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RESUMEN.

En el siguiente trabajo de investigacion se presenta la relacion que existe entre la
motivacion intrinseca de los empleados y la percepcion que tienen éstos del ambiente social
laboral, dentro de la empresa Lastur S. A de C. V. que se situa dentro del ramo alimenticio,
y se encuentra ubicada en la delegacion Iztapalapa.

El instrumento utilizado para la obtencion de resultados fue el cuestionario de la
Escala del Ambiente Social Laboral (WES), del cual solo se utilizaron 27 de los noventa
reactivos con los que cuenta dicho cuestionario, que comprende la dimension de Relaciones
con sus subescalas: Compromiso, Cohesiéon y Apoyo del supervisor. Este cuestionario
incluye ocho reactivos relacionados con la motivacion intrinseca.

Como parte de los objetivos de estudio se tratard de describir el concepto de
motivacion y sus principales teorias, asi como, el analisis de los diferentes tipos de
motivacion intrinseca, y ademas, se profundizara en el tema del ambiente laboral. También
se conocerd la investigacion y conceptualizacion de las relaciones interpersonales
abarcando los temas de compromiso, cohesion y apoyo de los supervisores, y por ultimo, se
identificara la relacion de la motivacion intrinseca con la percepcion de los empleados
dentro del ambiente social laboral.

Se comprobara si la motivacion intrinseca puede mejorar el ambiente social laboral,
si los retos de los trabajadores, es porque existe motivacion intrinseca, y si la motivacion
intrinseca facilita las relaciones interpersonales.

La razén principal de la presente investigacion es que, la motivaciéon es una
herramienta importante para la organizacion, ya que de ella depende el mejor desempefio en
el ambiente laboral. La motivacion como fuerza impulsora es un elemento de importancia
en cualquier &mbito de la actividad humana, pero es en el trabajo en la cual logra la mayor
preponderancia; al ser la actividad laboral que desempefiemos.

La motivacion de los trabajadores es un fin en si mismo, tiene un valor intrinseco
que compete tanto al trabajador como a la empresa; no es conveniente adoptar posturas
utilitaristas que consideran la motivacién laboral s6lo como uno mas de los factores
necesarios para lograr una relaciéon mayor, la cual seria un beneficio cuyos frutos se
dirigirian principalmente a la empresa.
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INTRODUCCION.

En la presente investigacion se explicara acerca de lo que es la motivacion,
comentado desde la perspectiva del objeto de estudio. Esto es importante, ya que, la
motivacion es una herramienta fundamental para la organizacion, ya que de ella depende el
mejor desempeiio en el ambiente laboral. La motivaciéon como fuerza impulsora es un
elemento de importancia en cualquier ambito de la actividad humana, pero es en el trabajo
en la cual logra la mayor preponderancia; al ser la actividad laboral que desempefiemos, la
labor que ocupa la mayor parte de nuestras vidas, es necesario que estemos motivados por
ella de modo de tal que no se convierta en una actividad alienada y opresora; el estar
motivado hacia el trabajo, ademads, trae varias consecuencias psicologicas positivas, tales
como lo son la autorrealizacion, el sentirnos competentes y utiles y mantener nuestra
autoestima.

Se comentara acerca de la motivacion intrinseca y la motivacioén extrinseca. De la
motivacion de los trabajadores que es un fin en si mismo, esto tiene un valor intrinseco que
compete tanto al trabajador como a la empresa; no es conveniente adoptar posturas
utilitaristas que consideran la motivacion laboral s6lo como uno mas de los factores
necesarios para lograr una relacién mayor, la cual seria un beneficio cuyos frutos se
dirigirian principalmente a la empresa.

En el capitulo primero, analizaremos las teorias de la motivacion, se hara una
clasificacion basada en los problemas que surgen en el tratamiento sistematico de la
motivacion y, también, en las formas en la que estos problemas han sido tratados por los
especialistas. De esta manera se podra hablar de: teorias de las necesidades, homeostaticas,
teorias del incentivo, teorias cognitivas, teorias fisiologicas, teorias humanistas... Asi pues,
se tratara a cada una de las corrientes por separado para ver si se puede encontrar datos
fiables sobre la motivacion.

En el capitulo segundo se ilustrara fundamentalmente de las organizaciones y su
ambiente laboral. Como el de todos los sistemas, es su sobrevivencia o el mantenimiento de
su estabilidad interna. Pero esto supone una multiplicidad de objetivos y funciones a través
de los cuales se alcanza la estabilidad, involucrando multiples interacciones con el
ambiente.

Se observara como la organizacion en si, consiste en un nimero de subsistemas
dindmicamente interdependientes y de cambios, en algunos de los cuales puede afectar los
otros subsistemas. De la misma forma, la organizaciéon es en si un subsistema en un
ambiente que consta en muchos otros sistemas, todos dindmicamente interdependientes.
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Se comentara de como la interaccion continua entre una organizacion y su ambiente
introduce un elemento de control ambiental en la organizacion. Las estrategias para lidiar el
ambiente de la organizaciéon que pueden ser en rigor clasificadas como competencia y
cooperacion. De las estrategias diferentes que representan una medida de control ambiental
de las organizaciones, ya que permiten que extrafios participen de los procesos de decision
de la organizacion o establezcan limites para los mismos.

También se disertara de como las organizaciones son profundamente influidas por
las fuerzas del ambiente que provocan cambios organizacionales, los cuales, a su vez,
también influirdn sobre el ambiente provocando cambios ambientales y asi sucesivamente.
El proceso es realimentado continua y dindmicamente.

En el capitulo tercero se ilustrara acerca de la administracion o manejo de la
conducta organizacional que requiere entender la conducta de las personas, la estructura de
la organizacion dentro de la cual interactian y los procesos organizacionales de
comunicacion, toma de decisiones, recompensas y evaluacién del desempefio. Se explicara
entonces, el resultado de esta interaccion de la conducta y de los grupos, los conflictos,
estilos de liderazgo, estructura de la organizacién, comunicacion y demas, es el ambiente
laboral

Dentro de este capitulo tercero, también es importante sefialar acerca de las
dimensiones y subescalas del ambiente laboral que es 1til a nuestro objetivo de estudio. Por
eso se hablara de la dimension de relaciones interpersonales y se comprobara mas adelante
si existe influencia de la motivacion intrinseca con la comprension de las tres subescalas de
esta dimension en el ambiente social dentro de la organizacion.

Esto es significativo para nosotros porque veremos mdas adelante, en nuestros
resultados, en que proporcion estdn comprometidos los empleados con la organizacion, si
existe o no cohesion entre los trabajadores y, que cantidad de apoyo reciben éstos por parte
de los supervisores; todo esto comprendido dentro del contexto social laboral.

Se expondrd de la percepcion y la motivacion de los individuos en el ambiente
laboral. En este capitulo se analizaré inicialmente la naturaleza del hombre, porque se cree
necesario para comprender su interaccion con el ambiente que le rodea, tanto fisico como
social. Ademds se desarrolla el concepto de percepcion, para comprender el por qué los
individuos actian de la manera en que lo hacen con respecto a los objetos, los individuos
que le rodean, asi como al ambiente laboral al cual pertenece.

También se abordaréa, como la motivacion influye en el ambito laboral, con el fin de
explicar las acciones humanas en el entorno laboral en que se encuentra. En el mismo
apartado se presentan las conclusiones de Lewin acerca de la motivacion en relacion a los
resultados obtenidos en las reacciones individuales al ambiente. Se explicarda la
dependencia de la motivacién en el ambiente laboral.

Se expondran los resultados de esta investigacion mediante las graficas, sobre los
resultados de esto se concluird y se vera si es acorde a nuestro objeto de estudio.
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CAPITULO 1.

Motivacion.

No es posible comprender las relaciones con y entre las personas sin un
conocimiento minimo de la motivacion de su comportamiento. Es dificil definir el concepto
de motivacion que se ha utilizado en diferentes sentidos. De modo general, motivo es todo
aquello que impulsa a la persona a actuar de determinada forma o, por lo menos que de
origen a una propension, a un comportamiento especifico. Ese impulso a la accion puede
ser provocado por un estimulo externo (que proviene del ambiente) y puede también ser
generado internamente en los procesos de raciocinio del individuo.

En este aspecto, la motivacion estd relacionada con el sistema de cognicion' del
individuo. Krech, Crutelifield y Ballachey explican que los actos del ser humano son
guiados por una cognicion -por lo que €l piensa, cree, prevé-. Pero, al preguntarse el motivo
por el cual €l actiia de esa forma, se esta entrando en el tema de la motivacién. Y la
respuesta relativa a la motivacion es dada en términos de fuerzas activas e impulsoras,
traducidas en palabras como deseo, recelo; el individuo desea poder, desea status, desconfia
del ostracismo social, teme a las amenazas a su auto-estima.

Ademas, el analisis motivacional especifica determinada meta, para atender a la cual
el ser humano gasta energias. Deseando poder, compromete sus esfuerzos, su tiempo y su
sustancia, para ser gobernador del departamento; deseando obtener status, procura comprar
su camino ingresando al club campestre apropiado, temiendo el ostracismo social, huye de
los amigos y conocidos que sean capaces de conducirlo a apoyar una causa social
impopular, y temiendo las amenazas a su auto-estimacion evita situaciones en que su
competencia intelectual pueda ser desafiada.

Es obvio que las personas son diferentes en lo que concierne a la motivacion: las
necesidades varian de un individuo para otro, produciéndose diferentes patrones de
comportamiento; los valores sociales también son diferentes; las capacidades para alcanzar
los objetivos son también diferentes y asi sucesivamente. Para complicar alin mas, las
necesidades, los valores sociales y las capacidades varian en el mismo individuo de acuerdo
con el tiempo.

1 L, . , P . . ..

Por cognicion se entiende aqui lo que las personas saben sobre si mismas y sobre el ambiente que las rodea. El sistema cognoscitivo de
cada persona comprende sus valores personales, y es influido por su ambiente fisico y social, por su estructura filosofica, por sus
procesos fisiologicos, por sus necesidades y por sus experiencias anteriores.
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A pesar de todas esas diferencias, el proceso que dinamiza el comportamiento es
mas o menos semejante para todas las personas. En otras palabras, aunque los patrones de
comportamiento varien enormemente, el proceso del cual resultan es basicamente el mismo
para todas las personas. En este sentido Leavitt sugiere tres suposiciones interrelacionadas
sobre el comportamiento humano:

1. El comportamiento es causado, o sea, existe una causalidad de comportamiento. Tanto la
herencia como el medio ambiente influyen decisivamente en el comportamiento de las
personas. El comportamiento es causado por estimulos internos o externos.

2. El comportamiento es motivado, o sea, hay una finalidad en todo comportamiento
humano. El comportamiento no es casual ni aleatorio, sino que siempre esta orientado y
dirigido por algin objetivo.

3. El comportamiento es orientado hacia metas. Subyacente a todo comportamiento existe
siempre un impulso, un deseo, una necesidad, una tendencia, expresiones que sirven para
designar los motivos de comportamiento.

Aunque del modelo basico de comportamiento, el resultado podrd variar
indefinidamente, ya que depende de la percepcion del estimulo (que varia de acuerdo con la
persona y aun en la misma persona, de acuerdo con el tiempo), de las necesidades y de los
deseos (que también cambian de acuerdo con la persona), de la cognicion, etc. de cada
persona.

Puede decirse que la motivacion es la causa del comportamiento de un organismo, o
razon por la que un organismo lleva a cabo una actividad determinada.
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1.1 Concepto de motivacion.

En una organizacion es muy importante la motivacion, ya que cuanto mas motivado
este el empleado, mas cerca estard la empresa de lograr los objetivos organizacionales. La
motivacion es la labor mas importante de la Direccion, a la vez que es la mas compleja,
pues a través de ella se logra la ejecucion del trabajo. La alta gerencia al relacionarse con
las personas, ha de tratarlas segun sus motivaciones. Los motivos de la acciéon humana no
se ven directamente, sino que hay que inferirlos.

La motivacion es un tema bastante estudiado, con muchas teorias y muchos son los
autores que han dado su perspectiva para abordar este fenomeno. Uno de los conceptos mas
préoximos a la definicion de la motivacion es que: "Son todos aquellos factores capaces de
provocar y dirigir la conducta hacia un objetivo". La motivacion es la fuerza que impulsa la
accion y surge de la necesidad de satisfacer necesidades, que tiene el ser humano.

La Motivacion es el motor de la conducta en su puesta en marcha. La motivacion
implica una necesidad insatisfecha que solo desaparece cuando se cumple con el objetivo,
meta.

Necesidades —» Descos—®» Tension —» Accion —» Satisfaccion

Las personas tienen necesidades, esas necesidades le provoca deseos, a su vez esos
deseos les provoca tensiones por lograr de suplir los mismos. Esas tensiones nos lleva a
tomar acciones hasta lograr la satisfaccion.

Una necesidad rompe el estado de equilibrio del organismo, causando un estado de
tension, insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio. Ese estado conduce al individuo a un
comportamiento o accion, capaz de descargar la tension o de librarlo de la falta de
comodidad y de equilibrio. Si el comportamiento fuese eficaz, el individuo encontraria la
satisfaccion de la necesidad y, por lo tanto, la descarga de la tensiéon provocada por ella.
Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve al estado de equilibrio anterior, a su forma de
ajuste al ambiente.

Las necesidades o motivos no son estaticos; por el contrario, son fuerzas dinamicas
y persistentes que provocan comportamientos. Con el aprendizaje y la repeticion (refuerzo),
los comportamientos se vuelven gradualmente més eficaces en la satisfaccion de ciertas
necesidades. Por otra parte, una necesidad satisfecha no es motivadora de comportamiento,
ya que no causa tension o incomodidad.

Una necesidad puede ser satisfecha, frustrada o compensada (transferida a otro
objeto). En el ciclo motivacional, muchas veces la tensién provocada por el surgimiento de
la necesidad encuentra una barrera o un obstaculo para su liberacion. Al no encontrar la
salida normal, la tension represada en el organismo busca un medio indirecto de salida, ya
sea por la via psicologica (agresividad, descontento, tensidon emocional, apatia, indiferencia,
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etc.) o por la via fisiologica (tension nerviosa, insomnio, repercusiones cardiacas o
digestivas, etc.).

En otras ocasiones, la necesidad no es satisfecha ni frustrada, sino transferida o
compensada. Esto ocurre cuando la satisfaccion de otra necesidad reduce o aplaca la
intensidad de una necesidad que no puede ser satisfecha. Es lo que ocurre cuando el motivo
de una promocion para un cargo superior es compensado por un buen aumento de salario o
por un nuevo sitio de trabajo.

La satisfaccion de algunas necesidades es temporal, o sea, la motivaciéon humana es
ciclica y orientada por las diferentes necesidades, ya sean psicologicas, fisioldgicas o
sociales. El comportamiento es casi un proceso de resolucion de problemas, de satisfaccion
de necesidades, cuyas causas pueden ser especificas o genéricas.

Un empleado puede estar bien motivado pero si le faltan conocimientos,
habilidades, dificilmente pueda realizar correctamente su trabajo.

En los seres humanos, la motivacion engloba tanto los impulsos conscientes como
los inconscientes. Las teorias de la motivacion, en psicologia, establecen un nivel de
motivacion primario, que se refiere a la satisfaccion de las necesidades elementales, como
respirar, comer o beber, y un nivel secundario referido a las necesidades sociales, como el
logro o el afecto. Se supone que el primer nivel debe estar satisfecho antes de plantearse los
secundarios.

En cuanto a las primeras ideas de motivacion que aparecieron en distintos contextos
historicos valen destacar las siguientes:

En el modelo tradicional, que se encuentra ligado a la escuela de la Administracion
Cientifica, se decia que la forma de motivar a los trabajadores era mediante un sistema de
incentivos saldriales; o sea que cuanto mas producian los trabajadores, mas ganaban. Para
esta escuela la motivacion se basaba unicamente en el interés economico; entendiéndose
por este concepto al hombre racional motivado Unicamente por la obtencion de mayores
beneficios.

En el modelo expuesto por la escuela de las Relaciones Humanas se rechaza la
existencia del hombre econdmico, para ellos la clave determinante de la productividad es la
situacion social; la cual abarcaria el grado de satisfaccion en las relaciones internas del
grupo, el grado de satisfaccion en las relaciones con el supervisor, el grado de participacion
en las decisiones y el grado de informacidn sobre el trabajo y sus fines.
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Para analizar las teorias de la motivacion vamos a hacer una clasificacion
basandonos en los problemas que surgen en el tratamiento sistematico de la motivacion vy,
también, en las formas en la que estos problemas han sido tratados por los especialistas. De
esta manera podremos hablar de: teorias de las necesidades, homeostaticas, teorias del
incentivo, teorias cognitivas, teorias fisiologicas, teorias humanistas... Asi pues vamos a
tratar cada una de las corrientes por separado para ver si podemos encontrar datos fiables
sobre la motivacion.
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1.2 Principales teorias de la motivacion.

Para analizar las teorias de la motivacion vamos a hacer una clasificacion
basandonos en los problemas que surgen en el tratamiento sistematico de la motivacion vy,
también, en las formas en la que estos problemas han sido tratados por los especialistas. De
esta manera podremos hablar de: teorias de las necesidades, homeostaticas, teorias del
incentivo, teorias cognitivas, teorias fisioldgicas, teorias humanistas... Asi pues, vamos a
tratar cada una de las corrientes por separado para ver si podemos encontrar datos fiables
sobre la motivacion.

1) Teoria de las Necesidades: Se concentra en lo que requieren las personas para llevar
vidas gratificantes, en particular con relacion a su trabajo.

El siguiente esquema ilustra la teoria motivacional de las necesidades:

e NECESIDAD (Privacion)

e SATISFACCION (Disminuciéon del impulso y la satisfaccién de la necesidad
original)

e IMPULSO (Tensiones o impulsos para satisfacer una necesidad)

e ACCIONES (Conducta dirigida hacia una meta)

NECESID AD IMPULSO
(Privacion) i impul

£
=
A
]
=
Ly
o
o e
|=
|
[=
B
7
]
17
=
E
=

.

SATISFACCION (Disminucién ACCIONES (Conducta
del impulso y la satisfaccion [  dirigida hacia una meta}

de la necesidad original)

Existen diversas teorias de las necesidades:

1.1) La jerarquia de las Necesidades de Maslow: Esta es la teoria de motivacion por la cual
las personas estan motivadas para satisfacer distintos tipos de necesidades clasificadas con
cierto orden jerarquico. Explica la determinacién del comportamiento humano.
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1.2) Teoria de los dos factores de la motivacion: Esta es la teoria desarrollada por Frederick
Herzberg a finales de los afios cincuenta, en la cual se dice que tanto la satisfaccion como la
insatisfaccion laboral derivan de dos series diferentes de factores. Por un lado tenemos a los
factores higiénicos o de insatisfaccion, y por el otro a los motivantes o satisfactores.

1.3) Teoria ERG: Esta es la teoria expuesta por Clayton Alderfer. Este estaba de acuerdo
con Maslow en cuanto a que la motivacion de los trabajadores podia calificarse en una
jerarquia de necesidades.

Es importante destacar que la teoria ERG difiere de la de Maslow en dos puntos:

En un primer punto Alderfer sefiala que las necesidades tienen tres categorias:
- Existenciales (las mencionadas por Maslow)

- De relacion (relaciones interpersonales)

- De crecimiento (creatividad personal)

En segundo lugar, menciona que cuando las necesidades superiores se ven
frustradas, las necesidades inferiores volveran, a pesar de que ya estaban satisfechas.

Con respecto a esto no coincidia con Maslow, puesto que éste opinaba que al
satisfacer la necesidad perdia su potencial para motivar una conducta. Ademas consideraba
que las personas ascendian constantemente por la jerarquia de las necesidades, en cambio
para Alderfer las personas subian y bajaban por la piramide de las necesidades, de tiempo
en tiempo y de circunstancia en circunstancia.

1.4) Teoria de las tres necesidades: John W. Atkinson propone en su teoria que las
personas motivadas tienen tres impulsos:

- La necesidad del Logro
- La necesidad del Poder
- La necesidad de Afiliacion

El equilibrio de estos impulsos varia de una persona a otra. Segun las
investigaciones de David C. Mc Clelland, la necesidad de logro tiene cierta relacién con el
grado de motivacion que poseen las personas para ejecutar sus tareas laborales.

La necesidad de afiliacion es aquella en la cual las personas buscan una estrecha
asociacion con los demas.

La necesidad de poder se refiere al grado de control que la persona quiere tener
sobre su situacion. Esta de alguna manera guarda relacion con la forma en que las personas
manejan tanto el éxito como el fracaso.

Pueden encontrarse a veces personas que temen al fracaso y junto con la erosion del
poder particular, puede resultar un motivador de suma importancia.
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En cambio, para otras personas, el temor al éxito puede ser un factor motivante.
Como ejemplo podemos citar el caso de ciertas celebridades (musicos, actrices o
deportistas) que cuando han alcanzado cierto grado de fama y fortuna se quejan de la
intromision en su vida, la cual disminuye de alguna manera su sensacién de poder o
control.

2) Teoria de la Equidad: El factor central para la motivacion en el trabajo es la evaluacion
individual en cuanto a la equidad y la justicia de la recompensa recibida. El término
equidad se define como la porcion que guarda los insumos laborales del individuo y las
recompensas laborales. Segun esta teoria las personas estin motivadas cuando
experimentan satisfaccion con lo que reciben de acuerdo con el esfuerzo realizado. Las
personas juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas con las recompensas que
otros reciben.

3) Teoria de la expectativa: En este caso David Nadler y Edward Lawler dieron cuatro
hipdtesis sobre la conducta en las organizaciones, en las cuales se basa el enfoque de las
expectativas:

o La conducta es determinada por una combinacidén de factores correspondientes a la
persona y factores del ambiente.

o Las personas toman decisiones conscientes sobre su conducta en la organizacion.

o Las personas tienen diferentes necesidades, deseos y metas.

o Las personas optan por una conducta cualquiera con base en sus expectativas que
dicha conducta conducira a un resultado deseado.

Estos son base del modelo de las perspectivas, el cual consta de tres componentes:

1. Las expectativas del desempefio-resultado: Las personas esperan ciertas
consecuencias de su conducta.

2. Valencia: El resultado de una conducta tiene una valencia o poder para motivar,
concreta, que varia de una persona a otra.

3. Las expectativas del esfuerzo-desempefio: Las expectativas de las personas en
cuanto al grado de dificultad que entrafia el buen desempefio afectara las decisiones
sobre su conducta. Estas eligen el grado de desempefio que les darin més
posibilidades de obtener un resultado que sea valorado.

Vroom fue otro de los exponentes de esta teoria en la cual se reconoce la
importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales. Adopta una apariencia
mas realista que los enfoques simplistas de Maslow y Herzberg. Ademas concuerda con el
concepto de armonia entre los objetivos y es coherente con el sistema de la administracion
por objetivos.
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Es importante destacar ademds, que la fortaleza de esta teoria es también su
debilidad. Al parecer es mas ajustable a la vida real el supuesto de que las percepciones de
valor varian de alguna manera entre un individuo y otro tanto en diferentes momentos como
en diversos lugares. Coincide ademas con la idea de que los administradores deben disefar
las condiciones ideales para un mejor desempeno. Cabe destacar que a pesar de que la
teoria expuesta por Vroom es muy dificil de aplicar en la practica, es de suma importancia
puesto que deja ver que la motivacion es mucho mas compleja que lo que Maslow y
Herzberg suponian en sus enfoques.

4) Teoria del Reforzamiento: Es la llevada a cabo por el psicélogo B. F. Skinner. En esta
se explica que los actos pasados de un individuo producen variaciones en los actos futuros
mediante un proceso ciclico.

A modo de sintesis puede decirse lo siguiente con respecto a esta teoria:

Es un enfoque ante la motivacion que se basa en la ley del efecto, es decir, la idea de
que la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser repetida, mientras que la
conducta que tiene consecuencias negativas tiende a no ser repetida.

5) Teoria de las Metas: Esta es la teoria expuesta por el psicologo Edwin Locke, en la cual
se establece que las personas se imponen metas con el fin de lograrlas. Para lograr la
motivacion de los trabajadores, éstos, deben poseer las habilidades necesarias para llegar a
alcanzar sus metas.

Chistopher Early y Christine Shalley describen cuatro fases para establecer metas:
Establecer una norma que se alcanzara.
Evaluar si se puede alcanzar la norma.
Evaluar si la norma se cifie a las metas personales.

La norma es aceptada, estableciéndose asi la meta, y la conducta se dirige hacia la
meta.

6) Teorias homeostaticas: Este tipo de teorias explica las conductas que se originan por
desequilibrios fisioldgicos como pueden ser el hambre, la sed. Pero también sirven para
explicar las conductas que originadas en desequilibrios psicoldgicos o mentales producidos
por emociones o por enfermedades mentales que también suponen la reduccion de una
tension que reequilibra el organismo.

La homeostasis es un mecanismo organico y psicologico de control destinado a
mantener el equilibrio dentro de las condiciones fisioldgicas internas del organismo y de la
psiquis. Consiste en un proceso regulador de una serie de elementos que han de mantenerse
dentro de unos limites determinados, pues de lo contrario peligraria la vida del organismo.
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Asi conocemos que existe una serie de elementos y funciones que han de estar
perfectamente regulados y cuyo desequilibrio seria de consecuencias fatales para la vida;
por ejemplo, la temperatura, la tension arterial, cantidad de glucosa o de urea en la sangre.
Estas y otras funciones estan reguladas y controladas por los mecanismos homeostaticos, y
cada vez que surge una alteraciéon en uno de estos elementos y funciones, el organismo
regula y equilibra la situacion poniendo en marcha una serie de recursos aptos para ello.
Entre los autores mas representativos de esta corriente podemos senalar a Hull, a Freud y a
Lewin entre otros.

Teoria de la reduccion del impulso:

Impulso es 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.

La raiz de la conducta motivada emerge, en esta clase de explicaciones, de algin
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 perturbador. Ese
desequilibrio provoca en el organismo una exigencia de reequilibracion que no cesa hasta
que la carencia, o incluso, el exceso, ha sido eliminado y substituido por otro. Averiguar
como provoca el desequilibrio esa exigencia de reequilibracion es lo que pretenden las
teorias motivacionales basadas en la homeostasis.

Dentro de esta perspectiva explicativa de la motivacion podemos destacar a
representantes como : Hull y Lewin. El primero es sin duda, el maximo representante de
esta corriente. Basandose en las ideas de Thorndike sobre la motivacion Hull elabora su
teoria. La "satisfaccion" de la que hablaba Thorndike fue reemplazada por "reduccion de la
necesidad", primeramente, y mas tarde por el de "reduccién del impulso".

Segtin Hull, cuando la accién 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 estada de necesidad. Dado que una necesidad, actual o potencial,
usualmente precede y acompafia a la accion del organismo, suele decirse que la necesidad
motiva o impulsa la actividad asociada. A causa de esta propiedad motivacional de las
necesidades, éstas se consideran como productoras de impulsos -drives- animales
primarios.

Es importante advertir a este respecto que el concepto general de impulso (D)
propende marcadamente a poseer el status sistematico de una variable interveniente o de
una X nunca directamente observable.
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La necesidad actia, pues, como variable independiente, suscitando el impulso. Este,
integrado a su vez con otras variables intervenientes, contribuye a formar el potencial
evocador de respuesta del que la conducta es funcion :

Conducta = f(sEr) = f(D * K *sHr).

sEr---- potencial evocador de respuesta.

D------ drive o impulso.

K------ motivacion de incentivo o cantidad y calidad de la recompensa.
sHr---- fuerza del habito.

Teoria de la motivacion por emociones.

Las emociones cumplen una funciéon biologica preparando al individuo para su
defensa a través de importantes cambios de la fisiologia del organismo y desencadenando
los comportamientos adecuados que sirven para restablecer el equilibrio del organismo.
Cuando los estados emocionales son desagradables el organismo intenta reducirlos con un
mecanismo mas o menos equivalente al de la reduccion del impulso. Por eso autores como
Spence consideran a las emociones como factores motivantes.

Teoria psicoanalitica de la motivacion:

Esta teoria estd basada principalmente en los motivos inconscientes y sus
derivaciones. Ademads, seglin la teoria psicoanalitica las tendencias primarias son el sexo y
la agresion. El desenvolvimiento de la conducta sexual sigue un modelo evolutivo que
supone diversas elecciones de objeto hasta que se logra un afecto sexual maduro. Las
modernas interpretaciones psicoanaliticas encuentran un lugar mas amplio para los
procesos del ego que el que tenian antes.

El punto de partida de Freud, maximo representante y fundador del psicoanalisis, es
claramente homeostatico. 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 del dolor. Tanto las pulsiones (variables instintuales bdsicas que guian y
movilizan la conducta del hombre) como el aparato que regula su accion, son conceptuadas
en términos psiquicos, en el limite entre lo fisico y lo mental.

Desde el punto de vista de su origen, una pulsiéon es un proceso somatico del que
resulta una representacion estimular en la vida mental del individuo. La funcién de la
pulsion es facilitar al organismo la satisfaccion psiquica que se produce al anular la
condicion estimular somatica negativa. Para ello cuenta con una capacidad energética capaz
de orientarse hacia el objeto cuya consecucion remueve o anula la condicion estimular
dolorosa, provocando asi placer. Esta teoria evoluciona a lo largo de su vida.
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El modelo de motivacién adoptado por Freud es un modelo hedonistico de tension-
reduccion que implica que la meta principal de todo individuo es la obtencién del placer
por medio de la reducciéon o extinciéon de la tensidon que producen las necesidades
corporales innatas. La interpretaciéon que Freud hace de la motivacion se conoce con el
nombre de psicodindmica, 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.

7) Teorias del incentivo: La explicacion de la motivacion por incentivos se debe a autores
como Young, Thorndike, Olds, Mc Clelland, Skinner, Ritcher.

Para empezar hay que resefiar que hay una relacion profunda entre la psicologia de la
afectividad y el concepto de incentivo que se da al existir una conexidén, mas o menos total,
entre los principios hedonistas y el tema de los incentivos.

Un incentivo es un elemento importante en el comportamiento motivado.
Bésicamente consiste en premiar y reforzar el motivo mediante una recompensa al mismo.
El mono que ha realizado su numerito en el circo espera inmediatamente un terron 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 le compre la bicicleta que le prometid.
Todos éstos son incentivos y refuerzos de la conducta motivada. Los incentivos mas
importantes o comunes son el dinero, el reconocimiento social, la alabanza, el aplauso.

Un incentivo es un incitador a la accion, es un motivo visto desde fuera, es lo que
vale para un sujeto, es lo que le atrae. Aunque la atraccion puede estar fundada en
operaciones distintas de la experiencia afectiva, no cabe duda que el placer y el 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 orgdnicas basicas e incluso desencadenan
comportamientos perjudiciales para el organismo. Este tipo de motivacion por la busqueda
del placer explicaria, por ejemplo, el consumo de tabaco, el consumo de drogas, etc.

Young es uno de los autores que mas han documentado empiricamente la funcion
motivadora de los incentivos, independientemente del valor homeostatico para reducir una
necesidad bioldgica o un impulso. Young nunca pretendid hacer de la teoria hedonista una
alternativa del modelo homeostatico, cuya base biologica le 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.
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Otros autores como Mc Clelland o James Olds también realizan sus aportaciones a
este campo. Para Mc Clelland : "un motivo es una asociacion afectiva intensa, caracterizada
por una reaccidon anticipatoria de una meta, en base a la asociacion previa de ciertos
estimulos clave con reacciones afectivas de placer o dolor". Por otra parte Olds estudia los
centros de placer y dolor del cerebro confirmando el gran poder motivacional de las
experiencias afectivas que no tienen mas funcién inmediata que el goce. Este puede ir
funcionar como un fin en si mismo disociado de toda utilidad homeostatica o impulso-
reductora.

8) Teorias cognoscitivas: Las teorias cognoscitivas estan, fundamentalmente, basadas en la
forma en que el individuo percibe o se representa la situacion que tiene ante si. Las teorias
cognoscitivas incluyen el nivel de aspiracion (relacionado con la fijacion de una meta
individual), la disonancia (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 realizacion de una decision cuando son tenidos
en cuenta las probabilidades y el coste o los riesgos).

Las teorias cognitivas de la motivacion acentiian como determinantes de la conducta
motivada, la percepcion de la fuerza de las necesidades psicologicas, las expectativas sobre
la consecucion de una meta y el grado en el que se valora un resultado correcto. Como
autores mas representativos de esta teoria podriamos citar a Festinger, Tolman, Weiner,
Heider.

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 que postulan un modelo dindmico conocido como
disonancia cognoscitiva.

Teoria de la disonancia cognoscitiva:

Festinger describe ciertas clases de comprensiones desequilibradas como disonantes
que suponen que el sujeto se encuentre 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 falta de
armonia entre lo que una hace y lo que uno cree, y por tanto existe una presion para
cambiar ya sea la propia conducta o la creencia.

Un concepto disonante de otro no es sino aquel, psicologicamente hablando, que
para un sujeto resulta incompatible con otro, de tal forma que la aceptacion de uno implica
el rechazo del otro, o lo 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 informacion son disonantes. Si
se decide a seguir fumando, la disonancia se reducira no creyendo la informacién sobre
dicha relacion. Si se decide, en cambio, por dejar de fumar, defenderd firmemente la
informacion sobre la vinculacion entre fumar y el cancer de pulmon.
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Teorias de esperanza-valor:

Hay varias teorias diferentes de importancia para la motivacién que no siempre son
consideradas como psicologicas. Entre ellas se encuentran cierto tipo de "teorias de
decision" que han tenido principalmente su origen en la economia. En sus términos mas
simples, estas teorias econdmicas 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 correr mayor riesgo por algo que valora mas. Asi se podria presentar en
términos matematicos :

Eleccion = f (Valor, Probabilidad de consecucion).

9) Teorias fisiolégicas: En la obra de Pavlov no hay una doctrina emocional explicita, ni
tampoco era facil que la hubiera en que el sistema reticular activador ain estaba por
descubrir de una manera efectiva. Sin embargo, hay dos aspectos en la obra de Pavlov que
manifiestan una relacion bastante directa con el problema de la motivacion.

Uno de ellos es el relativo a la excitacion, que es el concepto central de la doctrina
pavloviana; otro, el que se refiere al estimulo incondicionado y a las condiciones en que
debe administrarse para que ejerza su funcion de refuerzo. Aparte del uso de recompensas y
castigos, Paulov sefialo la importancia del reflejo de orientacion para el condicionamiento,
tema que llegaba hasta donde era posible en su tiempo el problema de la activacion y de
motivos como el de la curiosidad.

El descubrimiento por Moruzzi y Magoun, en 1949, del sistema reticular activador,
fue decisivo para dar una base fisioldgica tangible a las teorias de la motivacion.

10) Teorias humanistas: En el caso de las doctrinas humanisticas, mas que de teorias
cientificas se trata de descripciones e interpretaciones de los motivos humanos, vinculadas
de muy diferentes maneras a supuestos filoséficos, fenomenologicos, y existencialistas. El
representante mas destacado en este tipo de psicologia de la motivacion es G.W. Allport
(1937-1961), cuya deteccion del fendmeno de la autonomia funcional de los motivos
superiores en el hombre, dificil de encajar en los modelos bioldgicos de la reduccion del
impulso o en la explicacion hedonista, plante6 a la psicologia positiva una pregunta que atin
no ha sido respondida completamente.

Allport cree que las motivaciones adultas se desarrollan a partir de sistemas
motivacionales antecedentes, pero mantienen una independencia o autonomia funcional
respecto a los mismos. La ley de la autonomia funcional de los motivos deja por tanto bien
sentado que una cosa es el origen historico de los motivos y otra su valor actual. Al
principio, puede no haber interés en realizar una tarea, pero la ley del placer funcional
sefala que el mero hecho de realizar la funcién produce placer y satisface al sujeto.

Maslow, otro representante de este grupo de teorias, organiza las motivaciones
dentro de una escala jerarquica. Cuando una motivacion esta satisfecha, ocupa el lugar que,
en adelante sera la encargada de controlar la conducta del sujeto.
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1.3 Tipos de motivacion.

La motivacion es la fuerza que impulsa la accion y surge de la necesidad de
satisfacer necesidades, que tiene el ser humano, y que se clasifican en:

> Extrinseca.
> Intrinseca.
> Trascendente.

1.3.1 Motivacion extrinseca.

Este tipo de motivacion es la que radica en los incentivos externos tales como por
ejemplo, el dinero, también lo pueden ser los castigos, de alli que realizamos tareas que nos
resulta desagradables. Una motivacion es extrinseca cuando lo que atrae no es la accion que
se realiza, sino lo que se recibe a cambio del trabajo realizado.

La motivacidn extrinseca pertenece a una amplia variedad de conductas las cuales
son medios para llegar a un fin, y no el fin en si mismas. Hay tres tipos de motivacion
extrinseca:

» Regulacion externa: La conducta es regulada a través de medios externos tales como
premios y castigos. Por ejemplo: un estudiante puede decir, “estudio la noche antes
del examen porque mis padres me fuerzan a hacerlo”.

» Regulacion introyectada: El individuo comienza a internalizar las razones para sus
acciones pero esta internalizacion no es verdaderamente autodeterminada, puesto
que estd limitada a la internalizacion de pasadas contingencias externas. Por
ejemplo: “estudiaré para este examen porque el examen anterior lo reprobé por no
estudiar”.

» ldentificacion: Es la medida en que la conducta es juzgada importante para el
individuo, especialmente lo que percibe como escogido por él mismo, entonces la
internalizacion de motivos extrinsecos se regula a través de identificacion. Por
ejemplo: “decidi estudiar anoche porque es algo importante para mi”.
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1.3.2 Motivacion intrinseca.

Es definida por el hecho de realizar una actividad por el placer y la satisfaccion que
uno experimenta mientras aprende, explora o trata de entender algo nuevo. Aqui se
relacionan varios constructos tales como la exploracion, la curiosidad, los objetivos de
aprendizaje, la intelectualidad intrinseca y, finalmente, la motivacion intrinseca para
aprender.

Este tipo de motivacion es la que se radica en la tarea en si misma, es de alli que
realizamos las tareas sin el animo de obtener beneficios, por ejemplo, el dinero. Una
motivacion es intrinseca cuando lo que atrae es la acciébn en si misma, es decir la
realizacion de esa accion (por ejemplo, cuando el trabajo atrae por si mismo, y una persona
se siente realizada con ese trabajo, independientemente de otros factores externos).

Este tipo de motivacion tiende a perder fuerza, cuando las tareas realizadas son
rutinarias, repetitivas, etc. Los individuos estdn desmotivados cuando no perciben
contingencias entre los resultados y las propias acciones. Perciben sus conductas como
causadas por fuerzas fuera de su propio control. Es todo un desafi6 para las empresas lograr
motivar a sus empleados con este tipo de motivacion.

Se puede lograr si se hace que los empleados trabajen en un ambiente libre de:

Ruidos molestos.
Malos olores.
Buena calefaccion.
Tecnologia.

Etc.

000D O

Podemos hablar de dos tendencias de la motivacion intrinseca:

La motivacion intrinseca hacia la realizacion: Es en la medida en la cual los
individuos se enfocan mas sobre el proceso de logros que sobre resultados, puede pensarse
que estan motivados al logro. De este modo, realizar cosas puede definirse como el hecho
de enrolarse en una actividad, por el placer y la satisfaccion experimentada cuando uno
intenta realizar o crear algo.

La motivacion intrinseca hacia experiencias estimulantes: Opera cuando alguien
realiza una accion a fin de experimentar sensaciones (ejemplo: placer sensorial,
experiencias estéticas, diversion y excitacion).
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1.3.3 Motivacion trascendente.

Una motivacion es trascendente cuando lo que atrac es la satisfaccion de
necesidades ajenas, es decir, necesidades de otras personas (por ejemplo, una madre que se
levanta de madrugada para atender a su hijo pequefio que llora).

La motivacién trascendente satisface necesidades ajenas pero no caprichos ajenos,
por lo que una persona puede ser muy trascendente y, simultdneamente, muy exigente.

A algunas personas los motiva el pertenecer a una organizacion que se preocupe por
el bien de personas ajenas a la organizacion. Se puede lograr realizando aportaciones a
entidades de beneficencias, organizando, promocionando desfiles u otras actividades para
beneficio de entidades, personas necesitadas.

Es importante aclarar que no a todas las personas los motiva el mismo tipo de
motivacion, las hay que la motivacion radica en la tarea misma (motivacion intrinseca),
como también las hay la que los motiva el dinero (motivacion extrinseca), como por ultimo
el de pertenecer a una organizacion que se preocupe por el bienestar de personas ajenas a la
organizacion (motivacion trascendente).



Casa abierta al tiempo Tesis 24

1.4 La teoria de los dos factores de Herzberg.

Esta teoria es la que se analizard en este estudio, y por ello ampliaremos y
profundizaremos al respecto de ella.

Herzberg fundamenta su teoria en el ambiente externo y en el trabajo del individuo
(enfoque extraorientado).

HIGIENICOS (extrinsecos)
Los dos factores son:
MOTIVADORES (intrinsecos)

Herzberg comprobo la evidencia de que deben considerarse dos factores distintos en
la satisfaccion del cargo. Un conjunto de factores, al que denominé "satisfactores", estos
provocan satisfaccion con el cargo y con las aparentes mejorias en el desempeno. Esos
factores generalmente hacen parte integral del desempefio del cargo y estan relacionados
con las necesidades mas elevadas de jerarquia de Maslow.

Los factores satisfactorios o motivadores son: realizacidén, reconocimiento,
responsabilidad, crecimiento y trabajo en si. Sus relaciones positivas con mejoria en el
desempefio, turnover en el trabajo, actitudes en cuanto a la administracion y a la salud
mental, recibieron mucho énfasis en el trabajo de Herzberg. Los medios practicos de
proporcionar o incentivar estas satisfacciones incluyen:

e mejorando esos factores o las condiciones se puede remover la insatisfacciéon. Aun
mas;

delegacion de responsabilidad;

libertad de ejercer discrecion;

promocion;

uso pleno de habilidades;

establecimiento de objetivos y evaluacion relacionada con ellos;

simplificacion del cargo (por el propio ocupante); y

ampliacidn o enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente).

El otro conjunto de factores, que denominé higiénicos o “insatisfactorios” tiende a
actuar en una direccién negativa. Si esos factores se sitan en un nivel por debajo del
adecuado en términos de expectativas de los empleados, podran causar insatisfaccion, con
efectos benéficos. Mejorando esos factores o las condiciones se puede remover la
insatisfaccion. Aun mas, elevando las condiciones por encima de ese nivel adecuado, no se
obtiene ninguna satisfaccion y ningun desempeio elevado asociado con ella.
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Mientras los factores satisfactorios son intrinsecos, los insatisfactorios son
periféricos y extrinsecos en relacion con el cargo en si. Aun siendo Optimos, esos factores
apenas evitan la insatisfaccion, pero cuando son precarios, provocan insatisfaccion. A
través de ellos las organizaciones tradicionalmente vienen intentando motivar a sus
empleados.

Los factores insatisfactorios incluyen:

condiciones de trabajo y comodidad;

politicas de administracion y de organizacion;
relaciones con el supervisor;

competencia técnica del supervisor;

salarios;

seguridad en el cargo;

relaciones con los colegas.

Herzberg considera que tanto el ambiente externo (contexto ambiental), como el
trabajo en si son factores importantes en la motivacion humana. Pero, apenas si el ambiente
en que el empleado trabaja y las circunstancias externas que lo rodean han sido realzados
por la gran mayoria de las organizaciones. En resumen, sobresalen mas las condiciones que
lo rodean y lo que recibe externamente en cambio de su trabajo, que el trabajo propiamente
dicho. En funcién de investigaciones cuya validez ha sido ampliamente discutida, Herzberg
define una teoria de dos factores a saber:

a) Factores higiénicos o insatisfactorios: Se refieren a las condiciones que rodean al
empleado mientras trabaja, incluyendo las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el
salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de supervision recibido,
el clima de relaciones entre la direccion y los empleados, los reglamentos internos, las
oportunidades existentes, etc. corresponden a la perspectiva ambiental. Constituyen los
factores tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener motivacion de los
empleados.

Herzberg, sin embargo, considera esos factores higiénicos como muy limitados en
su capacidad de influir poderosamente en el comportamiento de los empleados. Escogi6 la
expresion "higiene" exactamente para reflejar su caracter preventivo y profilactico y para
mostrar que se destinan simplemente a evitar fuentes de insatisfaccion del medio ambiente
0 amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando esos factores son Optimos, simplemente
evitan la insatisfaccion, ya que su influencia sobre el comportamiento no logra elevar
substancial y duraderamente la satisfaccion. Sin embargo, cuando son precarios, provocan
insatisfaccion.
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Hay un conjunto de factores, extrinsecos, dentro de un d4mbito laboral, tales como:

Higiénicos:
» Salario
» Relaciones interpersonales: con iguales, con los superiores, o con los subordinados.
» Condiciones laborables: buena iluminacion, libre de ruidos molestos.
» Seguridad laboral.

“Si no lo doy creo un alto grado de insatisfaccion, si lo doy no pasa nada”

b) Factores motivadores o satisfactorios: Se refieren al contenido del cargo, a las tareas y a
los deberes relacionados con el cargo. Son los factores motivacionales que producen efecto
duradero de satisfaccion y de aumento de productividad en niveles de excelencia, o sea,
superior a los niveles normales. El término motivacion, para Herzberg, incluye sentimientos
de realizacion, de crecimiento y de reconocimiento profesional, manifestados por medio del
ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafio y significado para el
trabajador. Cuando los factores motivacionales son Optimos, suben substancialmente la
satisfaccion; cuando son precarios, provocan ausencia de satisfaccion.

También hay un conjunto de factores, intrinsecos, dentro de un d&mbito laboral, tales como:
Motivadores:

» Reconocimientos.
» Ascensos.

» Trabajos desafiantes.
» Trabajo en si mismo.

“Sino lo doy no pasa nada, si lo doy creo un alto grado de Motivacioén”.

El analisis de Herzberg focaliza principalmente la naturaleza de las tareas. De modo
general, las tareas son definidas inicialmente con la tnica preocupacion de atender a los
principios de eficiencia y de economia, lo que ha llevado a un vacio de los componentes de
desafio y de oportunidad para la creatividad en el contenido de las tareas del cargo. Es asi
como las tareas pasaron a provocar un efecto de "desmotivaciébn": la apatia y la alineacion
son los resultados naturales de la existencia de tareas que no son capaces de ofrecer al
trabajador nada mas que un lugar decente para trabajar.

Los factores de higiene podran evitar que el trabajador se queje, pero no haran que
trabaje mas o con mayor eficiencia. Si se ofrecen atin mas factores higiénicos- en forma de
premios o pagos de incentivos monetarios- los efectos son temporales. Herzberg resalta que
las inversiones hechas en factores higiénicos alcanzan rapidamente el punto de disminucién
de retorno y no representan, por lo tanto, una so6lida estrategia de motivacion.
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En esencia, la teoria de los dos factores sobre la satisfaccion en el cargo afirma que:

1. la satisfaccion en el cargo es la funciéon del contenido o de las actividades
desafiantes y estimulantes del cargo: son los llamados factores motivadores;

2. la insatisfaccion en el cargo es funcion del ambiente, de supervision, de los colegas
y del contexto general del cargo: son los llamados factores higiénicos.

Herzberg concluy6 que los factores responsables por la satisfaccion profesional son
totalmente separados y distintos de los factores responsables de la insatisfaccion
profesional: el opuesto de satisfaccion profesional no seria la insatisfaccion sino ninguna
satisfaccion profesional; y, de la misma manera, lo opuesto de insatisfaccion profesional
seria ninguna insatisfaccion profesional y no la satisfaccion. Para introducir una mayor
dosis de motivacion en el trabajo, Herzberg propone el enriquecimiento de tareas (job
enrichment), que consiste en ampliar deliberadamente la responsabilidad, los objetivos y el
desafio de las tareas del cargo. En la parte relacionada con los subsistemas de aplicacion de
recursos humanos, se discutiran algunos aspectos del enriquecimiento de tareas o
enriquecimiento del cargo.

La investigacion de Herzberg sugiere que, aunque raramente los insatisfactorios
actlian como satisfactorios, éstos pueden causar insatisfaccion, como es el caso de la falta
de reconocimiento, sin suceso en la realizacion, etc. Los satisfactorios presentan un efecto
maximo en la ausencia de insatisfactorios activos, pero tienden a sobrepasar el efecto de los
insatisfactorios cuando ellos estan presentes.

Myers, en una réplica al trabajo de Herzberg, concluy6d que un ambiente de trabajo
rico en satisfactorios (oportunidades para satisfacer las necesidades mas elevadas) estimula
el desarrollo del empleado, mientras que un ambiente pobre en tales oportunidades conduce
a una preocupacion en los factores insatisfactorios. Lodahl, en un estudio con una muestra
de trabajadores, obtuvo resultados similares a los de Herzberg.

En la practica, el enfoque de Herzberg enfatiza aquellos factores que,
tradicionalmente, son descuidados y despreciados por las organizaciones en favor de los
factores insatisfactorios, en los intentos por aumentar el desempeio y la satisfaccion del
personal.



Casa abierta al tiempo Tesis 28

Conclusion del capitulo 1.

Un problema continto e intrigante al que se enfrentan los administradores es por
qué algunos empleados estdn mas motivados que otros y que se ve reflejado en el
desempefio de sus labores. Distintas variables e interesantes se han utilizado para explicar
las diferentes teorias de motivacion. Por ejemplo, las variables tales como la capacidad, el
instinto, recompensas intrinsecas y extrinsecas, niveles de aspiracion y antecedentes
personales, podrian explicar por qué algunos empleados estdn mas motivados que otros y
que se nota en su desempefno. A pesar de la importancia obvia de la motivacion, resulta no
tan fécil aplicarla en las organizaciones.

Una definicion propone que la motivacion tiene que ver con: La direccion de la
conducta, la fuerza de la respuesta (el esfuerzo) una vez que el empleado decide seguir un
curso de accion y, la persistencia de la conducta o por cudnto tiempo la persona sigue
comportandose de una manera en particular

Otro punto de vista sugiere que el analisis de la motivacion deberia concentrarse en
los factores que incitan y dirigen ciertas actividades y del individuo. Un teodrico destaca el
aspecto de las motivaciones que se refiere a su direccion hacia su meta. Otro afirma que la
motivacion concierne a como se inicia la conducta, cdmo recibe energia, se sostiene, se
dirige, se detiene, y que clase de reaccion subjetiva estd presente en el organismo mientras
ocurre eso.

Para cualquier intento por mejorar el desempenio laboral de los individuos debe
utilizar invariablemente teorias motivacionales, debido a que la motivacion se relaciona con
la conducta orientada hacia a la meta.

Una importantisima razoén de que difieran la conducta de los empleados es que las
necesidades y las metas de las personas son distintas. Factores sociales, culturales,
hereditarios y del puesto son fuerzas que pueden influir en la conducta de las personas. Con
el fin de comprender la naturaleza en torno a la motivacion, el administrador debe
enterarse o tratar de comprender las necesidades de los subalternos.

Una perspectiva integrada del proceso motivacional resulta importante porque es
necesario reunir factores tales como las dimensiones organizacionales, las necesidades, los
procesos de investigacion, el esfuerzo desplegado, la capacidad, el desempefio, las
recompensas y las sanciones, la satisfaccion, y variables psicologicas tales como la
percepcion, las actitudes, la personalidad y el aprendizaje.
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Las teorias de la motivacion pueden clasificarse como de contenido o de proceso.
Cada teoria en ambas categorias realza una orientacion particular. Naturalmente algunas
son mas explicitas que otras, pero cada una de ellas ilustra que los empleados desean
alcanzar ciertas metas en el desempefio de sus trabajos. Uno como administrador debera
intentar determinar las diversas metas deseadas por los subalternos.

Por ejemplo, la teoria de Maslow, supone que la gente experimenta la necesidad de
desarrollarse y progresar. La implicacion, es que los programas motivacionales tendran una
probabilidad mas alta de éxito si se reducen las deficiencias en el nivel superior. Aun
cuando la jerarquia de las necesidades, de Maslow, no ha satisfecho la mayoria de las
normas, es evidente que una necesidad adecuadamente satisfecha no proporciona un buen
blanco para que los administradores creen motivadores que puedan influir en el desempefio.

McClellan, en su teoria de necesidades aprendidas; la conducta asociada a las
necesidades de logro, afiliacion y poder pueden constituir un instrumento para el
desempefio laboral de un individuo, un administrador debera de tratar de entender esas
necesidades.

En la teoria de los dos factores plantea que existen dos tipos de factores
motivacionales; un primer grupo, extrinsecos al trabajo mismo, denominados "de higiene o
manutencion", entre los que podran enumerarse: el tipo de supervision, las remuneraciones,
las relaciones humanas y las condiciones fisicas de trabajo y un segundo grupo, intrinsecos
al trabajo, denominados "motivadores", entre los que se distinguen: posibilidades de logro
personal, promocion, reconocimiento y trabajo interesante.

Los primeros son factores que producen efectos negativos en el trabajo si no son
satisfechos, pero su satisfaccion no asegura que el trabajador modifique su
comportamiento. En cambio, los segundos son factores cuya satisfaccién si motivan
trabajar a desplegar un mayor esfuerzo. Se puede decir que "la satisfaccion en el trabajo nos
muestra las discrepancias entre lo que un individuo espera obtener en su trabajo en relacion
a los que invierten en ¢l y los miembros de su grupo de referencia, y lo que realmente
obtiene ¢l, con comparacion a los compaiieros, siendo diferentes las actitudes si se trata de
factores extrinsecos o intrinsecos al trabajo mismo.

Con respecto a la teoria de las expectativas sobre la motivacion, ésta se ocupa de las
expectativas de una persona, y de como influyen en la conducta. Una utilidad importante de
esta teoria, es que puede proporcionar a un administrador los medios de determinar los
resultados deseables e indeseables en relacion con el desempefio de las tareas.

En la teoria de la equidad, se concentra en la comparacion de tension y reduccion de
tension. La mayor parte del trabajo de investigacion se han interesado en la paga; y eso es
una explicacion mas directa y comprensible de las actitudes del empleado hacia la paga que
la teoria de las expectativas. El administrador debe saber que la gente compara sus
recompensas, sus castigos, sus tareas, el trato que recibe del administrador y demas
dimensiones relacionadas con el puesto, con el de otros empleados.
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La teoria de la fijacion de metas presupone que establecerse metas retadoras se
influye en el desempefio individual. Cuanto mas especifica y clara sea la meta, mejor sera
el nivel de desempefio. Las metas son el principal antecedente a la conducta en el trabajo y
al desempefio.

Por ultimo, es importante sefalar que, las complejas motivaciones que mueven a los
hombres a trabajar no pueden explicarse en forma simplista, diciendo que trabajan por
dinero o por satisfacer las necesidades de crear. Trabajamos por dinero, por la necesidad de
actividad, por la necesidad de tener interaccidon social, para lograr estatus social, y por
sentir que somos eficientes y podemos enorgullecernos de nuestro trabajo.

Las satisfacciones proporcionadas por el trabajo, contribuyen al bienestar general
del individuo y a su sentimiento de valor personal. El hombre tiene muchas necesidades
fisioldgicas, psicologicas y otras propias de la cultura. El trabajo proporciona una manera
de satisfacer tales necesidades y de adquirir un sentido de importancia ante sus propios 0jos
y ante los ojos de los demas.

También es importante sefialar que la motivacion es un factor preponderante para la
productividad y la satisfaccion laboral. Es importante que los administradores 6 psicologos
laborales ensefien a los niveles gerenciales la importancia de adoptar procedimientos que
permitan a los empleados desarrollar una motivacién intrinseca en sus labores, de manera
tal de lograr una mayor motivacion de los empleados para una mayor auto eficacia en
beneficio reciproco.

Consideramos que no se puede lograr un aumento seguro de la motivacion, y por
ende del desempeio, por accion de un mayor esfuerzo solo en funcion del aumento de
recompensas extrinsecas (salario), se debe considerar que podrian ser las recompensas los
determinantes de la satisfaccion y el lazo de esta ultima y la motivacion, no debemos
entenderlas en el sentido reduccionista y conductista, sino que en un sentido amplio y
haciendo un mayor énfasis en los aspectos intrinsecos como lo son la posicion social, el
sentimiento de capacidad y ser util, autorrealizacion, etc.

Es importante sefialar la relacion que se da entre motivacion y satisfaccion, se da en
el sentido en que la satisfaccion actua como retroalimentacion directa del desempeiio y de
variables sociales que la determinan, siendo uno de los factores mas influyentes en la
motivacion que presente la persona hacia el trabajo remunerado, llegando incluso a ser el
factor necesario y suficiente en una conducta laboral determinada. La relacién de la
motivacion como causa de la satisfaccion no es directa, como se da en la direccion
contraria, sino que esta mediada por el desempefio. Ademads, la satisfaccion posee otros
determinantes importantes como son las recompensas y las expectativas que tienen las
personas en relacion a ellas.

Es también relevante destacar que dentro de la dinamica existente entre motivacion
y satisfaccion laboral, participan y juegan un rol primordial los procesos psicoldgicos
internos en las personas involucradas. Algunos de estos son las expectativas y las creencias
de los individuos.
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Podriamos decir que los administradores tienen una labor de gran importancia,
pudiendo aportar mucho al ambiente laboral mejorandolo en diversos aspectos y
centrandose de manera especifica y especial en mejorar dos de los més importantes
componentes de la actividad remunerada como son la motivacion y la satisfaccion laboral;
y, a través de esto, influir en amplias facetas de la vida de las personas 6 los trabajadores.
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CAPITULO 2.

Ambiente laboral.

Los seres humanos estdn continuamente sometidos en el ajuste a una variedad de
situaciones, en el sentido de satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional,
lo cual puede definirse como un estado de ajuste.

El ajuste no se refiere solamente a la satisfaccion de las necesidades fisiologicas y
de seguridad, sino también a la satisfaccion de las necesidades de pertenecer a un grupo
social de estima y de auto-realizacion. Es la frustracion de esas necesidades lo que causa
muchos problemas de ajuste. Como la satisfaccion de esas necesidades superiores depende
mucho de otras personas, particularmente de aquéllas que estan en posiciones de autoridad,
se hace muy importante para la administracion el comprender la naturaleza del ajuste y del
desajuste.

El ajuste, como la inteligencia, varia de una persona a otra y aiin dentro del mismo
individuo de un momento a otro. Varia dentro de un continuo y puede ser definido en
varios grados, mas que tipos. Un buen ajuste demuestra salud mental. Una de las maneras
de definir salud mental es describir las caracteristicas de las personas mentalmente sanas.
Esas caracteristicas basicas son:

las personas se sienten bien consigo mismas;
se sienten bien en relacion con las otras personas; y
3. son capaces de enfrentar por si mismas las demandas de la vida.

N —

El ambiente laboral se refiere al ambiente interno existente entre los miembros de la
organizacion y estd intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus
participantes.

Atkinson desarrollé6 un modelo para estudiar el comportamiento motivacional que
tiene en cuenta los determinantes ambientales de la motivacion. Este modelo se basa en las
siguientes premisas:

1. Todos los individuos tienen ciertos motivos o necesidades basicas que representan
comportamientos potenciales y solamente influyen en el comportamiento cuando son
provocados.

2. La provocacion o no de esos motivos depende de la situacion o del ambiente percibido
por el individuo.
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3. Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o provocar ciertos
motivos. En otras palabras, un motivo especifico no influira el comportamiento hasta que
sea provocado por una influencia ambiental apropiada.

4. Cambios en el ambiente percibido traerdn cambios en el patrén de motivacion
provocada.

5. Cada especie de motivacion es dirigida hacia la satisfaccion de una diferente especie de
necesidad. El patrén de motivacion provocado determina el comportamiento y un cambio
en ese patron resultard en un cambio de comportamiento.

En el modelo de Atkinson, existen dos determinantes situacionales o ambientales de
motivacion: la expectativa y el valor del incentivo. Expectativa se refiere a la probabilidad
subjetiva o a la posibilidad de satisfaccion de la necesidad (o de su frustracion). Valor del
incentivo es la cantidad de satisfaccion o de frustracion de la persona, unida al resultado de
la secuencia del comportamiento. Estas dos variables son particularizadas y moleculares, ya
que, en la vida real, son generadas centenas de expectativas y de valores de incentivos.

El concepto de ambiente laboral comprende un cuadro més amplio y flexible de la
influencia ambiental sobre la motivacion. Su cualidad o propiedad es que:

a) es percibida o experimentada por los miembros de la organizacion;
b) influye en su comportamiento

El término ambiente organizacional se refiere especificamente a las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional, o sea, aquellos aspectos del ambiente que
lleva a provocar diferentes especies de motivacion. En palabras de Atkinson, "es e/ sumario
del patron total de expectativas y valores de incentivos que existen en un conjunto dado".
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2.1 Las organizaciones y el ambiente.

La complejidad y el alto nivel de integracidon entre las partes de una organizacion
(6rganos, funciones, grupos o individuos) exigen una definicion en términos de un sistema
complejo.

La concepcion de organizacién como un sistema complejo parte del argumento de
que el medio ambiente dentro del cual estd introducida es inestable. Esa inestabilidad es
causada por innumerables factores, como el rapido desarrollo de la tecnologia, la expansion
mercadotécnica y los rapidos cambios sociales y econdmicos que producen presiones
constantes para que la organizacion cambie, se adapte y crezca, de tal forma que cumpla las
exigencias del medio ambiente. Asi, las relaciones entre las organizaciones y el medio
ambiente son altamente complejas. Leavitt, Dill y Eyring resumen lo anterior diciendo que
las organizaciones viven en un mundo humano, social, politico, econémico.

Roeber resalta que "las organizaciones no son sistemas cerrados, obedientes a sus
propias leyes, sino sistemas abiertos, sensitivos y sujetos a los cambios en sus ambientes.
Podemos llamarlas sistemas porque tienen limites (aunque estos no sean facilmente
definidos) y capacidad para la auto perpetuacion y el crecimiento. Son "abiertos" porque
existen por el intercambio de materia, energia e informacion con el ambiente y su
transformacion dentro de sus limites.

El propdsito fundamental de las organizaciones, como el de todos los sistemas, es su
sobrevivencia o el mantenimiento de su estabilidad interna. Pero esto supone una
multiplicidad de objetivos y funciones a través de los cuales se alcanza la estabilidad,
involucrando multiples interacciones con el ambiente.

La organizacidon en si, consiste en un numero de subsistemas dindmicamente
interdependientes y de cambios, en algunos de los cuales puede afectar los otros
subsistemas. De la misma forma, la organizacion es en si un subsistema en un ambiente que
consta en muchos otros sistemas, todos dindmicamente interdependientes.

La interaccion continua entre una organizacion y su ambiente introduce un elemento
de control ambiental en la organizacion. Las estrategias para lidiar el ambiente de la
organizacion pueden ser en rigor clasificadas como competencia y cooperacion. Son
estrategias diferentes que representan una medida de control ambiental de las
organizaciones, ya que permiten que extrafios participen de los procesos de decision de la
organizacion o establezcan limites para los mismos.

Thompson y McEwen prefieren diferenciar entre la competencia y los tres subtipos
de estrategia cooperativa: ajuste, coopcion (cooptacion) o coalicion. Los puntos de vista de
esos dos autores son los siguientes:
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1. La competencia es una forma de rivalidad entre dos o mas organizaciones medida por un
tercer grupo. En el caso de una industria, el tercer grupo puede ser el comprador, el
proveedor, el potencial de la fuerza de trabajo, etc. Es un complejo sistema de relaciones
que incluye la busqueda de recursos, por ejemplo, los compradores (o clientes) o los
miembros potenciales. Es un proceso en el que la eleccion del objetivo por la organizacion
es controlada, en parte, por el ambiente.

2. El ajuste se refiere a las negociaciones para un acuerdo en cuanto al cambio de bienes o
servicios entre dos o mas organizaciones. Aunque las expectativas son estables, la
organizacion no puede suponer la continuidad de las relaciones. Es necesario, entonces,
realizar revisiones periddicas de las relaciones con los proveedores, distribuidores,
legisladores, trabajadores, etc. El ajuste es la negociacion llevada a cabo para la obtencion
de una decision sobre el comportamiento futuro, satisfactorio para los otros. El ajuste
periddico de relaciones encuentra su forma dramatica en los acuerdos colectivos entre los
trabajadores y la empresa. A diferencia de la competencia, involucra interaccion directa con
otras organizaciones del ambiente, no con un tercer partido, y parece invadir el proceso real
de decision.

3. La coopcion es un proceso de absorber nuevos elementos en el liderazgo o en la
estructura de determinacion de la politica de una organizacién, como un recurso para
impedir amenazas a su estabilidad o existencia. Es un invasion en el proceso de decision de
objetivos. Aunque el término sea reciente, la aceptacion de representantes de otras
organizaciones (bancos, instituciones financieras, etc.) por el grupo dirigente, es una
costumbre muy antigua entre firmas que tienen compromisos financieros. La coopcion
reduce las posibilidades de acciones antiéticas por dos o mas organizaciones, y auxilia la
integracion de las partes heterogéneas de una sociedad compleja. Limita igualmente la
oportunidad para que una organizacién escoja sus objetivos de manera arbitraria y
unilateral.

4. La coalicidon se refiere a una combinacion de dos o mas organizaciones para un objetivo
comun. Se trata de una forma extrema de condicionamiento ambiental de los objetivos de
una organizacion. Dos o mads organizaciones actan como una sola en relacion con
determinados objetivos, principalmente cuando hay necesidad de apoyo o recursos
imposibles de obtener aisladamente por las organizaciones. La coalicion exige el
compromiso de decision conjunta de actividades futuras y asi, limita decisiones arbitrarias
o unilaterales. Es, por lo tanto, una forma de control social.

La interaccidon organizacion-ambiente puede ser considerada sobre los dos aspectos
siguientes: los cambios originados internamente en la organizacion y los cambios
generados de inicio externamente.

En resumen, las organizaciones son profundamente influidas por las fuerzas del
ambiente que provocan cambios organizacionales, los cuales, a su vez, también influirdn
sobre el ambiente provocando cambios ambientales y asi sucesivamente. El proceso es
realimentado continua y dindmicamente.
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Emery y Trist identifican cuatro tipos de ambientes que denominan contextos
causales ambientales. Para adaptarse a las condiciones mutables, las organizaciones
necesitan reconocer el grado de complejidad del ambiente en que operan. Los cuatro tipos
de contextos causales son presentados asi:

1. Ambiente placido y casual. Es el tipo mas sencillo de ambiente, donde los objetivos son
relativamente inmutables y distribuidos aleatoriamente. Con relacion a las organizaciones,
la critica hecha a ese tipo de ambiente es la de que no distingue tacticas de estrategias. Las
organizaciones pueden existir adaptativamente como unidades pequenas y simples. Es un
tipo de ambiente estable y placido, muy poco sujeto a cambios. Corresponde al mercado
clasico del economista, donde ocurre la competencia pura. Organizaciones concurrentes
venden productos homogéneos; cada organizacion es tan pequefia en relacion con el
mercado entero, que no influye el ambiente del mercado. En razon de su tamafio pequetio,
este tipo de organizacion no afecta a otras.

2. Ambiente placido y segmentado. Es un tipo de ambiente que también es estatico. Sin
embargo, sus objetivos no son distribuidos aleatoriamente, sino agrupados en segmentos.
En este tipo de ambiente, existe la necesidad de que la estrategia sea distinta de la tactica,
ya que la organizacién crece en tamafio, se vuelve multifuncional y tiende al control y a la
coordinacion centralizadas. Corresponde al modelo econémico de la competencia
imperfecta, o sea, ocurre competencia monopolistica. Los productos o servicios ofrecidos
por las organizaciones concurrentes son diferenciados. Cada organizacion debe conocer
algo al respecto del mercado y reflejar ese conocimiento en el disefio de su producto o
servicio. La organizacion puede llegar a poseer cierto control en el ambiente del mercado,
pero no afectar directamente a las otras organizaciones.

3. Ambiente perturbado y reactivo. Es un tipo de ambiente mas dinamico que estatico.
Consiste en un ambiente segmentado, constituido por més de un sistema del mismo tipo.
Algunas organizaciones buscan mejorar su posicion frente a los otros competidores que
procuran conocerlos para ganar el juego. La estrategia es diferente de la tactica y los
controles se descentralizan. Para mantener la estabilidad de las operaciones se hace
necesario que los competidores lleguen a acuerdos entre si. Este tipo de ambiente es
comparable al mercado oligopolista, o sea, su caracteristica primaria es la de que, como
existen pocas organizaciones, las actividades de una organizacion pueden tener
repercusiones adversas sobre las otras, provocando rivalidades, se hace necesario, entonces,
considerar las relaciones de las organizaciones rivales. No se pueden prever las reacciones
de los competidores porque las decisiones se vuelven inciertas.
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4. Ambiente del tipo campo turbulento. Este cuarto tipo de ambiente es dindmico, pero en
otra dimension, o sea que las propiedades dindmicas emergen no solamente de la
interaccion de los sistemas componentes identificables, sino también del campo en si. La
turbulencia es el resultado de la complejidad y del caracter multifacético de las
interconexiones causales. Las organizaciones consideradas individualmente no pueden
adaptarse adecuadamente apenas por intermedio de la concurrencia en sus interacciones.
Estas necesitan examinar la creciente importancia de la colaboracién como reaccion para
enfrentar las areas de relevante incertidumbre tecnoldgica. Al colaborar entre si, las
organizaciones proporcionan un mecanismo de control que sirve para ayudarlas dentro del
complejo. Esas organizaciones no poseen un modelo correspondiente en la teoria
econdmica. Una de las caracteristicas importantes de ese tipo de ambiente es el de las
relaciones de colaboracidon y cooperacion entre las organizaciones para reducir las areas de
incertidumbre aportadas por la tecnologia. Es asi como las organizaciones diferenciadas se
vuelven positivamente correlacionadas.

El ambiente de tipo turbulento influye directamente en el disefio y en el desarrollo
organizacional, causandole profundo impacto. Kingdon sintetiza tal idea de la siguiente
manera:

a) Las acciones colectivas de las organizaciones en el complejo amplian el problema
colectivo de lidiar la incertidumbre tecnoldgica y crean una incertidumbre adicional por
causas delas relaciones inter organizacionales formadas.

b) Por el tamafio y la composicion del complejo, existe una profunda interdependencia de
consideraciones econdémicas y de otras facetas de la sociedad. El resultado es el creciente
resultado de la legislacion y de la reglamentacion publica.

c¢) Las organizaciones individuales dentro del complejo utilizan investigacion y desarrollo
para alcanzar la capacidad de hacer desafios competitivos. Esto provoca un ambiente de
cambio que es continuamente introducido en el complejo.

Starbuck (citado en Chiavenato, 1988) habla de la selecciébn ambiental (las
organizaciones tienen acceso potencial a un amplio nimero de ambientes, sin embargo, los
seleccionan entre varios grados de alternativas de ese complejo conjunto) y de percepcion
ambiental (las organizaciones perciben subjetivamente sus ambientes, o sea, de la misma
forma que una organizacion percibe su ambiente como imprevisible, complejo e inestable,
otra podrd percibirlo estatico y facilmente comprensible) para referirse a la invencion
ambiental: los ambientes organizacionales son ampliamente inventados por las
organizaciones, que pasan a definirlos subjetivamente.
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2.2 Concepto de ambiente laboral.

El ambiente laboral tiene diferentes acepciones, también se le conoce como clima
laboral, clima organizacional o &mbito laboral. Usaremos el término ambiente laboral para
no complicar el presente texto.

Comtinmente la administracion o manejo de la conducta organizacional requiere
entender la conducta de las personas, la estructura de la organizacion dentro de la cual
interactian y los procesos organizacionales de comunicacién, toma de decisiones,
recompensas y evaluacion del desempeiio.

Entonces, el resultado de esta interacciéon de la conducta y de los grupos, los
conflictos, estilos de liderazgo, estructura de la organizacion, comunicacion y demas, es el
ambiente laboral

Antes de definir el ambiente laboral de un modo formal, es importante relacionarlo
con una pregunta, ;Cuantas veces usted o alguien a quien conoce ha dicho algo como “Esa
es una buena organizacion para trabajar en ella”; “Son mucho mas exigentes y estrictos es
esa escuela que en otras”, o bien “Esta division de la compafiia es mucho mas informal que
donde trabajaba?”

Lo que se expresa en realidad es que las organizaciones y, en muchos casos, las
subunidades de las organizaciones parecen tener sus propias personalidades o
caracteristicas. Si piensa uno por un momento en las organizaciones con las cuales uno
interacta, si tiene uno actitudes diferentes hacia ellas, mas o menos como las citadas
anteriormente, uno puede captar de forma intuitiva, el concepto de ambiente laboral.

Considerando el siguiente enunciado:

Cada organizacion tiene propiedades o caracteristicas que poseen muchas otras organizaciones, aunque
cada organizacion tiene su constelacion exclusiva de caracteristicas y propiedades. El clima laboral es el
término utilizado para describir esta estructura psicologica de las organizaciones. El clima es, la

ETIY;

“sensacion”, “personalidad” o “caracter del ambiente de la organizacion.

Este ambiente o clima interno podria ser de confianza, progreso, temor, seguridad
etc. Cualquiera que sea el ambiente, sus sentimientos psicoldgicos podrian reflejar el
funcionamiento interno de esa organizacion o subunidad.

Por tanto, las organizaciones tienen personalidades, y el ambiente laboral es una
medida de esa personalidad, ya que recibe una fuerte influencia por parte de la conducta de
las personas que se encuentran en la organizacion, la estructura de ésta y los procesos
organizacionales.
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Ambiente, Conducta, Estructura, Proceso y Desempeiio Organizacional.

El tema del ambiente laboral es quiza uno de los mas controvertidos en la literatura
actual sobre investigaciones en conducta organizacional. Existen serios desacuerdos entre
teoricos e investigadores con respecto a puntos tan criticos como:

v Si realmente existe el concepto de ambiente laboral, es decir, si hay tal cosa como
ambiente laboral.

v Lo que abarca el concepto, es decir, cudles son sus componentes.

Si el ambiente laboral y la satisfaccion con el puesto, en realidad, son lo mismo.

El medio apropiado para medir el ambiente laboral

AN

Se cree que el ambiente laboral es un concepto que deben tener presente los gerentes
cuando manejan la conducta organizacional. Aunque esto a veces puede ser definitivo, no
lo es y se debe subrayar su naturaleza tentativa, y al ser tentativa sélo significa que se deben
hacer muchas mas investigaciones y mediciones tedricas de lo que llamamos ambiente
laboral.

Para el empleado individual, el ambiente ayuda a conformar las actitudes y
expectativas relacionadas con la organizacion. También tiene un enlace con la conducta,
estructura y procesos de la organizacion. La conducta humana, la estructura organizacional
y los procesos organizacionales, no son fendomenos aislados. En realidad, tienen una
estrecha relacion e interactiian para influir en lo que se describe como ambiente de trabajo o
clima de una organizacion. El ambiente laboral va mas alld de las dimensiones de las
personas y de los grupos y se experimenta en muchas unidades estructurales que se
encuentran dentro de la organizacién, con el impacto resultante sobre el desempeio
organizacional. Esta relacion se ilustra a continuacion.

Estructura
Conducta
Macrodimensiones
Individual Anatomia Desempeiio
Actitudes Microdimensiones
Percepciones Calidad de Vida Laboral Desempeiio Individual
Personalidad Metas
Estrés Satisfaccion con el Puesto
Valores Satisfaccion con la Carrera
Aprendizaje Calidad de Trabajo
Grupal e Intergrupal Desempeiio Grupal
Estructura Metas
Procesos Moral
Cohesividad | Ambiente Laboral ————  Produccién
Normas y Funciones Cohesividad
Motivacion Desempeifio Organizacional
Motivos Produccion
Necesidades Eficiencia
Esfuerzo T Satisfaccion
Reforzamiento Adaptabilidad
Liderazgo Procesos Desarrollo
Poder ., . Supervivencia
Politicas Evaluacién del Desempeiio
Influencia .
Estilo Sistemas de Recompensas

Comunicaciones

Toma de decisiones
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Existen pruebas de que un tipo de ambiente s6lo pueden ser eficaz para una
situacion. Por ejemplo, se puede encontrar un tipo de ambiente cuando una organizacion o
subunidad se enfrentan a un alto grado de incertidumbre en las tareas, problemas in
estructurados y un ambiente en rapido cambio. Esta situacion se le puede presentar a una
agencia de publicidad o al departamento de investigacion y desarrollo de una fabrica de
productos quimicos. El tipo opuesto de ambiente puede existir cuando la organizacion se
enfrenta a poca incertidumbre en las tareas, problemas estructurados y un ambiente estatico.
Esta situacion se puede presentar en una institucion gubernamental o en la linea de montaje
de una planta manufacturera.

Se ha demostrado que la congruencia entre el empleado individual (por ejemplo, la
personalidad) y el ambiente de la organizacion puede recibir una influencia negativa o
positiva. Los ejecutivos de las empresas han entendido esto en forma intuitiva durante
afnos. A menudo se les oye decir, “La Organizacion toma la personalidad de quien esta en
su cumbre” y “Para que cualquier cambio resulte eficaz se debe de partir de la cumbre” El
punto es que los gerentes pueden influir en el ambiente laboral. Cuando un nuevo
gobernador reorganiza las estructuras de las entidades del gobierno estatal, este cambio
puede originar un cambio en el ambiente que, a su vez, ocasionard cambios positivos o
negativos en el desempefio.

Influencia de la sociedad sobre el ambiente laboral.

En el pasado, con el uso de métodos bien establecidos en los sistemas de
recompensa y el disefio de puestos, muchos gerentes podian crear ambientes que daban por
resultado niveles adecuados de desempefio y creatividad. Pero ya no suele ocurrir en la
actualidad ni en el futuro. Es casi seguro que las tendencias que conforman nuestra
sociedad en el presente influiran en el ambiente de las organizaciones futuras. Esto también
subraya la necesidad de que los futuros gerentes y administradores entiendan el concepto de
ambiente laboral.

Algunas de las tendencias sociales y repercusiones importantes:

Niveles educacionales. Como resultado de la educacion moderna, es razonable suponer
que los empleados, ahora tienden a ser mas concientes del mundo que los rodea. Buscaran
puestos donde se utilicen con plenitud sus habilidades y capacidades.

Diversidad de la fuerza de trabajo. En los ultimos afios se ha visto un crecimiento
asombroso en el niimero de trabajadores de sexo femenino y de grupos minoritarios. Con
esta diversidad, se volvera mas dificil la creacion de un ambiente de trabajo que sea mas
motivador y creativo.

Adelantos tecnoldogicos. Muchas organizaciones ahora operan en equipo completamente
diferente al que usaban hace algunos afios. Muchos prevén cambios muchos mas grandes en
el futuro.
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Contratos laborales. Los contratos con los sindicatos influyen en forma directa en lo que
pueden hacer las organizaciones en dos areas importantes del ambiente laboral: sistemas de
disefios de puestos y sistemas de recompensas.

Reglamentos gubernamentales. Aunque muchos de los numerosos reglamentos
gubernamentales no tienen influencia directa sobre las areas relacionadas con el ambiente
laboral, todos ellos tienden a disminuir las opciones de la organizacion. Serd cada vez mas
dificil para las organizaciones funcionar de una forma individualizada, fuera de lo estandar,
que satisfaga las necesidades de una fuerza de trabajo diversa.

Crecimiento organizacional. Las grandes organizaciones dominan en forma creciente el
ambiente de trabajo de nuestra sociedad. Es dificil crear ambientes de trabajo motivadores,
creativos, en las grandes organizaciones donde los empleados no ven con facilidad una
conexion clara entre su propia conducta y el desempefio total de la organizacion.

Atractivo del descanso. Desde que la industria de la creacion en tiempo libre ha tenido un
gran crecimiento en nuestra sociedad, cada dia es mas atractivo dejar de trabajar. Se trata de
que con el creciente nimero de oportunidades disponibles para recreo y educacion, el
trabajo tendra que ofrecer al empleado algo que no pueda obtener fuera.

Estas tendencias sociales significan que las organizaciones lucrativas tratardn con
una clase diferente de clientes, y el gobierno con una clase diferente de ciudadanos. Lo mas
importante para nuestros propdsitos son las repercusiones para los administradores que
intentan promover ambientes laborales que den por resultado grados mas altos de
motivacion y creatividad. Esto sera cada vez mas dificil porque trataran con una clase
diferente de subordinados. Al mismo tiempo, serd cada vez mds importante si se han de
mantener niveles adecuados de desempefio laboral.

Algunas propiedades de ambiente laboral.

En este analisis se ha sugerido que hay un grupo de propiedades que interactuan
para formar un ambiente laboral. Se han efectuado muchas investigaciones con el proposito
de identificar tales propiedades.

Estudio de A. W. Halpin y D.B. Crofts. Un importante estudio del ambiente se llevo
a cabo en una organizacion de escuela publica. Los investigadores identificaron ocho
propiedades de ambiente laboral.

1. Solidaridad: La percepcion, por parte de los empleados, de que estan satisfaciendo
necesidades personales y, al mismo tiempo, disfrutando de una sensacion de
amplitud de las tareas.

2. Consideracion: la percepcion por parte de los empleados, de una atmosfera de

apoyo, en la cual los directivos los tratan como seres humanos.

Produccion: La percepcion de que los superiores saben dirigir en alto grado.

4. Distanciamiento: La distancia emocional percibida entre gerente y subordinados.

(98]
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5.

6.

Desinterés: Percibir que solo hay que “llenar el expediente” para completar una
tarea.

Impedimento: La sensacion de que a usted se le carga de trabajo para que no sea
0C1080.

Intimidad: disfrutar de las relaciones amistosas que se encuentran en toda la
organizacion.

Confianza: Cuando la administracién manifiesta una conducta orientada a la tarea,
que muestra un deseo de motivar a la fuerza de trabajo para “tener en marcha la
organizacion”.

Estudio de G. H. Liywin y R. Stringer. Este estudio identifico varias propiedades del

ambiente laboral.

II.
I1I.

IV.

VL

VIL

VIII.

Estructura: Las reglas, los reglamentos, el papeleo y restricciones de la
organizacion.

Desafio y Personalidad: la sensacion de “ser su propio jefe”.

Recompensas: La sensacion de recibir una recompensa adecuada y equitativa por
parte de la organizacion.

Calor Humano y Apoyo: La sensacion de utilidad, apoyo y compaiierismo en el
ambiente de trabajo.

Riesgos y Adaptacion de Riesgos: La cantidad de desafios y riesgos en el ambiente
de trabajo.

Tolerancia para los Conflictos: El grado en que el ambiente de trabajo puede tolerar
diferentes opiniones.

Identidad Organizacional: El grado de lealtad hacia el grupo, percibido por sus
miembros.

Normas y Expectativas para el Desempefio: La importancia percibida del
desempefio y la claridad de las expectativas relacionadas con el desempeio.

El estudio de B. Sheneider y C. J. Bartlett, agregd a las agencias de ventas de dos

diferentes companias de seguros. Los resultados revelaron los siguientes propiedades del
ambiente laboral.

Apoyo de la Agencia: El interés del gerente en el desarrollo y adelanto de los
subordinados.

Estructura Administrativa: La practica de los gerentes consiste en exigir a los
agentes que actuen de acuerdo con los procedimientos expresos.

Preocupacion por los Nuevos Empleados: El grado de interés de los gerentes por
entrenar a nuevos agentes.

Conflictos Intra agencias: La cantidad de conflictos entre los grupos en la agencia,
la presencia de grupos cerrados y el socavamiento de la autoridad administrativa.
Independencia: La cantidad de autonomia percibida por los agentes.

Satisfaccion general de los agentes con las diversas practicas y actividades de los
gerentes de las agencias.
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El examen de las propiedades identificadas en estos estudios indican que, como
ocurre en muchos otros conceptos del ambiente laboral, a menudo se discuten los mismos
factores pero con diferente denominacion. Como el desarrollo inicial de cualquier campo
rara vez es un esfuerzo planeado conciente, es facil que exista esta situacion. Ahora bien,
parece existir aspectos comunes en éstas y otras listas de propiedades del clima.

La mayor parte de las listas incluyen mas o menos el mismo niimero de propiedades
y suelen incluir estructura, conflictos, recompensas, calor humano, autonomia o
propiedades muy similares.

Algunas determinaciones especificas del ambiente laboral.

Condiciones economicas. Las condiciones de la economia puede influir en muchas delas
propiedades propuestas. Las percepciones de riesgo, recompensas y conflictos podrian
variar de acuerdo a la forma en que los altibajos de la economia influyan en la
organizacion.

Estilo de liderazgo. El estilo del liderazgo que se difunde desde el mas alto nivel de la
organizacion es posible que tenga un fuerte impacto en el ambiente laboral. Es posible que
influya en los estilos adoptados por los gerentes en todos los niveles de la organizacion.

Politicas organizacionales. Las politicas especificas, por ejemplo, ascensos, puede influir
en el ambiente laboral para las competencias y los conflictos.

Valores gerenciales. Es casi seguro que los valores de alta gerencia influyan en el ambiente
laboral. Como resultado, los miembros de algunas organizaciones pueden percibirlas como
paternalistas, impersonales, formales e informales, agresivas, pasivas, dignas o indignas de
confianza.

Estructura organizacional. Una organizacion estructurada de acuerdo con los principios
burocraticos tradicionales, es muy probable que tenga un clima diferente al de una que
tenga algtn otro disefio.

Caracteristicas de los miembros. La edad, el modo de vestir, y la conducta de sus
miembros, o incluso el numero de gerentes de sexo masculino y femenino, pueden tener
cierto impacto en algunas propiedades del ambiente laboral.

Tipo de actividad. La actividad a la que se dedica una organizacion influird en su ambiente.
Este ambiente puede influir en el tipo de personas atraidas como posibles empleados y en la
forma en que se comportaran después de contratarlos.
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Definicion de ambiente laboral.

El ambiente laboral es el conjunto de cualidades, atributos o propiedades
relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas, sentidas
o experimentadas por las personas que componen la organizacion empresarial y que
influyen sobre su conducta.

La importancia del conocimiento del ambiente laboral se basa en la influencia que este
ejerce sobre la comportamiento de los trabajadores, siendo fundamental su diagnostico para
el disefio de instrumentos de gestion de Recursos Humanos.

Las variables determinantes del ambiente laboral en una organizacion son diversas:
informacion-comunicacion, motivacion, participacion., etc.

En el campo del desempefio laboral las personas trabajan para satisfacer necesidades
economicas, pero también de desarrollo personal. Estas necesidades dan lugar a las
motivaciones que facilitan el rendimiento, por lo que la percepcion esta determinada por la
historia del sujeto y de sus anhelos y proyectos personales.

Esta subjetividad y la suma de variables objetivas existentes, determinaran las
respuestas que dardn las personas cuando son consultadas por aspectos de su trabajo.

El ambiente se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo. Estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempeian en ese medio ambiente. El ambiente tiene repercusiones en el comportamiento
laboral. El ambiente es una variable interveniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo,
se diferencian de una organizacién a otra y de una seccion a otra dentro de una misma
empresa.

El ambiente, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.
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2.3 Dimensiones y subescalas del ambiente laboral.

Es importante sefalar que las dimensiones y subescalas del ambiente laboral es ttil
a nuestro objetivo de estudio. Por eso hablaremos de la dimension de relaciones
interpersonales y comprobar mas adelante si existe influencia de la motivacion intrinseca
con la comprension de las tres subescalas de esta dimension en el ambiente social dentro de
la organizacion.

Esto es significativo para nosotros porque veremos mas adelante, en nuestros
resultados, en que proporcion estdn comprometidos los empleados con la organizacion, si
existe o no cohesion entre los trabajadores y, que cantidad de apoyo reciben éstos por parte
de los supervisores; todo esto comprendido dentro del contexto social laboral.

El ambiente laboral consta de diez subescalas, que se dividen en tres dimensiones
fundamentales, las cuales son:

e Relaciones interpersonales. Es una dimensiéon formada por las siguientes
subescalas: compromiso, cohesidon y apoyo del supervisor. En ella se va a evaluar el
grado en que los empleados estan interesados y comprometidos con su trabajo asi
como el grado en que la direccion les apoya y el grado en que les anima a apoyarse
unos a otros.

Se resumen asi:

v Compromiso: Los empleados se preocupan por su actividad y se entregan a ella.

v Cohesion: Los empleados se ayudan entre si y se muestran amables con sus
compafieros.

v Apoyo del supervisor: Los jefes animan y ayudan al personal para crear un buen
ambiente social

o Autorrealizacion. Entendida como la orientacién hacia unos objetivos. Esta
compuesta por las subescalas: autonomia, organizacion y presion. En las cuales se
puede evaluar el grado en que se estimula a los empleados a ser autosuficientes y a
tomar sus propias decisiones, la importancia que se da a la buena planificacion,
eficiencia y terminacion de las tareas y el grado en que la presion en el trabajo o la
urgencia dominan el ambiente laboral.

Sintetizadas son:

v Autonomia: Anima a los empleados a ser autosuficientes y a tomar iniciativas
propias.

v Organizacion: Se subraya una buena planificacion, eficiencia y terminacion de la
tarea.

v Presion: La urgencia o la presion del trabajo domina el ambiente laboral.
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o Estabilidad/Cambio. Esta compuesta por las subescalas: claridad, control,
innovacion y comodidad. Las cuales pueden evaluar el grado en que los empleados
conocen lo que se espera de su tarea diaria y como se les explican las normas y
planes de trabajo; el grado en que la direccion utiliza las normas y la presion para
controlar a los empleados; la importancia que se da a la variedad, al cambio y a las
nuevas propuestas y el grado en que el entorno fisico contribuye a crear un ambiente
agradable de trabajo.

Esquematizadas son las siguientes:

v Claridad: Se conocen las expectativas de las tareas diarias, y se explican las reglas y
planes para el trabajo.

v Control: Los jefes utilizan las reglas y presiones para tener controlados a los
empleados.

v Innovacion: Se enfatiza la variedad, el cambio y los nuevos enfoques.

v Comodidad: E]l ambiente fisico contribuye a crear un ambiente laboral agradable.

En este estudio, se profundizara en la dimension de relaciones interpersonales y sus
subescalas, pues son las que interesan para la presente investigacion, y cada una de las ellas
se presentaran mas adelante.

Relaciones interpersonales.

La vida es un juego de relaciones. Todo lo que se da, sucede en el marco de ellas.
La habilidad para generar y consolidar relaciones que funcionen, es una de las
competencias claves que tenemos los seres humanos para interrelacionarnos y lograr los
objetivos que deseamos, tanto en el &mbito laboral como en el afectivo.

La relacion es el contexto donde todo se lleva a cabo. Vivimos en un momento en
donde la rapidez de los cambios y la dificultad en la comunicacion generan relaciones
insatisfactorias en todos los dmbitos de nuestra vida y nos conducen a distintos tipos de
angustias. Se ha producido una evolucion en las relaciones que no ha sido acompanada por
una transformacion que nos permita vivir mas plena y armoniosamente, tanto en lo laboral,
como en lo familiar y afectivo.

Las habilidades interpersonales son cada vez mdas valoradas por empresas cuyos
objetivos dependen de una gestion eficaz de los equipos de trabajo. En el entorno actual, en
el que el capital intelectual se ha convertido en el eje central alrededor del cual se asienta el
éxito de las organizaciones, las relaciones interpersonales cobran especial relevancia,
especialmente en aquellos puestos que tienen la responsabilidad de dirigir personas,
motivarlas, ensefnarlas, liderarlas.
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El contar con unas buenas capacidades técnicas profesionales es condicion necesaria
pero no suficiente para ser eficaz. La eficacia interpersonal es la habilidad de saber cuando
vamos en la direccion correcta o cudndo nos desviamos respecto a nuestro interlocutor y
saber como reconducir esa situacion. En otros términos, cOmo obtener constantemente
buenos resultados en el trato con otras personas, ya sean clientes, proveedores,
colaboradores, compaifieros, etc.

Por tanto, para ser eficaz en situaciones donde estén implicadas dos o mas personas,
se deberian tener también habilidades interpersonales que nos permitan tener éxito en
nuestras relaciones con los demas.

Diversos factores contribuyen a la competencia de una persona en sus relaciones
interpersonales (sinceridad, honestidad, credibilidad, etc.). Todos estos factores podrian ser
agrupados bajo una denominaciéon comun: “confianza”. La confianza entre las personas es
el elemento esencial que genera resultados entre los equipos que triunfan. Cada miembro
del equipo parece saber lo que el resto piensa o lo que van a hacer, incluso antes de que lo
hagan. La confianza: clave del éxito en las relaciones interpersonales.

Sin duda, la habilidad para generar confianza es esencial para ser eficaz, para
obtener resultados y aumentar la satisfaccion de las personas. Existe la responsabilidad de
intentar desarrollarla al maximo para contribuir al éxito de las organizaciones.

Los componentes de una relacion se dividen en satisfaccion de las necesidades de
cada cual, relacion con los demas a lo largo del tiempo y el compartir sentimientos,
pensamientos e ideas.

Dos son las habilidades que conducen al conocimiento experto de las relaciones
interpersonales: la habilidad de analizar una relacion para ejercitarla de forma productiva y
la de comunicarnos en los niveles adecuados para producir un intercambio eficaz de
informacion.

Entonces, a partir de lo expuesto anteriormente, se menciona que la dimension de
las relaciones interpersonales evalua las relaciones personales en un escenario. En esta
dimension se mide como la gente se siente comprometida, qué tanto se ayudan unos a otros
y codmo espontaneamente expresan ellos sus sentimientos.

Compromiso.

Han surgido distintos enfoques para el analisis del compromiso con la organizacion,
y en nuestros dias se ha llegado a la conclusion de que el compromiso tiene tres
dimensiones, lo cual no significa que existan tres variables distintas, sino que en realidad es
una sola, pero con tres facetas.
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Las tres dimensiones del compromiso organizacional son:

e compromiso afectivo.
® compromiso continuo.
e compromiso normativo.

Las siguiente definicion establece la naturaleza de cada dimension:

El compromiso afectivo refleja el apego emocional, la identificacion e implicacion
con la organizacion, mientras que el continuo se refiere al reconocimiento de los costos
asociados con dejar la organizacion, y el normativo revela los sentimientos de obligacion
del colaborador de permanecer en la empresa.

A continuacion se describen las tres dimensiones con mayor detalle.
El compromiso afectivo.

Consiste en la identificacion psicologica del colaborador con los valores y filosofia
de la empresa.

En realidad es muy frecuente que el colaborador no se percate de la sintonia entre
sus valores y los de la empresa; sin embargo, esta identificacion y afinidad con la
organizacion se manifiesta con actitudes tales como un marcado orgullo de pertenencia del
colaborador hacia su compaiiia.

Esta identificacion también se refleja en la solidaridad y aprehension de colaborador
con los problemas de su empresa, de preocupacion cuando su empresa va mal, y muestra
una gran felicidad cuando le va bien. El colaborador que tiene un alto compromiso afectivo
es aquel que “tiene bien puesta la camisa”.

Normalmente los colaboradores con un alto compromiso afectivo tienden a
manifestar una buena predisposicion a los cambios organizacionales, se implican en ellos, y
estan dispuestos a trabajar mas de lo que esta establecido.

Por otra parte, diversos estudios han demostrado que el compromiso afectivo de los
colaboradores tiende a aumentar en la medida en que éstos experimentan mayor autonomia,
responsabilidad, y significacion de su trabajo.

El compromiso continuo.

Revela el apego de caracter material que el colaborador tiene con la empresa. Con el
paso del tiempo el colaborador percibe que va haciendo pequenas inversiones en la
compafiia, las cuales espera que redituen, pudiendo ser inversiones monetarias tales como
planes de pensiones, de compra de acciones o bien la parte que se paga por antigiiedad en
una liquidacion, hasta inversiones intangibles como el estatus que tiene en la empresa y que
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perderia si se fuera. Es decir, el colaborador estd vinculado con la empresa porque ha
invertido tiempo, dinero y/o esfuerzo en ella y dejarla significaria perder todo lo invertido.

Otro aspecto que considera esta variable es la oportunidad que tiene el colaborador
para conseguir otro trabajo de condiciones similares a que tiene en su empresa actual; luego
entonces, en la medida en que percibe que sus oportunidades fuera de la compaifiia son
reducidas, se incrementa su apego con la empresa para la cual trabaja.

Variables individuales como la edad y la antigliedad suelen tener un efecto
importante sobre el compromiso continuo, pero también influyen otros aspectos como el
nivel educativo, o la capacitacion recibida que es transferible a otra empresa y aspectos
macroeconomicos, como el estado del mercado laboral.

El colaborador que tiene un alto compromiso continuo, y que en los otros dos tipos
mantiene un nivel bajo o moderado, tiende a manifestar estabilidad laboral, la cual puede
ser puramente situacional. Por otra parte, su esfuerzo, dedicacion y entrega al trabajo
radican en alcanzar los niveles de minimos aceptables; es decir, el colaborador s6lo cumple
con lo estrictamente necesario para seguir trabajando en la empresa o capitalizar sus
inversiones, o bien, espera una mejora en las oportunidades externas para dejar la empresa,
por lo que su participacion en la serd pasiva.

El compromiso normativo.

Al igual que el compromiso afectivo es de naturaleza emocional, y consiste en la
experimentacion por parte del colaborador de un fuerte sentimiento de obligacion de
permanecer en la empresa.

Este sentimiento de obligacion suele tener sus origenes en la formacion del valor de
lealtad en el individuo desde su nifiez, su adolescencia, e inclusive en sus primeras
experiencias laborales; es decir, el sujeto aprende y da por hecho que debe ser leal con la
empresa que le contrate. Desde luego la aplicacion a este valor se hace presente en otros
contextos de la vida de la persona.

Por otra parte, el individuo puede llegar a desarrollar un fuerte sentimiento de
obligacion a permanecer en su empresa, por efecto de experimentar una sensacion de deuda
hacia su compania por haberle dado alguna oportunidad y/o recompensa que fue
intensamente valorada por el colaborador.

En sintesis, el colaborador con un alto compromiso normativo es el “colaborador
incondicional”.

Se puede inferir que para conseguir un compromiso organizacional se requieren
condiciones externas que reafirmen la conducta individual y la de equipo, pues ésta se va a
manifestar como consecuencia de aquello, no se va a dar inherentemente con la persona,
mas bien se trata de un proceso que conlleva también el compromiso de la alta direccion, ya
que de manera unilateral no se cumpliran los objetivos trazados inicialmente.
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Lo anterior trae como resultado el considerar a las actitudes de los trabajadores
como esenciales, ya que por medio de la buena disposicién de ellas se van a generar
comportamientos muy importantes y de ellos va a depender el buen funcionamiento de la
organizacion, y de esta manera, lograr aquella sinergia entre la parte directiva y la de los
empleados.

A final de cuentas cabe hacer una observacion: es importante hacer notar que la
palabra compromiso, puede tener una connotacion desfavorable entendiéndose éste tltimo
como “obligacion contraida, palabra dada, fe empefiada”, y pareciera que se da asi una
relacion de hacer las cosas solo por obligacion.

Es facil percibir como se repite con insistencia la necesidad de poseer un personal
comprometido con la empresa para alcanzar metas y objetivos. Usualmente es tema
obligado en charlas, cursos y talleres destacar el compromiso como requisito indispensable
en la formacion de equipos de alto desempefio, organizaciones exitosas y optimos modelos
de gestion. El compromiso es observado como una manera incondicional de afrontar los
retos que tanto los procesos como la administracion exigen al capital humano, asi como la
maxima expresion del vinculo entre patronos u empleados.

Comprometerse es obligarse. Cuando el trabajo se realiza por obligacion existe
presion, desmotivacion y es factible la ausencia de calidad. La respuesta no esta en el
compromiso, esta en la identificacion.

Cohesion.

La palabra cohesion significa la fuerza que mantiene unidas las partes de un todo, o
sea, la union de los individuos del grupo. Es un campo de fuerzas que tiene por efecto
mantener juntos a los miembros de un grupo y resistir contra las fuerzas de la disgregacion.
Debe destacarse la multiplicidad y complejidad de las fuerzas de cohesion. Se pueden
distinguir factores extrinsecos de los intrinsecos.

a) Factores extrinsecos son los derivados del ambiente o contorno en que el grupo
desarrolla su proceso que influyen sobre el grupo en grado variable.

b) Factores intrinsecos son propios del grupo como tal. Estos se pueden agrupar en dos
categorias, segun si la unidén se crea por razones de orden afectivo o de orden
operativo.

Factores de orden socio-afectivos.

Son los que se definen por el atractivo que ejercerd el grupo; engloban ciertas
motivaciones, emociones y urgencias comunes.
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La atraccion de un objetivo comun. Este puede ser méas o menos claro seglin la edad
y naturaleza del grupo. Podra ser preciso como en las asociaciones, o englobar la
totalidad del fendmeno vital como en las comunidades (la familia). Su fuerza
atractiva depende no solo de su claridad, sino ademds de su educacion al nivel
medio de las expectativas de los miembros del grupo.

La atraccién de la accion colectiva. Esta, ademas de ser el medio de lograr el
objetivo, es también una fuente de satisfaccion de si mismo.

La atraccién de la pertenencia al grupo. Combina diversos afectos, en los cuales
puede dominar segiin los casos un sentimiento de poderio (en los grupos que lo
posean), de orgullo (grupos de prestigio), o de seguridad (en grupos de mucha
cohesion afectiva). Pero es probable que mas alla de estos afectos, el movil
fundamental sea el de comunicarse, unirse a los demads, escapando de ese modo a la
ansiedad de la soledad.

El juego de las afinidades interpersonales. La adhesion de una persona a un grupo
puede deberse en gran parte a simpatias colectivas hacia los miembros de un grupo.

El conjunto de estos factores determina el proceso de identificacion de los miembros

con su grupo y la intensidad del sentimiento hacia el grupo.

Factores socio-operativos.

Son los factores de orden funcional que se refieren a la organizacion propia del

grupo, al permitirle satisfacer sus expectativas y obtener sus metas.

Se mencionan dos aspectos:

1.

2.

La distribucién y articulacién de los roles. No es posible hablar de grupos sino
cuando los roles interdependientes y complementarios se encuentran en condiciones
de funcionar.

El modo de organizarse el grupo y la autoridad. Cuando clasificamos los grupos y
sus formas de organizarse, lo cual posee importancia en la cohesion de éstos (por
ejemplo, democratico, autoritario, etc.). La cohesion se manifiesta por unos
conjuntos de conductas colectivas que no solo son sintomas, sino que ademas
constituyen factores dinamicos por si mismos. Estas conductas contribuyen a
cristalizar la unidad del grupo, o por el contrario, son un elemento desintegrante.

Pero el hecho de que estas pautas existan no significa que se comprenda y obedezca

siempre.
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Apoyo del supervisor.

Una organizacion laboral es un sistema orgédnico que depende de la interrelacion de
los individuos que forman parte de ella. De aqui que sea tan importante para el éxito de una
empresa, no solo que todos los empleados aprovechen al méaximo sus capacidades, sino que
también ayuden a otros a hacer lo propio. En el contexto de la inteligencia emocional, esto
significa que debemos ayudar a los demds a controlar sus emociones, a comunicarse con
eficacia, a solucionar sus problemas, a resolver sus conflictos y a sentirse motivados.

Existen cuatro formas especificas de hacerlo: nuestra perspectiva emocional,
aprender a tranquilizar a una persona que ha perdido el control, brinddndole apoyo al
escuchar a los demas, asi como ayudando a planificar y alcanzar objetivos.

La capacidad para ayudar a los demas, unida al trato acertado en las relaciones
interpersonales y la propia inteligencia emocional, pueden ayudar a crear una organizacion
emocionalmente inteligente.

El lider en la empresa deberd cultivar su vocacion para introducir este enfoque de
trabajo que no estara exento de dificultades y resistencia al cambio; debera asumir su papel
como modelo para ser imitado por otros, ademds de comprometerse con la organizacion
con entusiasmo y efectividad hacia las formas y hébitos de aprendizaje permanente.

Los lideres transformadores hacen que la gente se sienta fortalecida. Capacitan a
otros para que tengan un sentido de propiedad y responsabilidad hacia el éxito de su grupo.
Los lideres creibles saben que cuando los colaboradores se sienten fuertes, capaces y
eficaces es posible esperar logros importantes.

Los colaboradores que se sientes débiles, incompetentes e insignificantes tienen
pobre rendimiento, desean abandonar la organizacion (o se quedan a su pesar) y son
propensos al desencanto, e incluso a la oposicion.

Por lo que, el liderazgo es una coleccion de practicas y conductas, y no tan sélo una
posicion jerarquica. Es por eso que se le definid: como el arte de movilizar a otros para que
deseen luchar en pos de aspiraciones comunes. Lo cual estd ligado estrechamente al
proceso de innovacion, incorporacion de nuevas ideas, métodos y soluciones.

El liderazgo comprende representar a grupos de personas que tienen necesidades,
intereses, valores y visiones no siempre coincidentes. Por lo tanto para dar el ejemplo es
necesario actuar en un conjunto colectivo de objetivos y aspiraciones

Que impone al lider:

< Clarificar los valores personales y creencias de los miembros del equipo,

< Unificar a los colaboradores en torno a valores compartidos,

< Prestar atencion constantemente al modo en que todos defienden sus valores, y
< Prestar atencion al modo que ¢l mismo defiende sus valores.
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Lamentablemente es comin ver a ciertos dirigentes compitiendo con sus
colaboradores. Esta conducta perturba las comunicaciones y altera las relaciones: el jefe
inseguro no deja opinar o no escucha opiniones de quién tenga menos jerarquia, es
autocratico con sus empleados y sumiso con sus superiores.

Debido a que los empleados prestan mas atencion a lo que los ejecutivos hacen que
a lo que dicen, esta incoherencia lleva al fracaso de muchas iniciativas de cambio tanto en
los aspectos personales como en los organizativos. Es que la organizacion no actua, la gente
que se desempefia en la organizacion es la que actlia basada en los distintos tipos de
mensajes que recibe.
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Conclusion del capitulo 2.

Es claro que cada organizacion tiene o percibe un clima laboral diferente, aunque se
trate de organizaciones del mismo giro, ya que cada individuo en la organizacion tiene
intereses y metas diversas, sus componentes, su estructura y su ambiente en el que se
desenvuelve va diferir una de otra, y esto, es lo que marcara la pauta para que sea diferente
su clima laboral de una organizacion de otra.

Por lo tanto, la personalidad de cada organizacidon va estar representada por la
conducta de cada individuo, de su compromiso, de su apoyo que estos brinden a cada
individuo, de cada grupo en el centro de trabajo, de la motivacion y el liderazgo que estos
presenten, y junto a su estructura ayudara a dar forma a un clima laboral, y esto les dara o
no una calidad de vida laboral. Todo esto puede lograrse, mediante la aplicacion de
procesos de evaluacion de desempeio, de sistemas de recompensas, de una buena
comunicacion y de la mejor toma de decisiones.

Es oportuno sefialar, que un punto importante que puede influir en el ambiente
laboral, es la relacion de congruencia que debe de existir entre el empleado con el ambiente
de la organizacion. Y esto puede estar entendido en la forma de como los altos responsables
o el lider o los lideres de la organizacion, asuman el compromiso y la responsabilidad de
crear cambios en el ambiente, y que todos estos cambios puedan traducirse en resultados
positivos y no negativos, en el desempefio a nivel individual, grupal y organizacional.

Otros factores importantes que pueden intervenir en el ambiente laboral son las
tendencias que conforman nuestra sociedad, tendencias como: niveles de educacion, los
adelantos tecnologicos, las condiciones econdmicas, politicas organizacionales entres otras.

Lo mas relevante de todo esto, son los resultados que los administradores intenten
dar a la organizacion en cuanto a la aplicacion de un ambiente laboral, que se traduzcan en
altos grados de motivacion y creatividad sin perjudicar los beneficios y la integridad de la
organizacion.
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Capitulo 3.

La percepcion y la motivacion de los individuos en el ambiente laboral.

En este capitulo se analizara inicialmente la naturaleza del hombre, porque se cree
necesario para comprender su interaccion con el ambiente que le rodea, tanto fisico como
social. Ademas se desarrolla el concepto de percepcion, para comprender el por qué los
individuos actian de la manera en que lo hacen con respecto a los objetos, los individuos
que le rodean, asi como al ambiente laboral al cual pertenece.

También se abordara. el como la motivacion influye en el &mbito laboral, con el fin
de explicar las acciones humanas en el entorno laboral en que se encuentra. En el mismo
apartado se presentan las conclusiones de Lewin acerca de la motivacion en relacion a los
resultados obtenidos en las reacciones individuales al ambiente. Se explicara la
dependencia de la motivacion en el ambiente laboral.

3.1 La compleja naturaleza del hombre.

Thompson y Van Houten proponen tres enfoques para el conocimiento del hombre:

1. El hombre como un ser transaccional, que no sélo recibe insumos del ambiente y
reacciona a los mismos, sino que también adopta una posicion proactiva, anticipandose y,
muchas veces, provocando los cambios que ocurren en su ambiente;

2. El hombre de un comportamiento dirigido hacia un objetivo, lo que significa que es
capaz de tener objetivos y aspiracion, y de aplicar grandes dosis de esfuerzo en el sentido
de alcanzarlos;

3. El hombre como un modelo de sistema abierto, donde es dirigido hacia objetivos, Inter
dependientemente del medio fisico y social y activamente involucrado en transacciones con
ese ambiente en la medida en que se persigue sus objetivos. Esto exige no solamente que el
hombre desarrolle capacidades mentales de procedimiento -de pensar, decidir, etc.- sino
también, que adquiera informaciones y creencias que le permitan conocer a las personas y a
las cosas en su medio y enfrentarlas. Se hace importante aqui conocer el contenido mental
del hombre y la forma como ese contenido es adquirido, o sea, sus percepciones y como
ellas actian como un sistema de filtros por intermedio de los cuales concibe la realidad
ambiental que lo envuelve.
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El comportamiento de las personas en una organizacion depende de factores
internos (consecuentes de sus caracteristicas de personalidad, como capacidad de
aprendizaje, de motivacion, de percepcion de los ambientes interno y externo, de actitudes,
de emociones, de wvalores, etc.) y externos (consecuentes de las caracteristicas
organizacionales, tales como sistemas de recompensas y castigos, de factores sociales, de
politicas, de la cohesion grupal
existente, etc.).

Entre los factores externos (o ambientales) que influyen en el comportamiento de las
personas se pueden incluir: las presiones del jefe, las influencias de los compafieros de
trabajo, los cambios en la tecnologia utilizada por la organizacion, las demandas y
presiones de la familia, los programas de entrenamiento y desarrollo empleados por la
organizacion; las condiciones ambientales (tanto fisicas, como sociales), entre otros.
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3.2 Las personas en interaccion con su ambiente.

Lorsch y Morse resaltan que en una organizacion, un individuo puede ser visto
como un sistema de partes interrelacionadas que interactuan en su ambiente. Los autores
acenttian el reconocimiento de la variabilidad en el hombre y en su contexto organizacional,
considerando que los factores ambientales externos e internos deben tenerse en cuenta en el
estudio de las personas.

Hay una variedad enorme de fuerzas externas que actian poderosamente sobre el
individuo, mientras que ciertos componentes dinamicos y directivos de su personalidad
regulan las respuestas y reacciones personales de aquellas fuerzas externas.

El comportamiento humano es afectado por tres diferentes perspectivas:

a) los factores externos (ambientales) que son las fuerzas externas que involucran al
individuo y que influyen continuamente en su comportamiento;

b) los factores directivos internos son las caracteristicas estructurales de cada personalidad,
que canalizan el proceso de informacion de las propias experiencias y de las
comunicaciones de otras personas por medio de sucesivos pasos de exposicion, a la
informacion, a la percepcion, a la comprension, etc., hasta la accidon o al comportamiento; y

¢) los factores dindmicos internos son los componentes dinamizadores de la personalidad:
las fuerzas motivadoras que activan y mantienen el proceso y registro de la informacion.

En cuanto a los factores externos (ambientales) es importante senalar que las
organizaciones constituyen el ambiente basico de las personas, o sea, su medio ambiente
inmediato.

Por medio de esas relaciones, las organizaciones y los individuos pueden transmitir
un gran volumen de informaciones relacionadas con sus objetivos.

Desde el punto de vista de los factores directivos internos, la personalidad de cada
individuo es estructurada en forma que canaliza las fuerzas internas y externas, mediante
etapas sucesivas de procesamiento de la informacién. Hasta cierto punto, cada individuo es
considerado como un procesador de informaciones, respondiendo al ambiente de acuerdo
con la manera por la cual se expone a las informaciones, por su percepcion y comprension
y por la opinioén que desarrolla respecto de lo que percibe y comprende.
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Finalmente, estan los aspectos dindmicos internos de la personalidad: que son los
factores motivacionales. Ademas de los componentes directivos de la personalidad que
canalizan el procesamiento de la informacion, existen los aspectos dinamicos de ella
misma, que canalizan la motivacion. Si de un lado, los aspectos directivos explican "cémo"
es procesada la informacidon que conduce a las personas a un comportamiento, del otro, los
aspectos dinadmicos explican el "por qué" de ese procesamiento, o sea, cudles son los
aspectos motivadores de la personalidad humana que impulsan al individuo a iniciar cada
uno de los pasos del procesamiento de la informacion.

La motivacion constituye un importante campo del conocimiento de la naturaleza
humana y de la explicacion del comportamiento humano. Pero mas adelante se
profundizaré en este tema con relacion al ambiente laboral.
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3.3 La percepcion de los personas.

La percepcion es un proceso en el cual los individuos organizan e interpretan sus
impresiones sensoriales a fin de darle un significado al ambiente. La manera en que una
persona organiza, interpreta y procesa diversos estimulos se transmite a una experiencia
psicologica. Como cada persona da significados a estimulos, distintas individuos veran la
misma cosa de distintas maneras.

Puesto que la percepcion se refiere a la adquisicion de conocimientos especificos
sobre objetos o sucesos en cualquier momento en particular, se produce siempre que los
estimulos activan los oOrganos sensoriales. Hablar de percepcion implica también
conocimiento. De manera que la percepcion implica la interpretacion de objetos, simbolos y
personas a la luz de experiencias pertinentes.

En otras palabras, la percepcion implica la recepcion de estimulos (insumos), la
organizacion de los estimulos y la traduccion o interpretacion de los estimulos organizados
en una forma que influya en la conducta.

Algunos factores que influyen en la percepcion son:

1. Una persona puede estar influenciada por consideraciones que no se pueden
identificar.

2. Una persona puede captar evidencia perceptual de una fuente respetada mas
facilmente que informacion procedente de otras fuentes.

3. Una persona puede estar influenciada por factores emocionales: lo que a uno le
gusta se percibe como correcto.

4. Cuando se le pide que exprese juicios preceptuales dificiles, una persona puede
responder a indicios inatingentes para lograr emitir el juicio.

Cada persona selecciona diversos indicios que influyen en sus percepciones respecto
a la gente, los objetos y los simbolos. Debido a esos factores y su posible desequilibrio, la
gente suele percibir indebidamente a otra persona, otro grupo o al mismo ambiente donde
labora. Hasta un punto considerable, la gente interpreta la conducta de los demds en el
contexto del ambito en que ella misma se encuentra.

Organizacion de la percepcion.

Uno de los principios organizadores mas elementales de la percepcion es la
tendencia a configurar los estimulos en términos de relaciones figura—fondo. No todos los
estimulos alcanzan la conciencia de uno con la misma claridad. El factor que se esta
enfocando se llama figura. Lo que se experimenta y esta fuera de foco se llama fondo.
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Otro principio de agrupamiento que configura la organizacion de la percepcion se
llama cierre; se refiere a la tendencia a querer cerrar algo con partes faltantes. Hay una
fuerte necesidad en algunos individuos de completar una configuracion, un trabajo o un
proyecto.

La estereotipia. Es la manera en que los administradores clasifican a los demas es
frecuentemente un reflejo de un prejuicio en su percepcion. Se ha empleado el término de
estereotipo para describir los juicios emitidos respecto a personas sobre la base del grupo
étnico al que pertenecen.

El comportamiento de las personas estd basado més en sus percepciones que en
hechos objetivos y concretos. Como esta relacionada con origenes motivadores, la funcion
de percepcion tiende algunas veces a ser distorsionada. Esa distorsion varia segln el propio
marco de referencias del individuo. Es el caso de la percepcion selectiva que se refiere a la
tendencia a percibir los aspectos de una situacion, compatibles con el marco de referencias
del individuo.

La percepcion selectiva de los fendmenos sociales (o de cualquier situacion del
individuo) esta influida por varios factores, segun Stangner:

a) la experiencia pasada;

b) la "expectativa" del individuo en relacion con lo que puede ocurrir;

e) las necesidades intimas (aspecto motivador);

d) las consecuencias posibles de una accidon o suceso; y

e) la "estructura de campo" (patron organizado de las percepciones de un individuo, ya que
la percepcion de sucesos, o circunstancias individuales, tiende a ser ajustada a un patrén
general).

Las caracteristicas del administrador. La gente tiende a considerarse como punto de
referencia cuando trata de percibir a los demas. La investigacion sugiere que: 1) conocerse
asi mismo facilita “ver” con exactitud a los demas, 2) las caracteristicas propias afectan a
las caracteristicas identificadas en los demads, y 3) las personas que se aceptan asi mismas
veran mas probablemente los aspectos favorables de los demas.

Necesidades, emociones y percepciones.

Las percepciones estan sometidas a la influencia de necesidades y deseos. En otras
palabras, el empleado, el administrador, el vice-presidente, el director: todos ellos ven lo
que desean ver. Pero el mundo puede deformarse, asi que la distorsion esta relacionada con
las necesidades y los deseos

El estado emocional de una persona tiene mucho que ver con las percepciones.
Resulta dificil determinar cudl es el estado emocional de una persona. Por lo tanto, se hace
necesario preocuparse por las situaciones o practicas que emiten fuertes emociones en los
individuos de la organizacion. Las emociones fuertes pueden distorsionar las percepciones.
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3.4 La motivacion como influencia en el ambito laboral.

La vida es fundamentalmente ebullicion, actividad y desarrollo. Todos estamos en
continua actividad y hasta las personas mdés perezosas hacen una serie constante de
actividades. ;Por qué nos movemos, actuamos, nos interesamos por las cosas y nos
inquietamos sin cesar?.

El estudio de la motivacion y su influencia en el &mbito laboral, pues, no es otra
cosa que el intento de averiguar, desde el punto de vista de la psicologia, a qué obedecen
todas esas necesidades, deseos y actividades dentro del trabajo, es decir, investiga la
explicacion de las propias acciones humanas y su entorno laboral: ;Qué es lo que motiva a
alguien a hacer algo? ;Cuales son los determinantes que incitan?. Cuando se produce un
comportamiento extraordinario de algun individuo siempre nos parece sospechoso.

Frecuentemente intentamos explicar el patron diferente haciendo referencia a los
motivos, por ejemplo, si alguien triunfa en la bolsa escuchariamos el tipico comentario que
cita el dinero como motivacion para dicho individuo.

Se trata de estudiar los impulsos, tendencias y estimulos que acosan constantemente
nuestra vida y nuestro organismo y que nos llevan, queramos o no, a la acciéon. Basandonos
en esta afirmacion se puede decir que cualquiera que intente responder a estos interrogantes
estd intentando explicar la motivacion.

Los psicélogos que estudian la motivacion procuran comprobar las explicaciones de
estos hechos mediante el estudio experimental. Algunos psicologos tratan de explicar la
motivacion desde los mecanismos fisiologicos. Por eso son importantes los
descubrimientos relativos al control de la accion por partes del cerebro como el hipotalamo,
el sistema activador reticular y el sistema limbito. Otros en cambio buscan los
determinantes de la accion en términos de conducta y comportamientos.

Otro punto a destacar es que cuando hablamos de conducta motivada la estamos
diferenciando claramente de conducta instintiva. Mientras una conducta instintiva no
requiere "voluntad" por parte del sujeto, la conducta motivada si que la requiere. Asi pues
no conviene confundir la motivacidon con los estimulos ni con los instintos; los tres
impulsan a actuar, pero su origen y sus funciones son muy diferentes Como su propio
nombre indica la conducta motivada en el ambiente laboral requiere un motivo por el cual
ponerse en marcha a desempefiar.
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Una conducta estd motivada cuando se dirige claramente hacia una meta ya sea de
trabajo o personal. EI motivo es algo que nos impulsa a actuar, la necesidad de trabajar por
el pago. El motivo se presenta siempre como un impulso, una tendencia, un deseo, una
necesidad. No todos los motivos tienen un mismo origen, ni son de la misma intensidad, ni
tienden hacia las mismas cosas. Pero, sin embargo, se puede decir que el campo de la
motivacion en el ambito laboral abarca la totalidad del psiquismo humano comprendiendo
una gama amplisima de moviles que incitan al hombre constantemente a actuar y superarse
en el trabajo.

Asi podemos senalar moviles que van desde los impulsos mas elementales, como el
hambre, el suefio, la necesidad de trabajo, hasta los més complicados y complejos como
puede ser el impulso o deseo de cierta persona a ser ingeniero de telecomunicaciones,
periodista, maestro.

Por lo tanto, vemos que toda actividad estd motivada por algo, y ese algo es lo que
hemos llamado motivo. Motivo es, pues, lo que nos impulsa a la accion, a la actividad. Esta
actividad motivada es como un circuito cerrado en el que se pueden distinguir tres
momentos principales: motivo, conducta motivada por el ambiente laboral y disminucién o
satisfaccion de la necesidad.

Resultado de la reaccion individual al ambiente, Lewin (citado por Dessler, 1993)
llego a las siguientes conclusiones acerca de la motivacion:

» La motivacion depende la percepcion individual subjetiva sobre la relacion con su
ambiente,

» El comportamiento se determina por medio de la interaccion de variables, es decir,
la tension en el individuo la validez de una meta y la distancia psicoldgica de una
meta,

» Los seres humanos operan en un campo de fuerzas que influyen en la conducta,
como las fuerzas de un campo magnético, por lo que la gente tiene diferentes
impulsos motivadores en distintos momentos, en el contexto del trabajo algunas
fuerzas inhiben mientras otras motivan.

El empleado es el ser que busca el reconocimiento dentro de la organizacién y la
satisfaccion de sus necesidades, al satisfacer estos dos objetivos, su motivacion se
convertira en el impulsador para asumir responsabilidades y encaminar su conducta laboral
a lograr metas que permitiran a la organizacién a lograr su razén de ser, con altos niveles de
eficacia.

El desarrollo de un clima organizacional que origine una motivacion sostenida hacia
las metas de la organizacién es de suma importancia por lo que se deben combinar los
incentivos propuestos por la organizacion con las necesidades humanas y la obtencion de
las metas y objetivos.
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Los directivos de las organizaciones tienen una gran responsabilidad en determinar
el clima psicoldgico y social que impere en ella. Las actividades y el comportamiento de la
alta gerencia tiene un efecto determinante sobre los niveles de motivacion de los individuos
en todos los niveles de la organizacion, por lo que cualquier intento para mejorar el
desempefio del empleado debe empezar con un estudio de la naturaleza de la organizacion y
de quienes crean y ejercen el principal control sobre ella. Los factores de esta relacion que
tienen una influencia directa sobre la motivacion de los empleados, incluyen la eficiencia y
eficacia de la organizacion y de su operacion, la delegacion de autoridad y la forma en la
cual se controlan las actividades de trabajadores.
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3.5 Dependencia de 1a motivacion en el ambiente organizacional.

Los factores motivacionales no existen en el vacio. Incluso los deseos e impulsos
individuales estan condicionados por necesidades fisioldgicas o por necesidades creadas
por los antecedentes de la persona.

Sin embargo, por lo que las personas estan dispuestas a luchar también resulta
afectado por el ambiente organizacional en el que operan. En ocasiones el ambiente puede
restringir las motivaciones; y en otras ocasiones puede fomentarlas.

La interaccién de la motivacion y el ambiente organizacional no so6lo resalta los
aspectos de sistemas de motivacion, sino que también insiste en como la motivacion al
mismo tiempo que depende de los estilos de liderazgo y de la practica de administracion
también influye sobre ellos.

Los lideres y los gerentes tienen que responder a las motivaciones de las personas si
es que quieren disefiar un ambiente en el cual las personas se desempefien de buen grado.
De igual forma, pueden disefiar un ambiente que fomentara o reducira la motivacion.
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3.6 La motivacion intrinseca en el ambito laboral.

Una de las caracteristicas de esta nueva era econdmica es que las ventajas
competitivas ya no residen principalmente en el acceso a recursos naturales de bajo costo,
ni en salarios bajos, ni en la aplicacion de técnicas y procedimientos provenientes
solamente de la tecnologia y la economia. Por ello, las empresas se ocupan cada vez més en
capacitarse para que la gente pueda trabajar en equipo. Estas son expresiones del
reconocimiento de que el trabajo productivo, en el sentido de tener mayor valor para la
sociedad, incluyendo a la empresa y a sus integrantes, proviene esencialmente del
conocimiento y de la motivacion de todos en la empresa, trabajando juntos bajo la guia de
propositos y valores compartidos.

En el pasado, para que las empresas fueran competentes generalmente era suficiente
cuidar la salud y la seguridad de la gente, ya que su funcidn era ante todo seguir las
instrucciones emanadas de la alta gerencia. Hoy, eso es insuficiente, por lo que las
empresas deben reconocer con mayor atencion que las personas también tienen emociones
y propositos propios.

Se vuelve imperativo comprender mejor la naturaleza humana y, luego, adecuar las
practicas gerenciales para facilitar y estimular, con ética de desarrollo, un campo en el que
la gente tenga la oportunidad de sentir orgullo y alegria en el trabajo. Se ha pasado de lo
fisico (mano de obra), a incluir lo intelectual y, por ultimo, a considerar la importancia de
las emociones y los sentimientos. Las predisposiciones emocionales son la fuerza impulsora
del comportamiento ético y éste, cuando es sincero, nos confiere ventajas materiales.
Algunas emociones y actitudes son: la motivacion, la cooperacion, la competencia, el
temor, la confianza, y el orgullo y la alegria en el trabajo y en el aprendizaje.

Se debe tener presente que las personas son distintas entre si. Un gerente de
personas debe estar consciente de estas diferencias y usarlas para la optimizacion de las
habilidades e inclinaciones de todos. Todos somos distintos de los demds en muchos
sentidos. Por ejemplo, estamos motivados intrinseca y extrinsecamente en distinto grado,
buscamos con distinto énfasis diversos tipos de reconocimientos y, hasta en cosas tan
aparentemente sencillas como los horarios de trabajo, todos tenemos necesidades distintas
en cuanto a la flexibilidad o en cuanto al tiempo que deseamos dedicarle a continuar
aprendiendo cosas diferentes.

La mayoria de los individuos creen tener derecho a sentir orgullo por su trabajo y a
que éste sea una fuente de alegria y de significado en sus vidas. Se trata, pues, de la
busqueda permanente del conocimiento de ellos mismos.
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La atencidn estd cambiando, de la incitacion de las recompensas extrinsecas a los
motivadores intrinsecos que emanan del trabajo mismo. Se esta comenzando a observar que
las emociones fuertes son partes del ser humano, en lugar de tratar a los trabajadores como
si fueran engranes en la maquinaria de produccion.

La motivacion intrinseca y motivacion extrinseca.

El estilo prevaleciente de gerencia esta fuertemente sustentado en lenguaje del “palo
y la zanahoria”. De alli las practicas de “el empleado del mes”, los bonos e incentivos
financieros de acuerdo a los resultados de las evaluaciones del desempefio individual y los
carteles con exhortaciones para los empleados. Muchos estudiosos de este tema concluyen
que estos esquemas si funcionan, y con mucha eficacia, pero lo que logran es obediencia.

Sin embargo, para que una organizacion mejore se requiere el compromiso y el
deseo de hacer las cosas, y de hacerlas bien. Si esto es lo que se desea, los esquemas
anteriores no solamente no funcionan, sino que son un obstaculo. Tomando como ejemplo
los incentivos financieros, el uso de estos para manipular el comportamiento de una persona
puede ser objetable e ineficaz, precisamente porque reduce la psicologia de la motivacion
humana a una rama de la economia. Por tanto, el pago no es un motivador.

Las recompensas castigan. Porque al igual que los castigos, son un esfuerzo por manipular
el comportamiento de la gente.

Las recompensas rompen las relaciones. Los programas de incentivos, y los sistemas de
evaluacion del desempefio que los acompanan, reducen la capacidad de que la gente
coopere, promueven la competencia y ésta es la mejor manera de destruir el trabajo en
equipo.

Las recompensas ignoran las razones. Para resolver los problemas en el trabajo, debemos
saber qué los causo. Las recompensas son una seudo solucion, pues no se enfocan hacia las
causas. En general, los sistemas de incentivos se usan frecuentemente como un substituto,
en lugar de darle a la gente lo que necesita para hacer un buen trabajo.

Las recompensas desestimulan tomar riesgos. La gente tiende a hacer justo lo necesario
para obtener una mejor evaluacion, en lugar de hacer lo que verdaderamente se necesita
para hacer un buen trabajo. Por otro lado, no se reta a si misma, sino que escoge el camino
mas facil, pues esto maximiza la probabilidad de obtener la recompensa y obtenerla a la
brevedad.

Las recompensas socavan el interés. Los motivadores extrinsecos no sélo son menos
eficaces que los intrinsecos, sino que reducen la motivacidn intrinseca. Por consiguiente,
cada vez se tiene menos entusiasmo y compromiso. La mayoria de la gente hara casi
cualquier cosa por dinero y hablarle de motivacion intrinseca pudiera resultar no solamente
ineficaz sino contraproducente.
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Kohn recomienda tres pasos para suministrarle a la gente en el trabajo un medio
ambiente conducente a la motivacion:

1) Abolir los incentivos.

Pagar a la gente de manera generosa y equitativa. Hacer lo mejor que se pueda para
asegurarse que no se sientan explotados. A continuacion, hacer todo lo que esté bajo su
poder para ayudarles a quitarse el dinero de la mente. En otras palabras, se trata de
desacoplar la tarea de la compensacion.

2) Reevaluar la evaluacion.

El uso de las evaluaciones del desempefio estd basado en tres suposiciones dudosas:
primera: que el logro de alguien en su trabajo actual predice en forma confiable qué tan
exitoso serd en otro puesto; segunda: que lo que alguien ha logrado es una consideracion
mas importante, para decidir si van a cambiar sus responsabilidades y en qué forma lo
haran, que el tipo de trabajo que prefiere y encuentra motivante intrinsecamente; y tercera:
que, en la medida en la que el desempeno importa, el mejor juez para evaluar es un superior
y no uno mismo o los compaiieros.

Si la preocupacion prioritaria con las evaluaciones es ayudar a los empleados a
realizar un trabajo mejor, entonces la evaluacion debiera tener algunas caracteristicas como:
ser una conversacion en dos sentidos y no una serie de juicios; ser un proceso continuo en
lugar de un acontecimiento anual; no involucrar ningtn tipo de competencia o calificacion
respecto a otros; y lo mas importante, que no tenga que ver con decisiones acerca de
compensaciones.

3) Crear las condiciones para una motivacion auténtica.

Colaboracion. La gente puede trabajar mejor junta, debido al intercambio de talentos y
recursos provenientes de la cooperacion. Estara mas entusiasmada al tener una sensacion de
pertenencia y de verse a si misma como parte de una comunidad.

Contenido. Como senald Herzberg: “Si quiere gente motivada para hacer un buen trabajo,
dele un buen trabajo por hacer”. Un buen trabajo ofrece una oportunidad para hacer una
tarea significativa. La mayoria de la gente que tiene oportunidad de trabajar en algo que
considera importante, estara profundamente comprometida.

Opciones. Se podra entusiasmar mas con un trabajo cuando se tiene libertad para tomar
decisiones sobre la forma de realizar las tareas. Los que realizan el trabajo menos
interesante y reciben la menor compensacion, deberian, por lo menos, poder tomar
decisiones acerca de como realizar sus asignaciones. En lugar de eso, son los mas
estrictamente controlados. Mas aln, es comun observar que esto sucede también en los
niveles jerarquicos altos. Por ejemplo, aquellos gerentes que tienden a comportarse en
forma mas autoritaria con sus subordinados son frecuentemente tratados de la misma
manera por parte de sus propios jefes.
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Las personas con alta motivacion pocas veces pueden actuar en forma
independiente, aunque asi lo desearan, porque estan interrelacionadas con todos los demas
dentro del contexto de la empresa.

El temor y sus efectos.

El método usual para reducir costos consiste en despedir gente. Correr gente baja los
costos en el corto plazo. El efecto de mediano y largo plazo puede ser la desmoralizacion
de la gente que permanece en la compaiiia. La gente que se queda estard atemorizada, de
que el siguiente sera alguno de ellos. Asi que lo evitard a como de lugar.

El temor mas destructivo es el que se genera dentro de la organizacidon como parte
de la cultura diaria, temor a fallar, a perder el trabajo, a perder el bono, a perder el respeto,
etc.

Los empleados viven continuamente con el conocimiento de que los términos y
condiciones de su empleo se pueden alterar o terminar sin su acuerdo o participacion.
Debido a la existencia de este poder coercitivo, cualquier empleado se puede sentir
obligado a tolerar comportamientos o demandas inapropiadas de cualquiera que el
empleado crea que tiene la capacidad de ejercer dicho poder. Mientras los empleados se
enfrenten a consecuencias indeseables que no pueden resistir o influenciar, existira el temor
en el trabajo.

La gerencia tradicional cultiva una atmosfera de temor haciendo cosas como las
siguiente: clasificando y penalizando a la gente, basandose en su produccion individual;
castigando a la gente por los errores; despidiendo gente o amenazandola con despidos;
amenazando con usar proveedores externos para procesos que actualmente se hacen dentro
de la empresa; y vendiendo unidades de negocios que no cumplen con los objetivos
impuestos.

Entonces es el sistema el que causa la gran mayoria de los defectos y que, para que
la gente pueda sentir orgullo y alegria en el trabajo, es importante que la alta gerencia
elimine gradualmente el temor. Practicamente todas las empresas proclaman en su
declaracion de mision que “la gente es el recurso mas valioso”, pero demasiadas veces esta
declaracion no esta respaldada por los hechos.

Una de las consecuencias mas importantes del temor es la falta de confianza. Pues la
confianza involucra la expectativa, la creencia y lo previsible de la motivacion intrinseca
positiva o de comportamiento positivo.

Las dos causas mas importantes de los efectos del temor son trabajar bajo sistemas
de evaluacion del desempeiio individual y luego, ser considerados responsables de
situaciones que estan mas alla del alcance de la empresa. En este tipo de cultura
corporativa, es extremadamente dificil que las empresas puedan lograr que la gente coopere
y trabaje en equipo, y mucho menos esperar que la gente sienta orgullo y alegria en su
trabajo y en el aprendizaje.
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El temor es también una emocidn que inhibe a los empleados para hacer sugerencias
con el fin de mejorar su trabajo y a la propia empresa. Y si esta es la actitud, ;qué
posibilidades reales tienen el trabajo en equipo y el orgullo por el trabajo?

Orgullo y alegria por el trabajo.

En un ambiente en el que prevalecen el temor y la desconfianza, es normal que la
mayoria de la gente trate de obtener el mayor provecho personal posible. La alternativa es
construir una atmosfera de confianza. En un ambiente de confianza, lo mas probable es que
la mayoria de la gente se autocontrole y haga eso solamente de lo que realmente necesita.
Es importante involucrar a la gente, y hacerlo desde el principio, escuchdndola y dandole la
oportunidad de participar en el disefo de las decisiones de la empresa.

Una atmésfera de confianza es algo que a todos nos permite trabajar mejor; cuando
sentimos que confian en nosotros, esperamos un trato justo y amable y nos comportamos de
igual manera con los demas.

Cuando la gente en la empresa comprende, cree, y apoya gustosamente su proposito,
su mision, sus valores, sus metas y objetivos, la creatividad florecera, los costos se
desplomarén, las utilidades se elevaran. Se mejora la capacidad de la organizacién para
crecer y para sobrevivir. Se enriquece la vitalidad de la empresa y de su gente.

Al irse resolviendo las verdaderas causas de la desconfianza, se ira eliminando en
forma gradual el temor, e irdn surgiendo poco a poco manifestaciones de orgullo y alegria.
La alegria es una emocion que indica que las cosas van bien, que se ha logrado que la gente
le de significado personal y trascendente a su trabajo, que estd motivada intrinsecamente
para hacerlo y para hacerlo con calidad. Lo hacemos cuando estamos en un ambiente
propicio y lo hacemos voluntariamente.

La alegria en el trabajo esta asociada con la satisfaccion laboral. En particular, se
encuentra asociada con la satisfaccion intrinseca experimentada por hacer lo que se desea.
Las investigaciones en el 4rea de satisfaccion laboral revelan que las experiencias afectivas
de los individuos son fundamentales en el desarrollo de las actitudes hacia el trabajo.
Cuando los trabajadores derivan satisfaccion intrinseca y satisfaccion social de su trabajo y
ademas estan satisfechos con la forma como se supervisa el trabajo, sus comportamientos
tienden a apoyar y favorecer el desarrollo y la calidad de vida organizacionales.
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Conclusion del capitulo 3.

Las necesidades, deseos y actividades dentro del trabajo, es lo que explica las
acciones humanas y su entorno laboral, es por eso, que nos es importante mencionar como
la motivacién tiene una gran influencia en el ambito laboral. También, el significado que
cada individuo le de a su ambiente estard interpretado por la percepcion que el mismo
individuo manifieste dentro de la organizacion en que se encuentre.

Independientemente que los sicologos expliquen a la motivacion desde el punto de
vista fisioldgico o de conducta y comportamientos, el punto es que, el campo de la
motivacion en el &mbito laboral abarca la totalidad del psiquismo humano que comprenden
los impulsos més elementales, como el hambre, el suefio la necesidad de trabajo, hasta los
impulsos y deseos de cada persona; todo esto incitan al hombre constantemente a actuar y a
superarse en el trabajo, asi pues, vemos que toda actividad del hombre estard motivada por
algo.

Por tanto, los administradores y/o Directivos de cada organizacion, tienen una gran
responsabilidad para que originen un ambiente propicio, para que los individuos, tanto
dentro como fuera de la organizacion, tengan una gran motivaciéon que los oriente a las
metas y objetivos de ésta. Por esto, el buen ambiente debe propiciar y fomentar motivacion
y no restringirla.

Por otro lado, cada trabajador debe buscar formas adecuadas al ambiente que le
rodea para poder competir y sentirse satisfechos con su trabajo. Es indudable que hoy en
dia, la competitividad es muy amplia, por eso, es recomendable que el trabajador este bien
ubicado en sus objetivos y metas individuales hacia el trabajo. Debe de asumir una actitud
positiva, proactiva y saludable; debe de identificar sus alcances y debilidades para que estas
ultimas las convierta en fortalezas y afiance las primeras, encontrando asi, oportunidades,
recompensas que le permitan encontrar un equilibrio emocional en su centro laboral.
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METODOLOGIA.

Planteamiento del problema.

¢ Existe relacion entre la motivacion intrinseca de los empleados y la percepcion
que tienen éstos del ambiente social laboral?

Hipotesis.

H;: Existe buena relacion entre la motivacion intrinseca de los empleados y su
percepcion del ambiente laboral.

H;: Las relaciones interpersonales en la organizacion es una fuente de motivacion
en el ambiente laboral.

Definicion de las variables.

Variable independiente: “la motivacion intrinseca”.

Definicion conceptual: La motivacion intrinseca es aquella que procede del propio sujeto,
que esta bajo su control y tiene capacidad para auto reforzarse. Se asume que cuando se
disfruta ejecutando una tarea se induce una motivacion intrinseca positiva. Es mas, aquellas
emociones que no estan directamente relacionadas con el contenido de la tarea también
pueden ejercer una influencia positiva en la motivacién intrinseca.

Definicion operacional: Se conocera el nivel de motivaciéon por medio de un cuestionario
que se realizard a los trabajadores de la empresa Lastur S. A. de C. V.

Variable dependiente: “la percepcion del ambiente social laboral”.

Definicion conceptual: Es la evaluacion del clima social en todo tipo de unidades / centros
de trabajo, y enfoca su atencidon, medida y descripcion en las relaciones interpersonales de
los empleados y directivos, en las directrices de desarrollo personal que promueve la
organizacion laboral y en la estructura organizativa basica del centro de trabajo.
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Definicion operacional: Se medira la percepcion del ambiente social laboral por medio del
cuestionario con la Escala WES (Work Enviroment Scale). Tomando en cuenta solamente
la dimension de relaciones que esta integrada con las siguientes subescalas: compromiso,
cohesion y apoyo. En la cual se evalua el grado en que los empleados estan interesados y
comprometidos con su trabajo, asi como el grado en que la direccion les apoya y el grado
en que les anima a apoyarse unos a otros.

Disefio de la investigacion.

Nuestra investigacion se baso en un estudio descriptivo y correlacional. Descriptivo
porque se busco especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de las
variables de estudio. Y ademads porque solo se recolecto informacion sobre estas variables
para que fueran analizadas. Y es ademas correlacional porque el proposito fue evaluar la
relacion que existe entre la motivacion intrinseca y el ambiente laboral (dimensién de
Relaciones).

Escenario.

Compaiiia Lastur S.A. de C.V.

Direccion: Calle 4 # 184, Colonia Granjas San Antonio, Delegacion Iztapalapa. México,
Distrito Federal. C. P. 09070.

Giro de la empresa: Venta de productos lacteos, margarinas, mantequillas, cremas, asi
como mejorantes para harinas.

Inician sus operaciones en junio de 1993 con la fabricacion y distribucion de
productos lacteos y harinas para la industria panadera.

Lastur surge con la idea de crear una compafiia competitiva que pueda ofrecer sus
productos a bajo precio y excelente calidad.

Lastur considera que la calidad de sus productos debe llegar a la excelencia y para
eso requiere de una especial atencion de quienes la procesan y la ponen al disposicion del
consumidor.

Su objetivo, es proporcionar a sus clientes los mejores precios al mas bajo costo sin
descuidar la calidad de sus productos.

Su mision, es ofrecer productos de calidad a tiempo, con una excelente actitud de
servicio a precios accesibles y competitivos logrando asi, una ventaja competitiva para
satisfacer las expectativas de clientes y consumidores.
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Su visidén, es ser una empresa con una solida estructura organizacional que
proporcione bienestar a sus empleados, clientes y proveedores, consolidar el liderazgo
regional y nacional , sosteniendo un crecimiento y mejora integral en su organizacion
proyectando confianza en su trabajo.

La politica de calidad, es el trabajo en equipo para esta organizacidn, para satisfacer
las exigencias del mercado a través de la implementacion de sistemas de calidad y una
excelente actitud de servicio.

Sus integrantes son cincuenta y cinco empleados divididos en tres secciones,
departamento de administraciéon con seis empleados; departamento de almacenaje y
distribucion con veintiocho empleados y; el departamento de produccion con veintiuno.

Sujetos.

En esta empresa se aplico el cuestionario a solo veintiséis empleados
correspondientes al departamento de administracién y al departamento de almacenaje y
distribucion, con cinco y veintiuno respectivamente.

De los empleados del departamento de almacenaje y distribucion, diecisiete de ellos
son operativos y cuatro son supervisores.

Instrumento de medicion.

El instrumento de medicion para esta investigacion fue el cuestionario que viene
integrado en el manual de la escala WES (Work Environment Scale, por sus siglas en
ingles). Este cuestionario se utiliz6 para medir la percepcion del Medio Ambiente Laboral,
y el cual fue creado por el doctor en psicologia Rudolph H. Moos, del Laboratorio de
Ecologia Social, del Departamento de Ciencias de Psiquiatria y Medio Ambiente, de la
Universidad de Stanford, en Palo Alto, California en Estados Unidos.

Esta escala WES estd formada por diez subescalas que evaltian tres dimensiones
fundamentales en el ambiente: la de Relaciones, la de Autorrealizacion y la de Estabilidad y
Cambio. La definicion de cada una de ellas se present6d dentro del marco teodrico, por lo que
en esta seccion solo nombraremos a la parte que interesa en esta investigacion, que es la
dimension de Relaciones.

Esta dimension estd formada por las siguientes subescalas: Compromiso, Cohesion
entre compaieros, y Apoyo del Supervisor. Estas subescalas valtian el grado de interés de
los empleados y el compromiso con sus empleos; asi como el grado que la direccion
manifiesta apoyo a los empleados y anima a los empleados a apoyarse entre si.
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El WES estd compuesto por un cuestionario integrado por 90 reactivos,
correspondiendo 9 reactivos por subescala. De los cuales 56 de los reactivos son directos,
es decir, cuando se contesta directamente (cierto o falso) y 34 son indirectos, es decir,
cuando la contestacion es lo contrario a lo que se preguntd (si contesta falso, afirma la
pregunta).

Para esta la investigacion solo se tomaron las preguntas que corresponden a las
subescalas de Compromiso, Cohesién y Apoyo del superviso. Por lo que, en su totalidad
fueron 27 preguntas para percibir el ambiente social laboral y en el cual se afiadieron 8
preguntas que corresponden a la motivacion intrinseca (Ver Anexo).

Cabe mencionar que la Escala WES tiene tres formas: la Forma Real, la cual mide
las percepciones del ambiente de trabajo existentes; la Forma Ideal, la cual mide las
concepciones de los ambientes ideales del trabajo; y la Forma Expectativa, las expectativas
del escenario de trabajo (tales como las expectativas anticipadas de los empleados de un
medio ambiente de trabajo nuevo).

A través de la aplicacion del WES se pueden encontrar diferencias en las
percepciones del medio ambiente de trabajo como en las siguientes:

1. Diferencias del Género (hombres y mujeres)
Diferencia empleado-Director
3. Diferencias del cuidado del paciente y del no paciente.

Moos sefiala que existe una forma diferente de percibir el ambiente laboral por parte
de los directores y de los empleados; plantea que el director o supervisor tiende a percibir el
ambiente de trabajo en una forma mas positiva que los empleados.

Por tanto, la medicion del ambiente laboral en las organizaciones nos puede ayudar
a entender el comportamiento del individuo interactuando y formando parte del propio
ambiente laboral. Asimismo nos puede ayudar a emprender acciones de cambio para tratar
de mejorar el clima de la organizacion.
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Procedimiento.

La investigacion se realizd aplicando el cuestionario con la escala WES, a 26
empleados de la empresa Lastur S. A. de C. V. De los cuales 17 son operarios, 5
administrativos y 4 supervisores.

Los trabajadores en general mostraron buena disposicion para contestar las
preguntas del cuestionario, sin ninguna objecion. Esto facilito la aplicacion del instrumento
en dicha organizacion. La aplicacion de este cuestionario se realizé al término de las
labores directamente a cada trabajador, para no causar ningun tipo problema laboral con la
empresa y no interferir en sus actividades rutinarias. La duracion de la aplicacion del
instrumento durd aproximadamente un par de horas.

En la aplicacién a cada encuestado se les proporcion6 dicho cuestionario, ademas de
un lapiz. Y se le expreso que preguntaran en caso de tener alguna deuda al responder dicho
cuestionario.
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ANALISIS DE RESULTADOS.

En el presente trabajo se encuestaron a veintiséis empleados de la empresa Lastur
S.A. de C. V. correspondientes a los departamentos de administracién, almacenaje y
distribucion. De estos veintiséis empleados encuestados, diecisiete son operarios, cinco
administrativos, y cuatro son supervisores. Los resultados del cuestionario aplicado se
presentan en los parrafos siguientes:

Primero se calculo el promedio general de todos los empleados que se tomaron
como muestra para la presente investigacion, dando resultados en cuanto al compromiso, la
cohesion y el apoyo del supervisor, asi como de la motivacion intrinseca que resultaron
tener, arrojandonos los resultados que se presentan en la Tabla 1.

Es importante aclarar que el puntaje minimo es cero, y que el puntaje maximo es de
nueve para las subescalas y de 8 para la motivacién intrinseca.

TABLA 1. RESULTADOS GENERALES.
PERCEPCION DEL AMBIENTE SOCIAL LABORAL Y LA MOTIVACION INTRINSECA
EN LA EMPRESA LASTURS. A.DEC. V.

Empleados Compromiso | Cohesiéon | Apoyo del supervisor | Motivacion Intrinseca

Operarios 6 4 8

Supervisores

Administrativos
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Suma 141 111 125 169

Promedio 5.42 4.27 4.81 6.50
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La suma general en cuanto al compromiso fue de 141 puntos siendo su promedio
general de 5.42, esto indica que la preocupacion por su actividad y su entrega a ella por
parte de los empleados esta por arriba de la media (en la escala WES es de 5), que en
términos generales es buena.

En cuanto a la calificacion general de la cohesion, sumaron 111 puntos que equivale
al 4.27 de promedio, quiere decir que la ayuda entre si de los empleados y la amabilidad
que se muestran entre ellos, es un poco baja, por lo que, se le debe poner atenciéon en este
aspecto por parte de la organizacion.

El resultado general en cuanto al apoyo de los supervisores, fue de 169 puntos con
un promedio de 4.81. esto significa que, el animo y la ayuda al personal para crear un buen
ambiente social por parte de los supervisores es en términos generales regular, por lo que en
esta subescala se tendria que poner cuidado y tratar de mejorar esta relacion.

En lo referente al puntaje de la motivacion intrinseca, se encontrd un resultado de
169 puntos con un promedio de 6.50, lo cual significa que el grado de motivacion intrinseca
es generalmente alta dentro de la organizacion.

Para facilitar ésta explicacion se presenta la grafica #1 a continuacion, la cual
interpreta los resultados de la Tabla 1:

GRAFICA #1.
PERCEPCION DEL AMBIENTE SOCIAL LABORAL Y
LA MOTIVACION INTRINSECA EN LA EMPRESA LASTUR S. A.DEC. V.

—+— huesira total

Comprormiso Cohesidn Apoyo del superdsar Maotivacion Intrinseca

Subescalas.
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Pero en los resultados a nivel individual, por operarios, supervisores Yy
administrativos, varian estos promedios. En las Tablas 2, 3 y 4, se pueden observar dichas
tendencias.

TABLA 2.

PERCEPCION DEL AMBIENTE SOCIAL LABORAL Y LA MOTIVACION
INTRINSECA DE LOS EMPLEADOS OPERATIVOS.

Empleados | Compromiso | Cohesion [ Apoyo del supervisor Motivacion intrinseca
1 6 4 3 8
2 2 2 1 2
3 5 3 3 6
4 6 5 7 6
5 3 2 1 4
6 1 2 2 1
7 6 6 5 8
8 2 3 4 5
9 5 4 5 8
10 7 3 5 8
11 6 2 5 8
12 4 3 4 5
13 4 3 3 5
14 7 6 7 8
15 7 6 7 7
16 5 7 5 7
17 6 5 7 8
Suma 82 66 74 104
Promedio 4.82 3.88 4.35 6.12
TABLA 3.

PERCEPCIQN DEL AMBIENTE SOCIAL LABORAL Y LA MOTIVACION
INTRINSECA DE LOS EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS.

Empleados | Compromiso | Cohesion | Apoyo del supervisor Motivacion intrinseca
22 7 6 6 7
23 7 4 5 7
24 8 5 6 7
25 7 4 4 5
26 7 7 6 8
Suma 36 26 27 34
Promedio 7.20 5.20 5.40 6.80
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TABLA 4.
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PERCEPQI()N DEL AMBIENTE SOCIAL LABORAL Y LA MOTIVACION
INTRINSECA PARA LOS SUPERVISORES DE LA EMPRESA.

Empleados | Compromiso | Cohesion | Apoyo del supervisor Motivacion intrinseca
18 6 6 8 8
19 6 4 4 7
20 6 4 5 8
21 5 5 7 8
Suma 23 19 24 31
Promedio 5.75 4.75 6.00 7.75

Esto es significativo, ya que tomando en cuenta estos resultados, da entender que,
los que se sienten mas comprometidos con su trabajo y con la empresa son los empleados
administrativos, ya que arrojan un 7.20 en la subescala de compromiso, y a su vez son mas
cohesivos entre si, con un 5.20. Pero el promedio mas alto de apoyo del supervisor (6.00)
lo muestran los mismos supervisores, asi como el promedio mas alto en la motivacion
intrinseca (7.75).

Los resultados mds bajos en cuanto a compromiso (4.42), cohesion (3.88), apoyo del
supervisor (4.35) y motivacién intrinseca (6.12) lo muestran los operarios. Es importante
sefalar, que se debe poner atencidn especial a este grupo y ver cuales son los motivos por
los que no estan a la altura de los otros dos grupos.

Estos resultados se pueden observar de manera mas sencilla en las graficas #2, #3 y #4.

) GRAFICA #2.
PERCEPCION DEL AMBIENTE SOCIAL LABORAL Y
LA MOTIVACION INTRINSECA DE LOS OPERARIOS.
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Calificaciéon Promedio,

Calificacion Promedio

GRAFICA #3.
PERCEPCION DEL AMBIENTE SOCIAL LABORAL Y LA MOTIVACION INTRINSECA DE
LOS EMPLEADOQS ADMINISTRATIVOS,
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GRAFICA #4.
PERCEPCION DEL AMBIENTE SOCIAL LABORAL Y
LA MOTIVACION INTRINSECA DE LOS SUPERVISORES.
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Para comparar los promedios referentes a compromiso, cohesidon, apoyo del
supervisor y motivacion intrinseca de cada grupo en esta empresa, se presenta la grafica #5
con los resultados comentados en los parrafos anteriores.

GRAFICA #5.
COMPARACION ENTRE LA PERCEPCION DEL AMBIENTE LABORAL
Y LA MOTIVACION INTRINSECA DE LOS EMPLEADOS
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Compromiso Cohesidn Apoyo del supervisor Motivacion intrinseca
Subescalas

Respecto a los resultados obtenidos, se hizo una comparacion de la motivacion
intrinseca con las variables compromiso, cohesién y apoyo del supervisor. Se puede
apreciar el comportamiento de estas variables en cada uno de los empleados con respecto a
la motivacion intrinseca en las graficas #6, #7 Y #8, respectivamente.

GRAFICA #6
RELACION ENTRE MOTIVACION INTRINSECA
¥ EL COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS
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) GRAFICA #7. ,
RELACION ENTRE MOTIVACION INTRINSECA
¥ LA COHESION DE LOS EMPLEADOS
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Estos resultados relacionados nos indican que la mayoria de los empleados se
muestran altamente motivados, y estos a la vez, muestran un compromiso con su trabajo
aceptable de manera general. También se observa una cohesion alta en los puestos
administrativos y de supervisor (que corresponden a los empleados que van del 22 al 26 y
del 18 al 21, respectivamente) pero no asi en los operarios (que van del empleado 1 al 17),
en donde la relacion entre ellos se muestra un tanto alejada. Y de igual forma, el apoyo del
supervisor se observa en un nivel bajo en su mayoria con respecto a la percepcion de los
operarios.

Esto indica que la mayoria de los empleados que sienten motivados influye en el
grado de compromiso que sienten estos hacia su trabajo y hacia la empresa, también influye
en el grado de cohesion y en el grado del apoyo de los supervisores. Por otro lado, estos
resultados muestran la percepcion de cada uno de los empleados respecto a las relaciones
interpersonales, asi como su motivacion en el ambito laboral, y de esta manera se puede
distinguir cuales son los empleados que estdn por debajo del promedio, y con ello, los
responsables de la empresa pueden tomar decisiones para corregir o alinear a los que estan
fuera del promedio permitido, como lo son los empleados dos, cinco, seis, y como lo
podrian ser los empleados uno, tres, y trece.
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CONCLUSIONES.

La motivacion y el ambiente laboral constituyen dos temas de gran interés en la
sicologia organizacional, por sus implicaciones en la productividad del recurso humano en
ambientes laborales y son indicadores de la calidad de vida en el trabajo.

En el presente trabajo, ambos aspectos, evidencian un funcionamiento promedio
bueno y su relacion entre si; llegando a presentar niveles altos de motivacion intrinseca.
Presentan en general, mejor puntuacion los empleados administrativos y los supervisores,
no asi los operarios.

Los resultados evidencian niveles altos de motivacion y las variables compromiso,
cohesion y apoyo del supervisor (referentes a la dimension de relaciones de la escala de
ambiente laboral) no diferencian tanto de esta relacion, en términos generales son buenos.
No asi, sin embargo, en algunos empleados pertenecientes al grupo de operarios presentan
los promedios mas bajos.

Por lo tanto, la percepcion del ambiente social que tienen los empleados en este
lugar de trabajo es buena tomando en cuenta a la mayoria de los empleados, al mismo
tiempo se detectan algunos trabajadores que no estan acorde con la organizacion.

Es importante sefialar que la primera hipdtesis expuesta en el presente trabajo,
“Existe buena relacion entre la motivacion intrinseca de los empleados y su percepcion del
ambiente laboral”, se acepta, porque la mayoria de los empleados encuestados, y de
acuerdo a los resultados presentados, se encuentra por arriba del promedio estdndar que
marca el manual del ambiente social laboral (WES).

En lo referente a nuestra segunda hipdtesis, “las relaciones interpersonales en la
organizacion es una fuente de motivacion en el ambiente laboral”. En términos generales si
se cumple, porque la mayoria de los trabajadores examinados si son compatibles con la
organizacion. Los que no se encuentran motivados ni identificados con la empresa, habria
que ponerles especial atencion para que, en un momento dado, no afecten los intereses de
la organizacion.

Entonces se puede decir, que la motivacion intrinseca puede mejorar el ambiente
social laboral en esta compaiiia, y facilita las relaciones interpersonales de los trabajadores,
dado que los resultados presentados en las graficas asi lo muestran.
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SUGERENCIAS.

Para la motivacion y su influencia en el ambito laboral, se hacen las siguientes
sugerencias:

Podria la organizacion incentivar a los empleados ain mads, para sostener estos
resultados, y mds atin a aquellos que estan por debajo del estandar recomendado para que la
empresa siga manteniendo o elevando los promedios expuestos. Para esto es recomendable
que incorporen la motivacion como estrategia para alcanzar objetivos laborales y de
produccion.

Lograr que esta compatfiia vea a la motivacién como un arma para alcanzar objetivos
y metas. Promover la participacion de la motivacion en los problemas laborales, y
sindicales dentro de las empresas para obtener resultados aceptables u 6ptimos.

Por ultimo, resalta la necesidad de un adecuado manejo en la toma de decisiones y
en los sistemas de comunicacion para poner a los empleados de bajos promedios a la altura
de los demas, para que tengan un rendimiento aceptable y no afecte los intereses de dicha
organizacion.

El clima de la organizacién es un concepto importante que los responsables de la
empresa habra de comprender, porque es mediante la creacion de un clima eficaz de la
organizacion como puede dirigir la motivacion de sus empleados. La eficacia de las
organizaciones se puede aumentar creandole el clima que satisfaga las necesidades de los
miembros y, al mismo tiempo, canalice su conducta motivada hacia las miras propias de la
empresa.
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ANEXO.

LASTURS. A.DE C. V.
ESCALA DE AMBIENTE LABORAL (WES).

Instrucciones:

Lea cuidadosamente cada afirmacion de la escala y después, en la hoja de respuestas,
marque con una X en el renglon sefialado con la letra C (Cierto), si cree que la afirmacion
es cierta para su ambiente de trabajo o una X en el renglon sefialado con la letra F (Falso),
si la afirmacién no es cierta para su ambiente de trabajo.

Ejemplo: Pregunta 1.

c_X F

CUESTIONARIO?

Use una X como en el ejemplo: por favor use 1apiz con goma, no use pluma.

1. Eltrabajo es verdaderamente algo que te reta.

C — F

2. Los compafieros de trabajo se interesan por ayudar a hacer sentir bien al nuevo
empleado.
C — F

3. Los supervisores les hablan cordialmente a los empleados.
C — F
4. Son claras las metas que deseas alcanzar en tu labor.

C — F

Las preguntas correspondientes a Compromiso corresponden: 1, 5,9, 13, 17, 21, 25, 29, y 33.
Las de Cohesion son: 2, 6, 10, 14, 18, 22, 26, 30, y 34.

Las correspondientes a las de Apoyo del supervisor son: 3, 7, 11, 15, 19, 23, 27, 31, y 35.

Las preguntas de Motivacion intrinseca corresponden a las preguntas 4, 8, 12, 16, 20, 24, 28 y 32.
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5. No hay mucho espiritu de trabajo en grupo.
C — F

6. El ambiente social en esta Empresa es individualista.
C — F

7. Los supervisores usualmente elogian a un empleado que hace algo bien.
C — F

8. Haces las cosas lo mejor que puedes.
C — F

9. Mucha de la gente nada mas viene a cumplir con sus horas de trabajo.
C —— F

10. La gente toma un interés personal en cada uno de los demas.
C — F

11. Los supervisores tienden a desalentar la critica de sus empleados hacia ellos.
C — F

12. Sientes que las personas cercanas a ti se interesan por lo que haces y por como
estas.

C — F

13. La gente parece enorgullecerse de pertenecer a la organizacion.
C — F

14. Los empleados muy raramente se reunen después del trabajo.
C —— F

15. Usualmente los supervisores dan todo el crédito a las ideas que aportan los
empleados.

C —— F
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Experimentas crecimiento personal a través de tu labor regular.

C — F

La gente pone mucho esfuerzo en lo que hace.

C — F

La gente expresa francamente lo que se siente.

C — F

Los supervisores a menudo critican a los empleados sobre cosas sin importancia.
C — F

Estés orgulloso de los aportes que haces en tu trabajo.

C —— F

Poca gente se presta como voluntario.

C — F

Los empleados a menudo comen algiin alimento juntos.

C — F

Los empleados generalmente tienen confianza para pedir un aumento.
C — F

Sientes que tu actividad te lleva por el camino del éxito.

C — F

Es realmente un lugar lleno de vida.

C — F

Los empelados que difieren grandemente de otros en la organizacion no se llevan
bien con otros.

C —— F
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Los supervisores esperan demasiado de sus empleados.

C — F

Te sientes obstruido en tu actividad.

C — F

Es dificil hacer que la gente haga trabajo extra.

C — F

Los empleados a menudo hablan con otros sobre sus problemas personales.
C — F

Los empleados discuten sus problemas personales con supervisores.

C —— F

Sientes que tu tanque de energia siempre esta lleno.

C — F

El trabajo es muy interesante.

C — F

A menudo la gente causa problemas al hablar a espaldas de los compatfieros.
C — F

Los supervisores realmente defienden a su gente.

C —— F

/MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!



