen sucesivamente reforzamientos

mas frecuentes, © mas poderosos, a medida que el miembro de la organizacion se

aproxima a la conducta deseada.

Respecto al reforzamiento negativo Davis (1999), sefiala que este ocurre cuando
una conducta se ve acompaniada por la eliminacion de una consecuencia
desfavorable; por lo tanto no es igual al castigo, que es la administracion de una
consecuencia desfavorable que desalienta una conducta indeseable. Sin embargo
debe ser utilizado por expertos ya que tiene ciertas limitaciones y consecuencias.
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3.4.2 La Motivacién en el Trabajo.

El trabajo ocupa en la actualidad un lugar importante en la vida de las personas ya
que es primordial para sobrevivir en una sociedad en la que el dinero es uno de
los pilares fundamentales. La sociedad también espera la cooperacion y
contribucion de sus miembros adultos. Pero ademas, el trabajo puede llegar a
convertirse en una fuente de satisfacciones personales, puede ser retador,

divertido e incluso despertar emociones y sentimientos gratificantes.

Tambien puede ser frustrante, desmotivador y desalentador, siendo fuente de
stress. depresion y en general de sentimientos y emociones desagradables. Sin

embargo, la mayoria de las personas que se integran al mundo del trabajo,
contindan motivadas. Por ello los elementos y los procesos motivacionales que
impulsan, dirigen y mantienen la conducta laboral, son el objeto de estudio de la
motivacién laboral. entendiéndola como la motivacion de las personas hacia y en

el trabajo. Cabe considerar el concepto del trabajo desde tres perspectivas:
a) Trabajo como actividad (aspectos conductuales del hecho de trabajar).
b) Trabajo como situacidn o contexto (aspectos dei trabajo).

c) Trabajo como significado (aspectos subjetivos del trabajo).

La conducta o actividad llamada trabajo se realiza en una situacidn o contexto

fisico-ambiental. que la hace posible. La actividad laboral se puede realizar en

contextos organizacionales o no (ejemplo, trabajo del ama de casa, trabajo

autéonomo, agricola) y en muchas ocasiones el contexto de trabajo determina la

actividad laboral que se realiza en éi.
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Se considera entonces el trabajo como la actividad laboral en general que se

realiza en cualquier contexto o situacion de trabajo.

Marshall 1890 define el trabajo “....como un esfuerzo de la mente y del cuerpo
realizado parcial o totalmente, con el propdsito de obtener algun beneficio
diferente de la satisfaccion que se deriva directamente del trabajo.” ( Mayor y
Tortosa. 1990 s.p.). Se considera el trabajo como un instrumento para satisfacer
necesidades personales que no provienen directamente de la actividad del trabajo

en s1 misma y se enfatiza el aspecto instrumentai del mismo.

Se ofrece una definicidn mas amplia al caracterizario como “._.... aquel conjunto de

actividades humanas., retribuidas o no, de cardcter productivo y creativo, que
mediante técnicas. instrumentos, materias o informaciones disponibles, permite
obtener, producir o prestar cierntos bienes, productos o servicios. La actividad en la
que la persona aporta energias, habilidades y otros diversos recursos, por la cudl
obtiene algun tipo de compensacion material, psicolégica y/o social.” ( Peiro, 1986

p.3)

Esta definicion implica una concepcién mas global del trabajo que recoge |a
posibilidad de que este sea o no remunerado, sea una actividad observable, o no,
y permite obtener ciertos resultados asociados a determinadas recompensas

intrinsecas o extrinsecas al trabajo mismo.

Entonces. el término empleo se refiere al trabajo o actividad realizada en

condiciones contractuales por el que se recibe una remuneracion. En tanto el
término trabajo es mas global e inciuye, pero no equivale, al empileo ni a la
ocupacion, ya que puede referirse también a otras formas de trabajo que no

implican relaciones contractuales y/o beneficios econdmicos para el gque lo

desempefia.
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En cualquier caso, la actividad humana en el contexto laboral esta caracterizada
por una serie de aspectos tanto ambientales como personales que la influyen y
determinan. Estos determinantes de la conducta laboral se encuentran en funcion

de la persona como del ambiente en el que esta se desenvuelve. La conducta
la interaccion entre determinadas caracteristicas

laboral es el resultado de
Por

personales relevantes para el trabajo y las propias del ambiente laboral.
ambiente laboral entendemos aquellas situaciones o contextos, en que la actividad

principal que se realiza es el trabajo.

La consideracion del ambiente laboral permite diferenciar algunas caracteristicas,
seftaladas por Peiro, (1986).

Demandas: el contexto de trabajo presenta una serie de requisitos y es la
expresion de diversas expectativas relacionadas con la efectividad de la conducta

En primer lugar se espera de las personas una serie de conductas

laboral.
En

relacionadas con su decisidn de realizar un trabajo y mantenerse en él.
segundo lugar se espera de ellos unas conductas que permitan la realizacion de

tareas y roles, con un nivel minimo de calidad.

Tales conductas son el resultado de normas laborales, implicitas y explicitas,
necesarias para ia ejecucion de las tareas y roles. Pero ademas de la realizacion
de esas conductas se esperan otras que, aungque No estan especificadas en las
prescripciones del rol, facilitan e incluso pueden mejorar la cantidad y calidad del
trabajo. Son las conductas espontaneas e innovadoras tales como actividades

creativas para mejorar el proceso y/o resultado de! trabajo.

Ademas de esas demandas, el ambiente o contexto ofrece una serie de recursos
de caracter material, técnico o humano que pemiten la realizacion del trabajo y
que ofrecen la posibilidad de que las personas puedan satisfacer sus necesidades
y conseguir sus objetivos o metas como ingresos econdmicos, estatus social y
profesional, autodeterminacion, realizacién y crecimiento personal.
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En el ambiente existen finalmente las llamadas; constricciones ambientales que
también influyen en la conducta laboral. Son constricciones aquélias sensaciones
de opresion. Los factores ambientales como la informacion relacionada con el
trabajo, la disponibilidad de materiales y suministros, el apoyo presupuestario, el
servicio de otros, la disponibilidad de tiempo, la aceptabilidad del ambiente laborat
fisico, y la disponibilidad de instrumentos y equipos necesarios, si no son dados en
el trabajo son fuentes primarias de constricciones y afectan directamente a la

conducta laboral.

Paralelamente podemos diferenciar otro elemento que es la persona en la cual,
existen una serie de variables que influyen y determinan la conducta laboral. La
persona percibe y evalua las dimensiones del trabajo que son relevantes para ella
y genera asi, una serie de demandas tales como expectativas, objetivos
necesidades y valores que espera satisfacer y conseguir mediante la actividad
laboral. Ademas aporta al trabajo unos recursos que haran posible ta ejecucion
laboral, como habilidades, destrezas, aptitudes, conocimientos, experiencia,
motivacion, esfuerzo, etc. Pero su conducta puede verse influida negativamente
por una serie de constricciones que, o bien la impiden, o bien dificultan que se
realice de modo eficiente. Esas constricciones son entre otras la falta de formacion
o preparacién para la tarea, una baja motivacion, la insatisfaccion laboral, los
trastomos cognitivos-conductuales, etc. Una condicion personal importante para

una realizacion adecuada de la conducta laboral es precisamente la motivacion.

La conducta ha de estar impulsada, dirigida y mantenida hacia la consecucion de
objetivos y satisfaccion de unas necesidades materiales, personates y/o sociales
esto es lo que significa que |la conducta laboral es una conducta motivada. Para
ello debemos aceptar gque existe una dinamica de interaccion entre la persona y su
contexto laboral que esta determinada tanto por las demandas y recursos que
aporta ese contexto, como por ias demandas y recursos con que la persona

contribuye
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En la medida en que las demandas de! trabajo y los recursos de la persona se
adecuen, mayor sera el ajuste entre la persona y el trabajo, como consecuencia se
tiene beneficios tanto personales como Ilaborales., que permitiran establecer
conductas motivadas hacia la consecucién de metas u objetivos y satisfaccion de

necesidades, por ello se trata de una conducta impulsada, dirigida y persistente

en la consecucion de esos fines.

De esta manera se establece una relacion muy estrecha entre |a motivacion y la
conducta laboral ya que se pretende encontrar un sistema que permita mantener a
las personas que formen parte de una organizacidon motivadas hacia y en el

trabajo.

La motivacion, es un constructo multidimensional que se relaciona con el impulso,
la direccion y la persistencia de la conducta (Mayor y Tortosa, 1990).

Entonces el sistema motivacional laboral es un proceso en el cual la persona
percibe y evalua una serie de caracteristicas de trabajo que pueden ser relevantes
para ella. Esas caracteristicas actiian como incentivos o resultados valorados det

trabajo que pueden satisfacer una serie de necesidades, valores, metas u

objetivos, que provocan una serie de emociones, cogniciones y actitudes
relacionadas con el trabajo. La consecucion de esos resultados y la satisfaccion

de las necesidades actian como retroalimentacion, que podria poner de nuevo en

marcha el proceso.

Sin embargo existen constricciones ambientales y personales cuya presencia,
puede influir negativamente e incluso impedir el proceso.
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Dentro de los aspectos motivacionales de la conducta laboral, revisaremos las

caracteristicas del trabajo.
1. Caracteristicas del Contenido del Trabajo

2. Caracteristicas del Contexto de Trabajo

Dentro de las caracteristicas del Contenido del Trabajo, es importante destacar los
atributos de la tarea que son: variedad, autonomia y algunos que no son
requeridos para la ejecucion de la misma. Esos son principaimente la identidad de

la tarea, la paga, las condiciones de trabajo, el ciclo temporal, el nivel de

mecanizacion y el capital invertido.

Esta perspectiva fue desarrollada y ampliada por investigadores como Cooper,
1973 (en Mayor y Tortosa, 1990) “...quién reduce /los atributos de /a tarea a dos: Ia
varniedad fisica y la vanedad de las destrezas con dos nuevos conceptos, las
transformaciones y la estructura de las metas. Sugiere asi, cuatro dimensiones de
la motivacion intrinseca de trabajo importantes para conocer los aspectos del
trabajo que son motivantes para e/ empleado. Estas dimensiones son /a variedad,
/a autonomia, la contribucién, la clanidad y /a dificultad de las metas u objetivos

laborales.” (p.21)

Segun este planteamiento la motivacién laboral maxima en |a persona se da

cuatro dimensiones o caracteristicas estan ampliamente

cuando estas
Esta idea se basa en el supuesto de que estas

representadas en el trabajo.
caracteristicas cuentan con efectos motivadores, que son diferenciados sobre la
conducta iaboral. La variedad beneficia la ejecucion y la satisfaccion, se

disminuye el aburrimiento y se hace ei trabajo tolerabie.
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El trabajo y las personas que lo realizan no estan aisladas del medio que les
rodea, sino que estan en un determinado contexto. El contexto del trabajo hace
referencia a aquellas situaciones, objetos, actividades, personas y politicas que

estan relacionadas con la actividad laboral, pero que son externas a ella.

La mayor parte del trabajo actual se realiza en organizaciones laboraies, es una

actividad organizacional y gran parte de las caracteristicas del contexto de

trabajo estudiadas son parte de una organizacion.

Mayor y Tortosa (1990), senalan las caracteristicas comunes a la mayoria de los
trabajos, sean organizacionales o no. Estas caracteristicas son compensaciones
econoémicas, relaciones interpersonales, estabilidad en el trabajo, condiciones de
trabajo ascensos y promociones, que permiten la motivacion en el trabajo.

Al trabajar para obtener un ingreso economico uno de los resultados mas

valorados del trabajo es la compensacion econdmica, ya que el dineroc no sodlo
tiene valor econémico, también tiene un valor social ya que puede proporcionar

estatus y prestigio.

Locke, (en Mayor y Tortosa,1990) insiste en que los trabajadores prefieren un
sistema de pagos justos y equitativos, pero difieren entre si en la consideracion de
esa equidad. "Esta problematica resulta compleja si tenemos en cuenta que cabe
distinguir aspectos como /a justicia relativa entre los diferentes trabajos dentro de
la compardiia, la justicia de las subvenciones que es el otorgamiento de una
cantidad para que alguien efecute una obra o realice un servicio; y la justicia en
relacién con la paga que se da en otras compar¥ias.” (p.13)
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De este modo los trabajadores intentaron lograr un equilibrio entre sus
aportaciones tales como formacion, esfuerzo, habilidades y sus recompensas
como los salarios, cargas sociales, etc. De acuerdo con la teoria de la equidad
Adams (en Mayor y Tortosa, 1990 ) sehala que “.... la percepcidén de la falta de

equidad resulta un elemento motivacional fundamental.” (p.15)

La interaccion social entre companeros de trabajo, supervisores, subordinados,
proveedores. etc. Es un elemento importante del! contexto laboral. El trabajo con
frecuencia adquiere un valor social para las personas. En el estudio realizado por
el grupo MOW International Research Team (en Cellar, y Barrett, 1987) se indica

que . el valor social del trabajo es dado a partir de establecer contacto con

otras personas.” (p.125)

Estabilidad o seguridad en el trabajo, es tener un trabajo estable a lo largo dei
tiempo. Ademas de los componentes econémicos asociados al valor trabajo
estable y fijo: existen otros como la sensacién de ser competente. los sentimientos
de contribuir a la sociedad y una mayor autonomia en pitanificar la vida fuera dei
trabajo. La seguridad en el trabajo puede tener matices motivacionales al ser

considerada como un instrumento para obtener unos fines, de ahi su caracter

motivacional extrinseco.

Mayor y Tortosa, (1980) sefnalan que la seguridad en el trabajo aparece
generalmente entre los cinco primeros aspectos mas valorados del mismo. Entre
las condiciones de trabajo que pueden ser motivantes para las personas se

encuentran la disponibilidad de recursos materiales y técnicos, buenas

condiciones de trabajo y horario regular.

La carencia de recursos materiales y técnicos en un trabajo puede conducir a los

trabajadores a una desmotivacion para el mismo y las condiciones fisicas de

trabajo se aceptan mas favorablemente sean buenas o no.
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Sin embargo, los trabajos o profesiones que tienen mas riesgo como trabajadores
y profesionales de la construccion, mineros, etc. valoran mas positivamente
buenas condiciones fisicas de trabajo. Respecto al horario de trabajo las
preferencias se dirigen hacia horarios que sean compatibles con las actividades
valoradas fuera del trabajo. En el contexto de la organizacidén existe un rechazo
en los trabajadores de los turnos rotatorios de trabajo. Estos suelen estar
asociados a problemas fisicos y emocionales. Los ascensos y promociones, son
valorados a partir de la asociacion de expectativas relacionadas a las posibilidades
de conseguir mayor estatus laboral y social. El reconocimiento de las aptitudes,
tareas, habilidades por parte de la empresa. mayores ingresos
un mayor desarrollo o crecimiento psicolégico, aumento de la
o la posibilidad de realizar tareas mas

esfuerzos,
economicos,
responsabilidad y autonomia laboral,
interesantes y significativas. Todos estos aspectos pueden conducir a un aumento
de la motivacion laboral. Cellar y Barrett, (1987).

Todas estas caracteristicas del trabajo pueden actuar como incentivos ©
resultados valorados del mismo, por eillo pueden impulsar, dirigir y mantener ia
conducta laboral en orden para satisfacer sus necesidades y conseguir sus metas

u objetivos.
3.4.2.1 La Motivacién de la persona en el Trabajo.

Tradicionaimente los motivos se consideran como necesidades. Pero estos
también pueden considerarse como consecuencias de las acciones. Son varios los
intentos por clasificar y enumerar los motivos o elementos motivacionaies del
individuo que afectan a la conducta laboral. En los que se distinguen intereses,

actitudes y necesidades. Ademas de referir los valores, metas, emociones y la

relevancia de las cogniciones en el proceso motivacional.
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analizan diversos elementos del proceso motivacional

Mayor y Tortosa, (1990)
las metas, las

tales como las necesidades, las emociones, los valores,
expectativas, las atribuciones causales y las percepciones de autoeficiencia.
Ademas considera otros fenémenos complejos como el significado del trabajo y

otras actitudes {aborales relevantes.

La necesidad es un concepto tradicional en el estudio de la motivacion laboral,
hace referencia a una alteracion del equilibrio fisico o psicoldgico de la persona
que impulsan a la accién para restablecer de nuevo ese equilibrio. De este modo
las necesidades describen las diferentes deficiencias que experimentan las
personas. Aludiendo a factores fisiologicos. como la falta de agua. o a factores

psicologicos, como la deficiencia percibida de autoestima (en Mayor y

Tortosa,1990).

Entonces se puede plantear la idea de que las necesidades motivan a la conducta
humana y se logra que las personas estén motivadas cuando experimentan
insatisfaccion en algun estado fisico o psicoldgico. La necesidad es un estado de
privacion que se convierte en la base de la motivacion.

Otro elementc importante, son las emociones que son consideradas como

resultado de la accion o como estimulo para actuar. Este aspecto puede motivar
la realizacion de determinadas acciones. Se considera que las emociones son el
resultado de la estimacion del valor o de la meta. Vroom, (1988) enfatiza el papel
de las emociones en el proceso de motivacion. Las considera resuitado de la
estimacion del valor o de la meta. De este modo las emociones estan relacionadas
con los valores. Se considera que la estimacion que conduce a las emociones,
incluye los conocimientos o creencias que las acompanan; son automaticas y

subconscientes mas que deliberadas y calculadas.
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Ademas las emociones contienen tendencias de accion implicitas o sentimientos
de impulso para realizar acciones. No obstante las emociones pueden conducir

directamente a una accion.

Las personas pueden elegir actuar en un momento determinado y ademas hacerio
a través de muchas alternativas de accion. Frente a la emocion de frustracion de
una persona en su trabajo, esta puede realizar alguna accion, como son
conductas agresivas, o simplemente decidir no actuar. No es posible considerar
relaciones fijas entre las emociones y las conductas, aunque para comprender
mejor el proceso de motivacion es importante tenerlas presentes.

Los valores humanos tambiéen influyen en la accién, en tanto que sus resultados
conllevan aspectos deseables para la persona. El valor es una concepcion
explicita o implicita, caracteristica de un individuo o de un grupo, de aspectos
deseables que influyen en la seleccidon de modos, medios y fines disponibles de
accion.

Segun Kluckhohn ... el valor seria una creencia permanente respecto a que un
modo especifico de conducta o estado definitivo de existencia, es preferible
(personal o socialmente) a un modo de conducta o estado definitivo de existencia
contrario y opuesto. Un sistema de valores seria una organizacién permanente de
creencias que se refieren a modos deseables de conducta o estados definitivos de
existencia a lo largo de un continuo de relativa importancia.” (en Mayor y Tortosa
7990, p.17).

Los valores laborales son cualidades que las personas desean de su trabajo
estos son mas fundamentales gque los intereses que reflejan una correspondencia
entre estados de necesidad y satisfaccidon en el trabajo, son indicativos de las
preferencias laborales y contienen informacion sistematica de los resultados que

las personas buscan en el trabajo.
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De un modo adicional esa informacion también se puede utilizar para explicar por
queé las personas pueden estar satisfechas con su trabajo, o por qué determinadas
situaciones laborales son atractivas para algunas personas y no para otras.

Las metas son similares en cuanto a su significado a los valores excepto en que
son mas especificas. La relacién de las metas con los valores es similar a la
relacidon de los valores con las necesidades. es decir los primeros son guia para la
accion de los segundos. Las metas significan la actualizacion de los valores, son
el mecanismo por el cual los valores se trasladan a la accion. De este modo las
metas al estar mas proximas a la accidn que los valores o necesidades pueden

ser un medio para explicar y predecir mejor la conducta.

Las metas u objetivos se retoman para conocer qué prefieren encontrar las
personas en su trabajo o qué quieren obtener, entonces se identifican los valores

y las razones basicas del por qué las personas trabajan.

E! sentimiento de logro de metas, tiene un impacto positivo sobre la satisfaccion
producida por esas metas y sobre la aspiracion para alcanzarlas. La satisfaccion,
a su vez ejerce un impacto positivo o negativo sobre la aspiracion a las metas

dependiendo de la meta y del individuo.

También los objetivos o metas que las personas persiguen al realizar sus tareas
determinan el nivel de esfuerzo que emplearan en su ejecucion. Vroom (1988)
concede un papel importante a las metas u objetivos laborales al seftalar que son

éstas las relacionadas con la accidon. Las metas laborales tienen un efecto

beneéfico sobre la ejecucion taboral.
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Segun Locke (en Mayor y Tortosa 1990) los principales resultados obtenidos en ia
investigacion relacionada con el establecimiento de metas son los siguientes:

a)

b

~

c)

d

~

e)

g)

Las metas dificiles conducen a mas altos resultados en ia ejecucidon que las
metas faciles, como consecuencia de factores situacionales y personales que
afectan las preferencias de las personas sobre metas faciles o dificites.

E| establecimiento de metas dificiles y especificas conducen a una ejecucion
mas elevada en comparacion con las metas difusas o la carencia de metas.

Los mecanismos por los cuales las metas afectan ia ejecucion son la atencion
directa y accion, la movilizacion del esfuerzo el incremento de la persistencia y

la busqueda de estrategias de ejecucion apropiadas.

El feedback es necesario para el establecimiento de metas en ei trabajo, y

ambos conducen a una mejor realizacion de la tarea.

La implicacion o compromiso con el establecimiento de metas es necesario

para que las metas afecten a la ejecucion.

El dinero puede afectar al establecimiento de metas, puede estimular ila
formulacion espontanea de metas y conducir a la creacion de metas altas.

Las diferencias individuales generaimente no estan relacionadas de modo
consistente con el establecimiento de metas, especialmente cuando las metas

son asignadas.

En relacion con las metas Bandura, (1986) senala que estas tienen un fuerte
efecto motivacional ya que proveen de un sentido, de un proposito, direccion y

persistencia det nivel de esfuerzo que se realiza para alcanzarlas.
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Ademas las metas no sdio guian y motivan la conducta sino que también ayudan a
crear |as percepciones de autceficacia de las capacidades de |la persona para

realizar !a conducta que les conducira a elias.

Otro elemento importante son las expectativas que son el tipo de cogniciones mas
estudiadas dentro del campo de la motivacidon y en concreto de la motivacion

Vroom, (1964) define la expectativa como una creencia momentanea
seguido por un

laboral.
concerniente con la probabilidad de que un acto particular ira
resultado particular. En un sentido general, una expectativa es la probabilidad
subjetiva desarrollada por las personas de que determinadas acciones llevaran a

obtener ciertos resultados.

Las personas desarrollan expectativas relacionadas con |os resuitados de sus
acciones, también son conocidas como probabilidad de éxito subjetivo. Esas
expectativas tienen que ver con la cuestion de si un esfuerzo apropiado nos

conducira al cumplimiento de nuestras metas u objetivos.

La expectativa es uno de los conceptos clave de las teorias de la instrumentalidad,
que permite explicar y determinar el nivel de esfuerzo que una persona realiza
para ejecutar una tarea o rol. Los factores principales para explicar el nivel de
esfuerzo son: la fuerza que un individuo empileara en una tarea determinada y las
expectativas de que el esfuerzo produzca buenos resultados en la ejecucion, junto

a las consecuencias o recompensas para la persona.

Otro tipo de cogniciones que pueden influir en el proceso de motivacion laborat
son las atribuciones causales, que realiza una persona de su conducta. Por

atribucion causal de una conducta se entiende la accion que se realiza por una

perscna de asignar algun objeto, evento, persona o situacion, como principal
agente causal o responsable de su conducta en una situacién determinada. La
atribucion puede ser externa o interna. Las atribuciones causales de la conducta

relacionan con las expectativas.
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Mayor y Tortosa, (1990) indican que las atribuciones causales afectan a muchos

elementos y procesos relacionados con la motivacion tales como las expectativas,

las percepciones de autceficacia, y las percepciones de competencia y

autodeterminacion. Ademas es uno de los aspectos que determinan la orientacion

motivacional (intrinseca o extrinseca) de las personas.

Respecto a la autoeficacia se conceptualiza como la probabilidad subjetiva de
realizar una accion con éxito. Es entonces una expectativa de eficacia personal.
La autoeficacia percibida. se formulo por Bandura, (1988) y se relaciona con la
expectativa de que uno puede alcanzar con éxito una conducta encaminada a
obtener un resultado. Puede influir tanto en la decision de iniciar una accion como
en el nivel de esfuerzo y persistencia que implica su realizacion, juega un papel
central en los procesos de autoregulacidn de la motivacion y de la conducta.

Es el resultado de las creencias que las personas tiene sobre sus capacidades
para movilizar la accidn, los recursos cognitivos cursos de accion necesarios para
ejercer control sobre los eventos, objetos y circunstancias que ocurren en sus

vidas.

Para Bandura,(1988) la Autoeficacia Personal puede afectar al bienestar
psicolégico y la ejecucidn de la tarea ya que puede determinar el nivel de
motivacion que se refleja en la cantidad de esfuerzo y de perseverancia de la
conducta. También afecta la cantidad de stress y depresién que una persona
puede tolerar en sus patrones de autoayuda. Muchas conductas humanas son
autoreguladas por prevision en forma de metas cognitivas. El establecimiento
personal de metas es influido también por |a autoestimacion de las capacidades
personales. De este modo a mas altas percepciones de autoeficacia seran mas
altas las metas autoasignadas asi es mayor el compromiso y la implicacion hacia

ellas.
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Segun Bandura y Cervone, (1988) este procesco esta mediatizado por tres tipos de
influencias la autoevaluacion, la percepcion de la eficacia para el establecimiento
de metas, e! ajuste de metas estandares personales. Las metas o estandares
motivan porque enlazan ia implicacion autoevaluativa con la actividad. Esta
autoevaluacién equivale al proceso de comparacion entre las metas internas y [a
informacion externa. La percepcion de la autoeficacia determina si las
discrepancias o desajustes entre las metas o estandares internos y la informacion

externa es motivante o por el contrario es desalentadora.

Asi es como tanto la autoevaluacion afectiva como la autoeficiencia percibida y el
desajuste entre metas internas e informacion externa puede influir en los niveles
de motivacion laboral.

Segun Mayor y Tortosa, (1990) “..... la Teoria del Establecimiento de Metas, la
Teoria del Control, y la Teoria de l/a Autoeficacia Percibida pueden abrir
interesantes lineas de estudio en motivacion y generar investigaciones que
contribuyan a aumentar el conocimientos sobre la motivacion humana y en
particular sobre la motivacion en contextos laborales."(p.25)

Es muy importante retomar esta linea de investigacion en la practica laboral como
principio en la generacion de cambios culturales, ya que la motivacion en las
organizaciones se utiliza como una herramienta para eficientizar el trabajo de los
empleados pero, no hay un sistema que relacione el aspecto motivacional con el
culturat, no sélo con el propdsito de la eficiencia en un plano individual, mas bien

con el proposito de la eficiencia organizacional.
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3.4.3 La Practica Motivacional

Rivera, (1991) sefala que siempre las empresas se han interesado por jograr un
rendimiento optimo de los empleados, por lo que se han planteado diversas
formas para motivarlos. En un primer momento se considerd que cuanto mas se
recompense a los trabajadores mas arduo trabajarian. Asi, la organizacion se
convierte en una fuente de importantes recompensas y para obtenerias solo se
necesita formar parte de ella por lo tanto, las recompensas son incondicionales,
ya que la cantidad de recompensas que recibe un integrante no tiene una relacion
directa con su comportamiento. La relacion esta en el hecho de ser miembro de la
organizacion, en este enfogue se busca arreglar las condiciones de trabajo para
que sus subordinados se sientan comodos, felices y seguros, su proposito sera
que los subordinados estén en condiciones de obtener |0 que deseen y se cree
que como consecuencia el empleado mostrara entusiasmo y lealtad.

Este trato no es una estrategia muy efectiva para manejar el problema de motivar
a los trabajadores a efectuar su tarea en forma efectiva. Influye sobre todo en la
satisfaccion en el trabajo y de modo indirecto en las decisiones de la gente a
permanecer o No en la organizacion, pero tiene un efecto relativamente menor en
las decisiones de que tanto deberia producir durante su permanencia en la

organizacion.

Otro método sefalado por Vroom, (1988) es el que se fundamenta en ia

administracion cientifica, donde se plantea que una persona sera motivada a
trabajar si las recompensas y las sanciones van vinculadas directamente a su
desempeno por lo que las recompensas son condicionales y contingentes a un

desempeno efectivo.
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Estas formas de motivar han sido reemplazadas por otras ya que al hombre no lo
motiva unicamente las recompensas economicas. E!l dinero si es importante, como
fue mencionado anteriormente pero también lo son los aspectos sociales y
personales del individuo; ya que cada uno desarrolla el trabajo con diferentes

motivaciones, destrezas y rasgos.
Por ello se hace necesario Que las organizaciones cuenten con reglas de
compensacion y relacion mas complejas que las que se usaban hace cincuenta o
sesenta afos. Es entonces esta la explicacidn de una busqueda que se ha
continuado de un sistermna motivacional o modelo que permita obtener: empleados

motivados, empresas mas productivas, u organizaciones eficientes y personas

mas felices.

Davis, (1981) sefiala que los empleados motivados son aquéllos que consideran a
su trabajo como algo que les permite alcanzar sus metas importantes. Para éste
autor los dos modelos mas relevantes de motivacion son: el de las expectativas, y

el de la modificacion de conducta.

El modelo de las expectativas, elaborado por Victor H Vroom (en Davis, 1981)
esta basado en el trabajo inicial de otros investigadores, que nos llevan a explicar

la motivacion como “....e/ producto de multiplicar /a intensidad con que una
persona desea algo por el calculo de la probabilidad de que cierta accion le
permita alcanzario. Este proceso se expresa de la sigquiente forma:

Valencia * Expectativas = Motivacién.” (p.69)

La wvalencia se refiere a ia fuerza de la preferencia que tiene una persona por un
resuitado en relacion con otros. Se trata de una expresion de la magnitud del
deseo que siente una persona por alcanzar una meta. La valencia brota del interior
de cada empleado como una expresion condicionada por la experiencia de modo

que varia sustanciaimente de un individuo a otro.
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La valencia puede ser positiva o negativa. Cuando un individuo prefiere no obtener
un resultado en comparacion con alcanzarlo, |la valencia es una cifra negativa. Si
la persona se muestra indiferente en cuanto al resultado la valencia es cero.

Davis (1981) indica que algunos empleados descubren una valencia intrinseca en
el trabajo propiamente dicho, sobre todo si abrigan una firme ética del trabajo.
Estas personas obtienen satisfaccion directamente de! desemperfio de su trabajo
gracias al sentido del terminar bien una tarea o crear algo. En este caso, los
resultados quedan mayormente bajo el control del mismo empleado y no estan

sujetos al sistema de recompensa de la gerencia.

La expectativa es la fuerza de conviccidn de que un acto ira seguido de un
resultado concreto. Representa el juicio del empleado sobre la probabilidad de

lograr un resultado que lo lievara a otro.

Entonces la motivacion es el producto de multiplicar la valencia por la expectativa,
y se define como la fuerza del impulso que conduce hacia una accion. El impuiso
es el que anima al empleado a realizar un esfuerzo mas decidido para obtener una
mejor capacitacion. Estos esfuerzos conducen a una serie de resultados primarios

y secundarios tales como un ascenso o una mejor posicidon social.

Davis, (1999) incluye la instrumentalidad como elemento de este modelo. La

instrumentalidad representa la certeza del empleado de que recibira una
retribucion una vez cumplida su tarea. En este caso el empleado tiene cogniciones

sobre la probabilidad de que la organizacion vaiore su desemperio y ofrezca
retribuciones en forma contingente.

Si se acepta el modelo de las expectativas se supone que para motivar a una persona
solo hay dos cosas por hacer. En primer lugar, se incrementa el valor positivo de los
resultados aumentando las recompensas y en segundo lugar, se refuerza la conexion
entre el trabajo y los resultados.
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E! modelo de las expectativas sugiere que, a través de |la experiencia, las personas se
dan cuenta de qué tipos de recompensas son las que otorgan mayor satisfaccion.

MODELO DE LAS EXPECTATIVAS

Valencia Expectativas

Probabilidad de que ciertas acciones
conduciran al ascenso-

Gran desco de ser ascendido

p
Motivacion
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RESULTADOS PRIMARIOS

v

RESULTADOS SECUNDARIOS
a Posicién social muis clevada
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ae de
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Los resultados estan condicionados por la experiencia, ya que esta permite gque
las personas desarrollen estimaciones o calculos de ias probabilidades de que una
cierta calidad de desempeno o actuacidn conducira a un resultado especifico. En
una comparacion de los resultados que se desean (valencia), la conexién posible
entre éstos y su desemperfo (expectativa), el empleado desarrolia un impulso de
esencia, el empleado efectua un tipo de
costo es muy

accion denominado motivacion. En
analisis de costos benéficos. Si el beneficio calculado vale el
probable que el empleado tiende a realizar un esfuerzo mayor.

Este modelo se ha aplicado en Japon y Estados Unidos, Davis, (1981), indica que
el exito del modeio de expectativas en diversas situaciones demuestra su utilidad,
aungque sus aplicaciones suelen ser insuficientes. “....Entre /las practicas
importantes relacionadas con el modelo de /as expectativas se incluyen el modelo
de liderazgo trayectoria-meta, la administracion por objetivos y la fijacion de

metas.” (p.73)

Otro modelo utilizado es el de Modificacion de la Conducta, que se basa en el
concepto de que ésta depende de sus consecuencias. Este modelo se elaboro con
base en ia teoria del aprendizaje. Aunque las teorias cognoscitivas sostienen gque

las necesidades intermnas rigen el comportamiento.

El principal beneficio de la modificacion de la conducta es que permite realizar un
analisis mas cientifico que los modelos cognoscitivos porque se enfoca hacia
consecuencias especificas mas que hacia necesidades humanas subjetivas e

intangibles.
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TERMINOS QUE SUSTENTAN EL MODELO DE LA MODIFICACION
DE CONDUCTA.

’,’Ccndicionamiento Operante

,, ey del efecto

Refuerzo positivo

Refuerzo negativo

I

-
[

rogramas de refuerzo
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Existen también los modelos cognoscitivos que dan mayor importancia al
pensamiento. Consideran que las personas tienen necesidades subjetivas y los
gerentes/o administradores proporcionandoles una situacion de trabajo que les

satisfaga, al mismo tiempo que se buscan los objetivos de ia organizacion.

Respecto a la motivacidn laboral Mayor y Tortosa, (1990) senalan que en las
investigaciones y teorias relacionadas con el tema la orientacidn que adoptan las
personas y las clases de conductas asociadas a ellas son intrinseca o extrinseca,
variando en funcion de las senales y sensaciones de opresion externas y su

posible influencia en la calidad de la ejecucion.

Entonces se puede conceptualizar la orientaciéon motivacional en e! contexto

laboral como un subsistema motivacional complejo caracterizado por su

naturaleza intrinseca o extrinseca.
Intrinseca; esta provocada en el individuo por la

La orientacidn Motivacional
valores, metas, cogniciones, etc.

activacion de wuna serie de necesidades,
Desarrolladas a partir de aspectos motivacionales de la propia actividad laboral

que realiza el sujeto.

En tanto ia orientacién Motivacional Extrinseca; esta provocada por la activacion
de una serie de necesidades, valores, metas, cogniciones, desarrolladas a partir
de aspectos motivacionales que no son propios de la actividad iaboral que realiza
la persona para conseguir los (aspectos relacionados con el contexto de trabajo), y

de los cuales experimenta un control externo ya que dependen de objetos,

eventos o situaciones externas a ella.
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Es entonces cuando en ias organizaciones se utilizan los sistemas de
recompensas con el propdsito de motivar a sus integrantes estos sistemas se

desarrolian a partir de las caracteristicas y necesidades de la organizacion.

En las empresas podemos encontrar que se administra el sistema de

recompensas basado en el dinero.

El dinero posee valor econémico como medio de intercambio para poseer recursos

economicos; sin embargo también es un medio de intercambio social.

Todos conocemos su importancia como simbolo de prestigio para quienes lo
poseen y pueden por lo tanto ahorrario, gastario a la vista de todo mundo o
regalarlo generosamente. El dinero posee valor de prestigio cuando se le recibe y

ando se le gasta. Para los empleados es la demostracién de que su empleador
piensa en ellos. Es también un indicador del prestigio de cada empleado en

relacion con el de otros. (Davis, 1999)

Flippo, (1981) analiza el sisterna de recompensas como el principal elemento para

que la organizacidbn sea productiva, como una de las formas de motivacion mas

conocida. La compensacidn monetaria asume dos formas en las empresas:

1) Salario fijo, 2) Destajo. Existen formas adicionales de remuneracion monetaria

entre ellas el salario anual garantizado, la participacion del empleado en la

propiedad y otros sistemas. Estas formas de compensacion no pueden constituir

un sustituto para una base salarial de sistemas de incentivos con base al

individuo. Las formas de compensacion suplementaria, en grupo, constituyen un

arregio compiejo.
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Flippo, (1981) menciona que el salario anual garantizado es una forma de
compensacion que ha recibido atencién especial por parte de los gerentes
dedicados al area de Recursos Humanos, quienes han planteado ia necesidad de
obtener, de parte de los empleadores, alguna forma de salario garantizado para
los empleados rasos. Como dicen los lideres sindicales, el empleado debe comer
y vivir durante 52 semanas al afio sea que haya o no trabajo en !a empresa; el
trabajador o empleado tiene gran necesidad de alguna forma de ingreso estable.
La cantidad de la tasa base no es aqui el problema sino mas bien |a estabilidad de
su pago a traveés del afio. Los empleados a menudo estan mas interesados por la
seguridad dada mediante auxilios en tiempos dificiles, que por la cantidad de

ingresos actualmente recibida.

Sin embargo, se continla trabajando de manera exhaustiva, en la busqueda de
formas que se relacionan con la motivacidn en los trabajadores. Por ello se
plantea que el salario anual es un gran anhelo de los empleados, ante su temor

por los despidos y las suspensiones. No todos los valores del empleo continuo van

al trabajador.

Flippo, (1981) indica que frente a las ventajas que para la empresa tiene el auxiliar
a los empleados, se tiene una eficiencia creciente, resuitado de las operaciones
ininterrumpidas, el evitar gastos por suspensiones y re-contrataciones, un clima
moral mas equilibrado a las buenas relaciones con los empleados, los bajos
costos de entrenamiento, los bajos impuestos por causa del desempleo y la

aceptacion de los empleados a cambios introducidos por ia direccion.

El conseguir estos méritos lleva a muchas empresas a efectuar esfuerzos por
estabilizar las operaciones y el empleo, sin embargo por condiciones financieras
externas a las organizaciones, no se ha logrado implementar de manera formal en
los sistemas de administracion en las organizaciones.
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El tener estabilidad y un empleo constante, es el deseo de trabajadores y de la
organizacion. Si la estabilidad en el emplec no se consigue, la estabilidad de los
salarios sera un engaro. El empleado requiere ayuda o auxilio en forrma de

ingresos, sea que haya o no trabajo.

Flippo, (1981) menciona que muchos de los escritos y trabajos de las ultimas
décadas se han centrado en el punto de estabilidad de los ingresos, mas que en la

estabilidad en el empleo. Existen al menos tres enfoques principales, como

medios de solucionar este problema:
1) Subsidio a ios desempleados, bajo patrocinio del gobierno.
2) Salario anual garantizado bajo responsabilidad de la empresa privada.

3) Planes suplementarios de compensacion, los cuales surgen bajo la direcciéon

de las organizaciones sindicales.

Lo cierto es que estos enfoques, y los sistemas de recompensas se sustentan en
modelos diversos de motivacion gue indican que el ser humano se encuentra en el
proceso continuo de satisfacer sus necesidades y busca satisfacer primero
necesidades primarias y posteriormente busca la satisfaccion de otros niveies en

areas como la pertenencia, seguridad o autorrealizacion.

Tal vez por ello, en paises como México donde el trabajador no logra satisfacer
sus necesidades primarias no hay una preocupacion real de satisfacer otros

niveles
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Davis, (1999) realiza un analisis de la relacion de los modelos de motivacion y los

sistemas de remuneracion, en el que se plantea lo siguiente:

MODELOS
MOTIVACIONALES

Impulsos

Necesidades

Atribucion

Expectativa

RELACION CON EL. DINERO

Los empleados orientados al logro mantienen mentalmente
un punto de referencia simbdodlico mediante la vigilancia de
su remuneracion total y su comparacion con la de los

demas. Ofreciendo una medida de sus logros.

En el modelo de Herzberg la remuneracidn se concibe
principalmente como factor de higiene, aunque también
puede tener valor motivacional, al menos a corto plazo. En
los modelos de Maslow y Alderfer se busca cubrir
necesidades fisiologicas y de seguridad.

Se relaciona a partir del supuesto de que la mayoria de los
empleados desearia recibir mas dinero del que recibe. Al
evaluar el grado de éxito de su desemperio, éstos tienden
a atribuirlo @a su capacidad o habilidad, bases legitimas
para la recepcidn de retribuciones adicionales.

Al explicar sus malos resultados, los atribuyen a la extrema

dificuitad de sus tareas o a la mala suerte.

Para que el dinero pueda actuar como un fuerte motivador
es necesario que un empleado desee mas de €l (valencia),

esté convencido de que su esfuerzo producira ei
desemperio deseado (expectativa) y confie en que la
retribucidn monetaria seguird al mejor desemperio.

(instrumentalidad).
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Cabe sefialar que la valencia del dinero no puede ser facilmente infiuida, por la
direccion de la organizacion, ya que esta en funcidn de los valores, experiencias y
necesidades personales asi como del entorno. Sin nos remitimos al Cap. |l de esta
tesis, ratificaremos la importancia de la cultura en los procesos motivadores en las
organizaciones. En la cual la incidencia administrativa no es controlada, ni eficaz
ya que como ha sido sefalado, la funcidon de motivar a los miembros de las

organizaciones se ha delegado en la practica laboral a administradores y/o

contadores.

Es por ello importante destacar que las caracteristicas de los modelos y sus
elementos se relacionan a aspectos humanos de caracter psicolégico. Entonces,
el psicédlogo como experto en el comportamiento es el profesional capacitado para

evaluar, disenar, aplicar modelos y estrategias de motivacion en cualquier

organizacion.
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CONCLUSIONES

Al investigar a la Psicologia, se puede describir a una disciplina abocada al estudio

del comportamiento de los seres humanos, con diversas areas de aplicacion;

dadas a partir de su historia, conformada por eventos que dieron como resultado

dos metodologias de investigacion: la empirica y la experimental.

Estos hechos permitieron establecer teorias que mas tarde se fundamentaron en
meétodos objetivos y subjetivos, cabe destacar el éxito de los procedimientos
objetivos que han respaldado conocimientos psicologicos y que se aplican en
diversas areas en las que se incluye la Psicologia Organizacional.

La Psicologia Organizacional se sustenta en los conocimientos de la Psicologia
y de la Psicologia Social que al hacer un examen sistematico de los

Industrial
las relaciones humanas que existen en las

aspectos interpersonales de
situaciones de trabajo encuentra una teoria y una metodologia apropiada, que

permite no solo el estudio del comportamiento humano en el trabajo, sino también

la relacion de los recursos humanos en la organizacion.

La organizacion es un conjunto de personas que se rigen por normas y principios

que sirven de pauta a su conducta y permite el logro de sus objetivos. Las

personas que la integran se dedican a diversas actividades, todas encaminadas al
mismo fin.

En el proceso para llegar a las metas de la organizacion, surgen diversas
necesidades: dentro de las cuales se encuentra el Recurso Humano; el cual es de
primordial interés para los estudiosos del comportamiento y para la organizacion,

por ello se disefio un area denominada Recursos Humanos



Los Recursos Humanos, tienen importancia considerable dentro de Ila

organizacion ya que para alcanzar los objetivos de la empresa, se requiere de
personal o miembros eficientes. Es entonces, cuando el psicdlogo aplica sus

conocimientos respecto al comportamiento humano.
Se realizan Reclutamiento y Seleccidn de Personal, actividades de Capacitacion

y de Desarrollo Organizacional en las que se observan patrones administrativos

predominantes en comparacion a las funciones psicologicas, aun cuando el

interés primordial de! area es el ser humano. Sin embargo el psicdlogo, continua el
estudio del comportamiento humano en el trabajo, realiza investigaciones y

modelos que le permitan conocer, controlar y predecir conductas de los miembros

de una organizacion.

El estudio del Comportamiento Organizacional, se ocupa del como las personas

de manera individual o grupal actian dentro de las organizaciones, con el

proposito de alcanzar metas.

Para conocer mas acerca del comportamiento humano en la organizacién, se
abordan problematicas especificas como la comunicacion, la informacidon para
alternativas de solucién, en las que pueden ser utilizadas

realizar la tarea.
procedimientos para resolver problemas a partir de la

diversas técnicas y
conducta.

E! comportamiento organizacional como sistema retoma elementos como [a

filosofia. los valores, la visién, la mision, la organizacion formal e informal, la

cultura organizacional, el emtormo social, el liderazgo, la comunicacion, la

dinamica de grupos, la calidad de la vida laboral, y la motivacion. Este sistema
obtiene como resuitados: Mejor desemperio, satisfaccion de empleados, ademas

de crecimiento y desarrolio.
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Los elementos de nuestra atencidn sor: la Cultura y {a Motivacion.

La cultura, es el conjunto de valores, creencias, actitudes, normas; que influyen en
el comportamiento, modo de actuar y forma de vida de un determinado grupo
social; justifica las acciones que los miembros realizan y distingue un grupo de

otros.

La cultura es el vinculo gue permite mantener unida a una sociedad al

proporcionar normas, moldear actitudes y comportamientos de los miembros de

esta; llega a ser funcional. disfuncional o rigida y se encuentra en las

organizaciones de diversos ambitos como; laboral, deportivo, religioso, politico,

etc.

Este vinculo ésta presente en las organizaciones laborales, permite que las
personas que laboran dentro de ellas se comporten, trabajen, decidan, actuen y

se relacionen de cierto modo, caracteristico.

Es por ello que ésta presente la necesidad de hacer culturas organizacionales
fuertes, en un marco economico que exige competitividad. Para logrario se utilizan
los conocimientos y habilidades del profesional de la conducta.

En las organizaciones el primer acercamiento cultural se realiza en el area de
Recursos Humanos que recluta y selecciona al personail, ya que se pretende
conocer al candidato respecto a sus habilidades y también a su forma de ser que
incluye creencias, costumbres, ideas, mitos, entre otras cosas. Si se obtienen
datos que indiquen que la persona tiene posibilidades de adaptar todo o que trae,
a lo que es la organizacion seguramente sera miembro de esta. Aln cuando en el
proceso de integracion a la cultura se tenga que modificar mucho, poco o nada.
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fL.os que se quedan en la organizacidon tendran que adaptarse a la cultura ya
existente. En este proceso se utilizan los procedimientos de la capacitacion la cual

funge como facilitadora en la integracion del nuevo miembro en la cultura

organizacional.

La cultura organizacional, es adquirida a partir de las practicas y conocimientos
y posiblemente a través de su historia que sufrira

dados en la organizacion
tratar de modificarla no es sencillo, ya que sera

cambios. Sin embargo: el
necesano cambiar esquemas de los individuos que la componen.

Se han realizado esfuerzos para conseguir culturas fuertes basadas en el éxito de

las organizaciones aquellas que lo han logrado demuestran competitividad y

crecimiento.

Para conseguirio se trabajan diversas lineas de investigacion, una de ellas es el
planteamiento de la Cuiltura de la Calidad Total, que se convierte en un medio

para que las organizaciones puedan renovarse y asumir nuevos retos.

En este proceso de renovacidn el comportamiento organizacional se orienta hacia
fundamentos de procesos de produccion ya que |la calidad es cumplir con los
requisitos; para satisfacer las necesidades de los clientes o usuarios. El sistema
de calidad es la prevencion; en el entendido de que la mejor forma de solucionar
los problemas es evitar que sucedan y el estandar de realizacion; es cero defectos
o trabajo libre de error. Al implementario es visible el proceso de modificacion
cultural. ya que las conductas que se adquieren conllevan a cambios de practicas,

creencias y actitudes.

Sin embargo cuando se deja de lado la maotivacion en los miembros de la
organizacion, la adquisicidon de la nueva cultura se complica por la carencia de un

movil que permita el cambio.
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un gran reto para el psicologo lograr un cambio cultural a partir de la
comportamiento con un sistema que se utiliza con fines
los factores psicologicos del individuo son

Es
modificacion del
administrativos, aun cuando
determinantes en el proceso.

El miembro de la organizacidon en el cambio cultural de la organizacion, adquiere
elermentos que le permiten modificar conocimientos, practicas en la organizacion,

posiblemente en su vida familiar y personal.

Sin embargo durante el proceso no se retoman de manera formal, aspectos de la
persona como la historia, las cogniciones y los reforzadores gque permitan motivar

a los miembros de la organizacion. Se da al cambio cultural el caracter de

proceso administrativo, sin valorar los aspectos psicologicos que permitan obtener

un trabajo eficaz y productivo.

En la busqueda de la productividad se han hecho diversas teorias que explican y
definen a la motivacion, con términos que conducen a conocer la importancia de
la motivacion que radica en aquello que impuisa a la persona a actuar, entonces
motivar, es generar el desplazamiento de una actitud hacia otra.

Se han estudiado modelos motivacionales que al ser aplicados, permiten obtener
cambios en el comportamiento organizacional! de manera significativa. Esto es
dado ya que estos modeios se sustentan en sistemas que pretenden satisfacer

necesidades.

Entonces, se puede conciuir que en toda organizacion que pretenda un cambio
cultural, tendra que impiementar modelos motivacionales para que el cambio sea
real y eficaz, ya que la persona permitira cambios de conducta, de valores, de
creencias y de conocimientos, solo si encuentra motivos que lo orientaran a los

objetivos organizacionales.
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En cambio, si la organizacién lo que necesita es mantener motivados a sus
integrantes, es vital considerar los aspectos culturales de la organizacién y de la
persona, para utilizar el sistema motivacional mas adecuado. Ya que estos

elementos permitiran observar al miembro de |la organizacion de forma real.

Estos sistemas pueden ser aplicados desde el area de Recursos Humanos, de
Capacitacion o Desarrollo Organizacional a traves de las estrategias con las que

cada departamento cuenta.

Sin embargo considero que no se le ha dado la importancia real a contar con
personas motivadas en una organizacian, para orientarlas hacia una cuitura fuerte.
¢De que sirven los esfuerzos por impiementar sistemas de Calidad Total en
personas insatisfechas? ; ;Como motivar a los miembros de una organizacion,
cuando no se conoce la cultura de |a persona?, (Como relacionar la cultura de la
persona y la cultura orgarizacional?. Estas preguntas surgen por la carencia de
sistemas y evaluaciones que vinculen de forma real y significativa ia motivacion y

la cultura para obtener resultados de eficiencia y productividad en las

organizaciones.
Por elio es vital que toda organizacion cuente con profesionales del
comportamiento, dedicados a obtener resuitados en el area; siendo la Psicologia

Organizacional la indicada para evaluar, implementar y dar seguimiento a

sistemas motivacionales gue coadyuven a la obtencion de una cultura fuerte.
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