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Resumen

El presente ensayo intenta desarrollar la relaciéon entre el clima organizacional y la
motivacion, y los efectos entre ambas variables. A través de un analisis cualitativo del
material con el que se trabajo, se desarrollaran conceptos fundamentales como la
importancia de las organizaciones (teniendo en cuenta que los seres humanos nacen ya
insertos en ellas) y el rol del psicologo en el area laboral. Se plantea como el clima
organizacional afecta a la conducta de las personas, desarrollando sus nueve factores y su
relacion directa con la cultura organizacional que es la que le da la idiosincrasia a cada
institucion. Luego se da cuenta de la importancia de la motivacién desarrollando sus
diferentes tipos desde diferentes corrientes tedricas, y como el nivel de motivacion de una
persona no solo afectara al rendimiento de ella, sino que tendra su influencia en el clima
organizacional y asi se desarrollaran los puntos de relacion entre ambas variables,
motivacion y clima organizacional, estableciendo que el clima afecta en su totalidad a la
motivacién de las personas y a la inversa, esta Ultima tendrd un efecto en el clima
organizacional. El psicélogo no queda exento de intervenir en las organizaciones, ya que
estas estan constituidas por personas y las relaciones que se establecen entre ellas con
sus conflictos, tensiones y problemas. Se concluira estableciendo la relacién bidireccional
de ambas variables y la importancia del diagnostico por parte del psicélogo en las
organizaciones, destacando la particularidad y singularidad en estas y en los sujetos
integrantes.

Palabras clave: Motivacion, clima organizacional, Psic6logo, organizacion, Cultura
institucional.




Introduccidén

El tema elegido para este ensayo surge en base a las practicas profesionales
supervisadas realizadas el pasado afio. En el trascurso de estas practicas, se logré
profundizar, en una de las tantas incumbencias en dénde un psicélogo puede
desempefiarse por fuera de la clinica. Si bien el trabajo consistié principalmente en la
seleccion de personal, el Psicélogo del area laboral también esta capacitado para realizar
estudios de clima organizacional y trabajar en ellos.

El interés por la tematica elegida surgié a partir del recorrido de dos materias de la
carrera. Una de ellas, Evaluacién y psicodiagnéstico donde se logra conocer los distintos
tests utilizados en la psicologia y la manera de evaluar y hacer diagndsticos en las areas
en las cuales el psicologo se desenvuelve. La otra influencia fue la asignatura de Trabajo
de Campo Laboral en donde se realizé un trabajo de campo en el que se pudo trabajar
sobre lo que actualmente se entiende como “clima laboral”. Dicho trabajo fue realizado en
segundo afo de la carrera en una empresa gastronomica. En aquel entonces se observo
gue los empleados no se encontraban suficientemente motivados, lo cual disparé los
siguientes interrogantes: ¢Qué motiva al trabajador? ¢COmo se relacionan el clima
organizacional y la motivacion? ¢ Como se afectan entre ellos?

Asi es como en el presente trabajo se abordara la relacion entre el clima
organizacional y la motivaciéon, y como ambas variables afectan una a la otra. En un
principio se intentara dar cuenta de la importancia de las organizaciones en la vida humana,
luego se abordara el concepto de "cultura institucional" y sus caracteristicas, siendo estas
las que otorgan su idiosincrasia a cada organizacion. Se continuara con el desarrollo del
concepto de clima organizacional, detallando los factores que lo componen, y realizando
un analisis de como estos pueden influir en las conductas. Luego se desarrollara el
concepto de motivacién, desarrollando sus diferentes tipos desde distintas
conceptualizaciones tedricas, como la psicologia cognitiva y el psicoandlisis.
Posteriormente se establecera la relacién entre ambas y las influencias entre las dos
variables. Finalmente se intentara manifestar la funcion del psicélogo en el area laboral, y
la manera de intervenir en ella, tema de crucial importancia para la formacion profesional
debido a que el area de Recursos Humanos es escasamente abordada en la carrera de
Psicologia de la Universidad Nacional de Rosario.

Se intentara abordar estas cuestiones, sus particularidades y tensiones, para poder
dar cuenta de cémo se vinculan ambos conceptos y cémo puede intervenir el psicélogo
para armonizar las relaciones reciprocas entre ambos.



Las instituciones y las organizaciones

Los seres humanos como tales nacen, crecen, aprenden y se forman para ser parte
de una Institucion en la cual se puedan desempefiar (ya sea como profesionales o no),
sentirse Utiles y recibir cierta satisfaccion a cambio. Invierten la mayor parte de su vida alli,
y en su dia a dia estan insertos en ella. Por lo tanto, se puede considerar a las instituciones
como un segundo hogar. Asi como se dice que las escuelas son el segundo hogar de los
nifios, las empresas pueden ser consideradas como el segundo hogar de los adultos.

Los seres humanos nacen ya inmersos en un sistema social envuelto en relaciones
y, por lo tanto, seria imposible que el hombre satisfaga sus deseos y necesidades por si
solo. No cuenta con la fuerza y la habilidad para velar por su seguridad y tampoco para
satisfacer sus necesidades basicas. Necesita de otro que lo auxilie, contar con personas
gue de manera coordinada, lograran entre ellas lo que no puede hacer un individuo de
manera aislada. En relacién a esto, Freud (1976), plantea en el capitulo VIl de “Psicologia
de las masas y analisis del yo” a la identificacion como “la mas temprana exteriorizacion de
una ligazén afectiva con otra persona.” (p.99) Es decir, que desde los primeros momentos
las necesidades primordiales estan apuntaladas a otro que los auxilie. Por otro lado Lacan
en “Estadio del espejo” fundamenta en su postura que para el nifio un primer modo de
vinculo con lo social es esaimagen especular que ve a través de su madre que lo simboliza.
Su deseo es mediado por el deseo del otro, y hace del yo un aparato que tiene como
funcion la autoconservacion, referida ésta a los peligros en que se pone en juego la
subsistencia.

Si se piensa en la idea de institucién Loreau (1975) plantea que una norma
universal, como la educacién, la medicina, el matrimonio, el régimen de salario, etc. es
designada institucion, y establece que las “(...) formas sociales visibles, por estar dotadas
de una organizacion juridica y material: una empresa, una escuela, un hospital, un sistema
industrial, el sistema escolar, el sistema hospitalario de un pais son denominadas
instituciones”(p.10). Otros autores, en lugar de referirse a "instituciones" utilizan los
términos de "sistemas" u "organizaciones". Asi, también se habla del sistema social, el
sistema industrial o el sistema hospitalario, también se hace referencia a la organizacion
social o la organizacion industrial. Pero ¢, qué se entiende por organizacion y por sistema
social? John W. Newstom (2011) plantea que:

“Un sistema social es un conjunto complejo de relaciones humanas que
interactdan de muchas maneras, tantas como las estrellas del universo. Cada
pequefio grupo es un subsistema dentro de grupos mayores que son
subsistemas de grupos todavia mayores, y asi sucesivamente, hasta abarcar a
toda la poblacién mundial. En una sola organizacion, el sistema social incluye
a toda la gente que pertenece a ella y sus relaciones mutuas y con el mundo
exterior” (p.80)

La sociedad, es considerada la organizacion mas grande caracterizada entonces,
por el trabajo en conjunto de aquellos que la integran, donde se logra satisfacer tanto las
necesidades de todos sus miembros, como las necesidades individuales. Las
organizaciones, inmersas en esta sociedad, estan integradas por un conjunto de personas,
y su importancia refiere al hombre en su funcién de trabajo, por su participacion en el
sistema social. Por lo tanto se las puede definir como

“la coordinacion planificada de las actividades de un grupo de personas
para procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito y com(n, a través de
la division de trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad"(Schein, 1982, p.14).



Las organizaciones tienen una unidad funcional, es decir que dentro de ellas los
individuos que la integran tienen diversas funciones, las cuales seran necesarias para que
la organizacion funcione.

En términos generales los tres conceptos vinculan un conjunto de relaciones
humanas con una estructura legal y material, y se constituye por todas las personas que
las integran y cumplen una determinada funcion.

René Loreau (1975) habla de la fabricas o companias, y dice que “estas producen
modelos de comportamientos, mantienen normas sociales e integran a sus usuarios dentro
del sistema total” (p. 13). Entonces retomando lo anteriormente dicho, en una sociedad hay
infinitas organizaciones o instituciones y, dentro de ellas, grupos de personas que
desarrollan funciones dirigidas hacia un mismo fin. En las mismas podemos encontrar
divisiones de trabajo pero, toda la organizacién en conjunto tendra un mismo objetivo y
cada uno, con sus habilidades y conocimientos, trabajara para ello. Es decir que, desde el
punto de vista tedrico, las personas que integran una organizacion (ya sean jefes o
subordinados) trabajaran en conjunto con el mismo fin, para que la misma crezca; y cada
uno de los individuos que la conforman trataran de desarrollar, su potencial humano
sirviendo a la organizacién con sus conocimientos y capacidades.

Siguiendo con la tematica, es menester nombrar dos conceptos que seran
fundamentales para poder entender el desarrollo de este trabajo. Loreau (1975) plantea
gue todas las reglas, normas, costumbres, tradiciones, etc. que el individuo encuentra en
la sociedad, son lo que se haya instituido. Pero también se puede hablar de otra dimensién
dentro de lo instituido que se denomina instituyente. Si bien el hombre sufre las
instituciones y esta inmerso en ellas, por otro lado, “(...)las funda y las mantiene gracias a
un consenso que no es Unicamente pasividad frente a lo instituido, sino también actividad
instituyente, la cual puede ademas servir para volver a cuestionar a las instituciones” (p.91).

A partir de esto se puede plantear que inevitablemente en una organizacién las
personas siempre se van a encontrar instituidas, es decir, que encontraran de antemano
las reglas que provienen de la propia institucion, que estan establecidas y que son algo
dado. Pero también, la participacion activa de cada uno de sus miembros conformard lo
instituyente, es decir, que podran intervenir de manera activa dentro de una institucion, ser
participes de ella y lograr transformarla.

Ahora bien, la organizacion, ademas de ser un ente material, también tiene una
realidad subjetiva. En este sentido Chiavenato (2000) plantea que ‘las organizaciones
estan conformadas por personas de las cuales dependen para conseguir sus objetivos y
cumplir sus misiones.” (p. 2). Y agrega que la misma organizacién sera percibida de manera
diferente por cada uno de sus integrantes. Por ejemplo, dice que desde el punto de vista
del empleado la organizacion representa no solo una fuente de trabajo, sino también un
bienestar econémico, un sentido de pertenencia, una identidad, un contacto social y
vincular, y aquella rutina a la cual quedara inmerso y de la que formara parte a lo largo de
su vida. Y desde el punto de vista del dirigente de la organizacidon representara la
formulacion de politicas, estar a cargo de la marcha de la organizacion y tomar decisiones
gue afectaran no solo a sus empleados sino también al destino y funcionamiento de la
organizacion.

La importancia del Clima Organizacional

Por clima organizacional se entiende a las actitudes, valores, normas y sentimientos
gue los sujetos perciben que existen o conciernen a la institucién en la cual participan. Pero
dicho clima no sera percibido de la misma manera por todos los miembros de una
organizacion.

Se podria comparar el clima laboral con el clima ambiental. Si bien la temperatura
ambiente es la misma para todos los habitantes de una regién en determinado momento,
ésta serd percibida como mas fria por unos y mas cdlida por otros. Por lo tanto, la
percepcion o la manera de pesquisar el clima laboral es particular de cada persona.



En el entramado de una organizacion o institucidn, el clima organizacional la influye
y la afecta directamente.

“El clima organizacional de cualquier institucion es muy propio de dicha
organizacion, no solo por las caracteristicas de la misma, sino por las
percepciones que cada individuo tiene del medio ambiente de trabajo en el cual
se desempefia, percepciones que estan influidas a su vez por los aspectos
culturales propios de cada persona” (Garcia Villamizar, 2007, p. 153).

Asi se plantea que el clima organizacional guarda una relacién directa con la Cultura
Organizacional de la empresa, porque se entiende que el clima de cada organizacién es
diferente al de otra y que su cultura es la que va a marcar esta diferencia.

Se puede entender como Cultura Organizacional al conjunto de creencias, habitos,
valores, actitudes, tradiciones entre los grupos existentes en todas las organizaciones.
Robbins (1990) lo conceptualiza como "un sistema de significado comun entre los
miembros, que distinguen a una organizacion de otras" (p. 440.) La cultura como resultado
de una construccién social determina la forma en la que funciona una empresa. A la cultura
se la puede aprehender mediante pautas que se van interiorizando a lo largo de la vida,
mediante nuevas experiencias. Es decir que la cultura no es algo estatico, sino que va
sufriendo modificaciones.

Esta situacion refleja que, si bien, la cultura siempre sera impuesta a todo el
personal como algo ya instituido, también se les permitird participar, como fuerza
instituyente, de la construccién de la misma, donde podran integrarse y desarrollarse en
conjunto.

Es fundamental conocer la cultura de una organizacion ya que las normas y los
valores van a influir en los comportamientos de aquellos que la integran. Al respecto,
Richino (1996) aporta lo siguiente “(...) algunas tienen un molde muy especifico y quieren
que la gente se acomode a lo esperado” (p. 37). Hay empresas en las cuales, las personas
podran crecer profesionalmente, mientras que en otras no. Este autor plantea que en
aguellas empresas en las que se crece, se pueden cometer errores porque los
consideraran como parte del aprendizaje. Pero también, hay determinadas organizaciones
donde es parte de su cultura impedir el crecimiento de sus empleados.

La cultura organizacional presenta siete caracteristicas, que al ser fundidas, revelan
la esencia de la misma. Se debe aclarar que estas caracteristicas varian en cada
organizacion, porque es lo que hara que cada una sea particular y diferente en relacion a
otra organizacion. Dichas caracteristicas se parafrasean de Robbins (1990):

. Autonomia individual para ejercer iniciativa en la organizacion
. Estructura de las normas y reglas de una empresa

. Apoyo de los miembros en la organizacion

. Identidad de los miembros con la organizacion

. Desempefio-premio

. Tolerancia del conflicto en las relaciones de compafieros

. Tolerancia del riesgo

°
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Volviendo al concepto de clima organizacional, también es fundamental conocer en
profundidad los factores que forman parte de él. Valva (2013) plantea que Litwin y Stinger
establecen nueve factores, a saber:

o Estructura: es la percepcién que tienen los miembros de las reglas,
procedimientos, tramites, etc., a los cuales se enfrentan en el desarrollo de su trabajo.
o Facultamiento: es el sentimiento que tienen los empleados de su autonomia

en el trabajo a la hora de tomar decisiones.
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o Recompensa: es la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa que reciben por el trabajo bien hecho, ya sea bajo la forma monetaria o como
beneficios o ascensos.

o Desafio: sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de
los desafios que impone el trabajo.
o Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa

acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

o Cooperacion: es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia del mutuo apoyo por parte de los directivos y de los demas empleados.

o Estandares: es la percepcion de los miembros acerca de las normas de
rendimiento de la organizacion.

o Conflictos: es el grado en que aceptan los conflictos los superiores y
subordinados entre ellos, enfrentando los problemas y solucionandolos.

o Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacién. Es la

sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

A estos factores, se puede agregar también el factor material. Estos serian aquellos
bienes tangibles que son propiedad de la empresa, es decir, sus instalaciones (cocina,
bafio, sala de descanso, mobiliario, tecnologia, ruidos, ubicacién, etc.) y cémo son
percibidos por los miembros de la organizacion.

Se debe considerar que las condiciones de trabajo no solo dependen de las
actitudes, valores y relaciones que se puedan entablar entre las personas, sino ademas,
de aquellas condiciones materiales que se generen para provocar el bienestar. Es
importante entender que el clima en su totalidad va a influir sobre las acciones y conductas
de las personas, y que la suma de cada una de ellas hace a la organizacién. No habria
organizacion si no se trabajara en conjunto, para y con el otro.

El clima puede variar dentro de cada institucion ya que depende de las experiencias,
intereses, deseos y motivaciones que tengan cada una de las personas ya que, a no todos
los motivara lo mismo o compartirdn un mismo interés.

Salvador (2012) plantea que Tiagiuri y Litwin, establecen que:

“el clima organizacional es una cualidad relativamente permanente del
ambiente interno de una organizacién que experimentan sus miembros, influye
en su comportamiento y puede describirse en funcién de los valores de un
conjunto particular de caracteristicas y actitudes en la organizacién” (p. 308).

Para los seres humanos es crucial adaptarse a los distintos ambientes en los que
participan. Una buena adaptacion refleja “salud mental”. Esta abarca una amplia gama de
actividades directa o indirectamente relacionadas con el componente de bienestar mental.
En el afio 1948 la Organizacion Mundial de la Salud (O.M.S) la define cédmo: "un estado de
completo bienestar fisico, mental y social, y no solamente la ausencia de afecciones o
enfermedades".

En relacién a algunos de los factores que componen el clima se puede considerar
que, por ejemplo, en relaciéon al Facultamiento, no sera lo mismo formar parte de una
organizacion en la que estan atentos a las demandas y necesidades de sus empleados y
en la cual el personal puede crecer, que integrar organizaciones en las que esto no se
consigue. En cuanto al factor Relacional, dentro de las organizaciones las personas estan
en contacto con otros, trabajan en conjunto, en quipos de trabajo donde sera una tarea
dificil no establecer relaciones. Lo esperado es que estas siempre sean buenas y
enriguecedoras.

Por otro lado, se debe tener en cuenta que la sensacién o percepcién que se tiene
en relacion a la organizacion es particular en cada individuo, por eso es primordial destacar
la subjetividad, ya que no todos compartiran los mismos objetivos personales y no todos
percibiran el clima organizacional de la misma manera.



Entonces el ambiente donde una persona desempefia su trabajo, el trato del jefe
con sus empleados; la relacién entre el personal de la empresa y los clientes, las normas
y reglas; asi como la cultura de una organizacion, el sentimiento de pertenencia, etc., esto
en su totalidad va formando parte de lo que se conoce como Clima Organizacional.

El clima organizacional es un tema que ha cobrado gran importancia hoy en dia
para casi todas las empresas, las cuales buscan mejorar continuamente el ambiente
laboral, y en consecuencia, poder alcanzar un aumento de productividad, sin perder de
vista el recurso humano.

La importancia de conocer la motivacion

Para los Psicologos, cuya profesion consiste en entender a los seres humanos, es
fundamental el conocimiento de las emociones, los pensamientos, las ideas, y las
motivaciones. Chiavenato (2000) plantea que “(..) sin un minimo conocimiento de la
motivacién de un comportamiento, es imposible comprender el comportamiento de las
personas” (p.68).

La palabra Motivacién proviene etimolégicamente del latin <<motus>> que significa
"movimiento referido al hombre, agitacion del espiritu, sacudida" (Ballesteros, 1996, p.307).
Desde este punto de vista consistiria en darle energia a la conducta y dirigirla hacia una
meta. La motivacién es un concepto hipotético que se infiere de conductas muy dispares
entre si, como las siguientes: la desesperacion por conseguir comida (hambre), el anhelo
de intimidad sexual, y el ansia de llegar a un objetivo (logro).

"Los motivos son aspectos de caracter ambiental o cognitivo que dirigen la
conducta de los organismos. Se trata de un estado de activacién psicologica
dirigida hacia una meta.

La motivacion tiene tres componentes:

-Energéticos: cuya funcion es activar la conducta.

-Direccionales: cumplen la funcién de regular y orientar la actividad hacia una
meta concreta.

-Mixtos: incluyen los anteriores y dirigen tanto la intensidad como la direccién
hacia una meta” (Balllesteros, 1996, p.308).

De esta definicién se desprende que en las personas existe una fuerza interior que
activa su conducta y que les da un impulso para llevar a cabo determinada accion. Este
impulso que dirige su energia hacia un objetivo especifico es la motivacion. Por eso la
motivacion es el principal motor que lleva a los sujetos a cumplir determinados objetivos
gue son necesarios en la vida. Entonces, se puede decir que la motivacion es la condicién
necesaria que posibilita la realizacion de una accion especifica.

Una de las teorias motivacionales mas conocidas es la de la jerarquia de
necesidades elaborada por Abraham Maslow. Sus ideas parten del principio de que los
motivos del comportamiento humano residen en el interior del individuo, es decir que de
las fuerzas que provienen del interior se derivaran los motivos para comportarse y actuar.
Maslow plantea que dependiendo de la importancia e influencia que las necesidades
tengan para el comportamiento humano, estas estaran distribuidas en una piramide,
estableciendo una jerarquia entre si. “En la base de la piramide estan las necesidades mas
elementales y recurrentes (denominadas necesidades primarias), en tanto que en la cima
se hayan las mas sofisticadas y abstractas (las necesidades secundarias)” (Chiavenato,
2000, p. 72).

Dentro de las necesidades primarias, Maslow ubica las necesidades biolégicas y de
seguridad, mientras que dentro de las necesidades secundarias ubica las necesidades
sociales y las de autoestima y autorrealizacion.



¢ Necesidades fisioldgicas: constituyen el nivel mas bajo de las necesidades
humanas. Se trata de las necesidades innatas, como la necesidad de alimentacién, suefio,
reposo, abrigo o el deseo sexual.

o Necesidades de seguridad: Constituyen el segundo nivel de las necesidades
humanas. Llevan a que la persona se proteja de cualquier peligro, ya sea real o imaginario,
fisico o abstracto.

¢ Necesidades sociales: estan relacionadas con la vida del individuo en sociedad
junto a otras personas.

¢ Necesidades de autoestima: estan relacionadas con la manera como se ve y como
se valora a la persona, es decir la autoevaluacion, la autoestima. Incluyen la seguridad en
si mismo, la confianza en si mismo, la importancia de aprobacién y reconocimiento social,
prestigio, reputacion y consideracion.

¢ Necesidades de autorrealizacion: Son las necesidades humanas mas elevadas, las
gue se hallan en la cima de la jerarquia. Estas necesidades llevan a las personas a
desarrollar su propio potencial y a realizarse como criaturas humanas durante toda la vida.

Chiavenato (2000) plantea que aquello que explica Maslow en base a esta jerarquia
de necesidades, es que la satisfaccion de una necesidad no provocara un comportamiento,
pero si lo haran las necesidades insatisfechas y lo llevaran al camino de los logros
individuales. Los individuos ya nacen con una serie de necesidades hereditarias o innatas.
Después de cierta edad el individuo va aprendiendo nuevos patrones de necesidades,
como la seguridad, que esta destinada a la proteccién del individuo. Asi es como ambas
necesidades, las fisiolégicas y las de seguridad son consideradas primarias. Pero a medida
que el individuo consigue controlar estas necesidades, aparecen de manera gradual
necesidades mas elevadas, aqui incluimos las sociales, de autoestimas y de
autorrealizacion. Una vez que el individuo logra conquistar las necesidades sociales,
aparecen las de autorrealizacion, por lo que las de autoestima son un complemento de las
sociales y las de autorrealizacion complementan a las de autoestima. Las personas llegan
a este nivel de necesidades una vez que han dominado las necesidades de los niveles mas
bajos.

Ahora bien, Chiavenato (2000) plantea que mientras que el enfoque de Maslow esta
orientado hacia el interior, es decir que hablaria de una motivacion intrinseca porque estas
surgirian de las diversas necesidades humanas, otro autor, Frederick Herzberg, tiene un
enfoque orientado hacia el exterior (motivacién extrinseca), con su teoria del ambiente
externo y el trabajo del individuo.

La teoria de los factores de Herzberg da cuenta de la motivacion focalizada en lo
laboral y plantea que la motivacion de la persona depende de dos factores: 1) Higiénicos y
2) Motivacionales.

Los factores higiénicos corresponden a la perspectiva ambiental que rodea al
empleado y todo lo que las empresas han llevado a cabo en los ultimos tiempos para
mantenerlo motivado. Aqui se incluye condiciones de trabajo, relaciones con el supervisor,
salarios, relaciones con colegas y politica de la organizacion y administracion. Por su parte,
los factores motivacionales estan relacionados con el contenido del cargo, las tareas y los
deberes relacionados con dicha posicion. Aqui se incluye la delegacion de la
responsabilidad, la libertad de decidir como realizar el trabajo, los ascensos, la utilizacion
plena de habilidades personales, la formulacion de objetivos y la evaluacién relacionada a
estos.

Chiavenato (2000) plantea que segun Herzberg, los factores higiénicos tienen una
capacidad limitada para influir en el comportamiento de los trabajadores. Estos factores
estan producidos para evitar fuentes de insatisfaccion en el ambiente. Mientras que por el
contrario, los factores motivacionales producen niveles altos de satisfaccion duradera y un
aumento de productividad; estos ultimos tendrian que ver con sentimientos de realizacion,
crecimiento y reconocimiento profesional.

Entonces la teoria de los dos factores afirma que:

10



“La satisfaccién en el cargo es funcién del contenido o de las actividades
desafiantes y estimulantes del cargo: estos son los llamados factores
motivacionales. La insatisfaccion en el cargo depende del ambiente, de la
supervisién de los colegas y del contexto general del cargo: estos son los
llamados factores higiénicos” (Chiavenato, 1990; p. 77).

Freud no habla de motivacion, sino de deseo, siendo este absolutamente subijetivo,
surgido desde el interior pero debido a la interacciéon con el mundo exterior, sobre todo a la
relacién con los otros. En este sentido, para el psicoanalisis, la motivacién (deseo) seria
intrinseca, pero también extrinseca, como una banda de moebius en la que interior y
exterior se confunden. Debido a ello, al referirse al deseo, Freud no habla en términos de
extrinseco/intrinseco, sin que lo califica como inconsciente, latente o reprimido, que puja al
sujeto hacia su cumplimiento, generandole, muchas veces, un conflicto.

Ahora bien, a una persona no le motivara lo mismo que a otras. Es decir, si la
motivacién depende de la situacion particular (factor extrinseco) en la que cada uno se
encuentra y de otras cuestiones personales o necesidades (factor intrinseco),
necesariamente la motivacién es un rasgo singular y subjetivo en cada individuo.

Los interrogantes que se generan a partir de esto serian ¢(Como surge una
motivacion? ¢ Se puede pensar en un origen bioldgico? ¢ Es producto de un aprendizaje?
Y yendo més alla ¢,se puede influir en su surgimiento?

Segun Schein (1982):

“Una de las causas de la evidencia contradictoria que se aduce para
explicar la motivacion humana es que tedricamente se esta diciendo que las
necesidades, los impulsos, o los instintos de las personas tienen origen
biolégico. Otras teorias sugieren que hay motivaciones que se aprenden en la
nifiez, patrones que probablemente no sélo estan determinados por una cultura
especifica sino que varian también de una subcultura a otra. Por otra parte
otras teorias examinan los objetivos y valores mas inmediatos de la persona en
relacion a su trabajo, valores que pueden o no estar intimamente ligados con
las necesidades sociales o biolégicas aprendidas, pero que varian
tremendamente de un individuo a otro con la edad o etapa de desarrollo de la
persona. Debemos considerar como relevante aquella motivacion que
encuentra su origen en el momento que nos proponemos objetivos que logren
una mejor autoestima y lleve a nuestra autorrealizacién” (p.69).

Es interesante seguir indagando sobre los tipos de motivaciones existentes,
ademas de las ya mencionadas. Soledad Ballesteros (1996) habla de los diferentes tipos
de motivos clasificAndolos en primarios y secundarios. Los motivos primarios (innatos y de
naturaleza fisiolégica) “(...) son aquellos que tienden a satisfacer las necesidades
biolégicas” (p.309). Y los motivos secundarios son “(...) aquellos de naturaleza social y son
motivos aprendidos” (p.309). A los primarios se los puede pensar como los motivos que se
pueden encontrar tanto en animales como en los seres humanos, mientras que lo
secundarios, por ser sociales, son especificos del hombre. Los primarios tienen que ver
mas con las necesidades fisiolégicas, como son la sed, el hambre y la necesidad sexual,
mientras que los secundarios estan mas relacionados con el aprendizaje comunmente
conocidos como adquiridos. Otras teorias sobre los motivos son las de la psicologia
cognitiva. Estas(...) destacan el papel motivacional de los pensamientos y expectativas en
el comportamiento humano” (Ballesteros, 1996, p. 317). Estas teorias también acentlan el
caracter social de los motivos humanos.

Por todo lo anteriormente expuesto se puede decir que no existe una Unica
motivacion, sino que en los seres humanos hay una variedad de ellas. Una variedad de
motivos subjetivos, algunos innatos, otros aprendidos y sobre los que se puede actuar para
generarlos o influir sobre su surgimiento. Algunos intrinsecos (y que por esa razén estan
presentes en un individuo o0 no estan presentes) y otros extrinsecos, que por depender de
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factores ajenos al sujeto pueden ser creados. En términos generales, los motivos laborales
son considerados de naturaleza social, adquirida o aprendida. Y ademas las motivaciones
pueden variar dentro de una misma persona, es decir que dependera de cada uno, segun
su subjetividad, aquello que lo motive o no en determinada situacion.

Motivacion en el &mbito laboral y el clima organizacional

Retomando las preguntas del inicio de este ensayo que se referia a cual es
la motivacién en el trabajo y cuales son los factores de motivacion laboral, se puede
decir, en base a lo previamente expuesto, que son muchos los factores que pueden
influir en la motivacion de una persona a la hora de desempefiarse en una
organizacion. Sin embargo, es comun que la mayoria de las personas consideren
gue una de las mas grandes motivaciones en el ambito laboral sea la cuestion
monetaria.

A lo largo de la historia muchos autores (que seran abordados a
continuacién) se plantearon la misma pregunta, y en la mayoria de los casos la
respuesta es la misma: el dinero. Sin embargo, seria muy limitado pensar que la
motivacion en el ambito laboral se deba sélo, y en todos los casos, a este Unico
factor. Es menester hacer un andlisis minucioso de los planteos tedricos para poder
entrever que lo que ellos tratan como motivacion monetaria, en realidad esté influida
por otras variables, tales como otros factores motivacionales o por factores que
componen lo que ya se definié como clima organizacional.

Si bien todos querrian aspirar a obtener puestos de trabajo que les den una
posicién econdmica alta, la pregunta seria. ¢ A qué costo?

Cotidianamente se puede notar que muchas personas que se desempefian
en puestos altamente remunerados expresan su descontento dia a dia por su
empleo. Para muchas personas el dinero no es un fin en si mismo, sino sélo un
medio para obtener otras cosas. Por ejemplo, una persona trabaja, porque ademas
de mantenerse, desea viajar, entonces su principal motivacion va a ser cumplir su
objetivo personal de poder realizar ese viaje, por lo que el dinero va a ser ese medio
para acceder a éste objetivo, que es el que realmente lo motiva. Sin embargo, para
ello no sélo necesitara dinero sino también flexibilidad horaria, dias vacacionales,
cierta antigiedad en el trabajo y muchos otros factores que le permitan lograr ese
objetivo que es viajar.

Elton Mayo, en 1930, se interroga lo siguiente: ¢el dinero motiva?
¢Realmente es lo Gnico que motiva? Frente a estas preguntas, da un visto negativo.

A partir de esto le surgen nuevas posibilidades de interrogacion a saber: ¢ Cuales
son aguellas cosas que motivan en el trabajo? Y una de las respuestas que da este
autor es, entre otras, el buen clima organizacional.

En puntos anteriores del escrito, se enunciaron los diversos factores que
integran lo que se denomina el "clima organizacional". Uno de ellos esta
conformado por las relaciones que se establecen dentro de una empresa. En
relacion a esto Shein (1982) plantea que “al estudiar las motivaciones de los
trabajadores se encontraron con que las relaciones entre ellos afectaban la
productividad y la moral de trabajo” (p.5).Si se piensa por ejemplo, en una persona
gue debe desempefiarse en un equipo de trabajo y esté bajo presién constante de
sus superiores, si esta persona no puede entablar una buena relacion, al menos
con sus pares, la persona dia a dia estard menos motivada por su trabajo. En este
sentido, Mayo (1930) concluye que: "Mediante un clima interno agradable y
cooperativo, los trabajadores elevan la productividad por afiadidura” (p.34).

Sin embargo, se debe tener en cuenta que a todas las personas no las motiva lo
mismo, ya que son diferentes, con gustos particulares. Estan aquellas personas cuya
mayor motivacién sera el reconocimiento que reciben en sus tareas y esto generara un
aumento en su autoestima. Estdn aquellas otras cuya mayor motivacion sera
desempefiarse con excelencia para lograr el crecimiento de la empresa donde se
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encuentra y asi lograr ser ascendido a un mejor puesto al que aspiré por mucho tiempo. Y
también estan aquellas personas que en su labor cotidiana lo que mas motivacion les
genera es estar desempefiandose en lo que le gusta.
La motivaciéon varia en cada trabajador, pero el fin Ultimo es el mismo: lograr la
satisfaccion y el mejor desarrollo en el puesto en el que cada uno esté desarrollandose.
Schein (1982) hace un inventario de incentivos (de eventos externos) que pueden
reforzar el desempefio y la satisfaccion en relaciéon con el trabajo y plantea que:

“(...) uno de los factores situacionales que mas determinan los patrones
de motivacién es el contexto organizacional de la conducta. Factores tales
como el tratamiento que nos da la organizacion para la que trabajamos o a la
cual pertenecemos, el tipo de normas y valores que operan en ella, los tipos de
autoridad y ejercicio de poder, todos afectan nuestras acciones y el tipo de
motivacién que nos hace funcionar” (p.39).

Si las organizaciones esperan y demandan un nivel de excelencia por parte de sus
empleados, ellas deberan también, aportar las condiciones que favorezcan el logro de esta
excelencia.

Chiavenato (2000) plantea que las personas se encuentran constantemente en un
proceso de adaptacion para lograr satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio
individual. Esta adaptacién no se limita a satisfacer las necesidades fisiologicas y de
seguridad, anteriormente nombradas, sino también las necesidades sociales, de
autoestima y autorrealizacion. Como las satisfacciones de estas Ultimas necesidades
dependen de otras personas, especialmente de las que ocupan el lugar de autoridad, es
importante conocer la capacidad de adaptacion (que variara de un individuo a otro como
cualquier otra caracteristica de la personalidad). Esta variacion va desde una mala
adaptacion a una buena adaptacion. Como se mencioné anteriormente una buena
adaptacion implicaria una “salud mental”.

“Las tres principales caracteristicas de una persona mentalmente sanas son
las siguientes:

-Las personas se sienten bien consigo mismas.

-Las personas se sienten bien con las demas personas.

-Las personas son capaces de enfrentar por si mismas las exigencias de la vida
y de las situaciones” (Chiavenato, 2000; p.119).

Entonces, el clima organizacional, en tanto contiene los componentes de
facultamiento, de recompensa, de desafio, de relacion y de cooperacion, esta ligado
estrechamente con la motivacion de todos los miembros que forman parte de una
organizacion. Al menos con la motivacion extrinseca, aprendida y social. Chiavenato (2000)
plantea que si la motivacion de ellos es alta, el clima organizacional tiende a ser elevado y
“(...) proporcionara relaciones de satisfaccion, animacion, interés, y colaboracién de los
participantes” (p. 120). Ahora, si la motivacion es baja, el clima organizacional tiende a
bajar, ya sea “(...) por frustracion o por barreras a la satisfaccion de las necesidades
individuales (...)” (p.120).

Las motivaciones nombradas como higiénicas y motivacionales son producto de lo
gue hace al clima organizacional, por lo tanto si la motivacién es un impulso que generara
una conducta y llevard a una mejor productividad, se puede afirmar que la motivacion
depende del clima organizacional y los factores que componen a este dltimo.

Existe una ley conocida como “Ley de Yerkes —Dodson” que trata sobre la relacion
sistemética entre la motivacion de los individuos en la realizacion de una tarea y el
rendimiento que obtienen en dicha tarea. Los autores que la establecieron, afirmaron que:

“(..) la relacion entre el rendimiento de una tarea y el grado de
motivacion se relacionaba en forma de U invertida. Es decir, el grado de
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motivacion hace que el rendimiento sea mayor pero solo hasta cierto
punto. Si la motivacion es excesiva, el rendimiento decae” (Ballesteros,
1996, p.335)

Por lo tanto, el estar motivado es fundamental para cualquier ambito laboral,
porgue esto no solo es beneficioso para la persona misma, sino también para la
empresa u organizacion, ya que lograria un mejor desempefio en las tareas a
realizar.

Podemos considerar después de esto, que la institucion o empresa debe
tratar de establecer y generar todos los factores descriptos anteriormente, para
lograr un mejor clima organizacional, con el fin de mantener motivados a sus
empleados y promover asi un mejor desempefio, beneficiando a ambas partes.

Hoy en dia a partir de estos planteos, las organizaciones han incrementado
su interés en trabajar en relacién a las motivaciones de sus empleados. Que
algunos aspiren a grandes logros y a un mejor desempefio, alcanzando niveles de
excelencia, no es una cuestion que debe pasar desapercibida para las cUpulas, mas
bien es un beneficio a largo plazo.

Entonces, si la motivacion de un trabajador depende, en gran parte, de lo
que le genere la organizacion, es en este punto donde se debe considerar
fundamental el compromiso y el trabajo de parte de sus directivos.

Todo jefe y duefio de una empresa espera que sus empleados respondan
con excelencia y que su desempefio sea grato, pero ¢,cémo lograr esto? Es esencial
gue las cupulas cumplan con un rol activo, que el trabajo sea en equipo, en conjunto
con sus empleados. Deben motivarlos, incentivarlos para aumentar su desempefio
y no solo para beneficio de la empresa, sino para el de los empleados. Los directivos
deben buscar que el empleado se comprometa con los objetivos de la organizacion
y que pueda desenvolverse segun lo esperado, entonces es tarea de ellos, los
directivos, contribuir a motivarlos.

Las organizaciones deben responsabilizarse por generar y respaldar un
buen clima organizacional, velar por sus miembros y por su bienestar. Ellas pueden
estimular positivamente a sus integrantes promoviendo un mejor desempefio,
modificando los factores que componen el clima organizacional.

De todos modos, y dado que, por un lado, el clima laboral es una percepcién
subjetiva, es decir, particular, y por otro lado, la motivacién es propia de cada
individuo, cdmo lograr una solucién que valga para todos. ¢ Seria esto posible, o
incluso, deseable?

La importancia del Psic6logo en las organizaciones

Es fundamental poder destacar y describir la funcién del Psicélogo en el campo de
las organizaciones, ya que existen muchos interrogantes en relacion a su funcion en esta
area por parte de los alumnos de la Facultad de Psicologia de la Universidad Nacional de
Rosario, ya que no conocen todas las tareas que pueden llevar a cabo.

Si aceptamos que una organizacion esta constituida por personas y por las
relaciones que se establecen entre ellas para lograr el fin general de toda la institucion, se
deduce que las posibilidades de accion del psicologo en el campo laboral, son amplisimas.

A este respecto, Schein (1982) plantea que mientras mas estudiaban los psicélogos
el comportamiento de las personas en las organizaciones, mas pruebas reunian para
probar que la organizacion es un sistema social complejo que se tiene que estudiar como
tal si se quiere lograr una comprension del comportamiento individual. Por este
descubrimiento la psicologia de las organizaciones se establecié como disciplina.

Se debe tener en cuenta que el ambito laboral es un lugar que no esta exento de
conflictos, exigencias, problemas y tensiones. Desde este punto de vista, seria algo ilégico,
no interesarse en estudiar las organizaciones para tratar las condiciones laborales que
afectan a la vida diaria de las persona e intervenir en ello.
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Mas alla de que alo largo de la formacion académica se tiene una perspectiva que
va desde lo micro alo macro, es importante pensar que el sujeto de estudio no se encuentra
aislado y que una de las formas de vincularse es a través de una organizacion.

Schein (1982) plantea que:

“(..) el interés por la psicologia de la organizacién aumenté a medida
gue las teorias y los métodos le permitieron al psicélogo capacitarse
gradualmente para analizar constructivamente los problemas del individuo en
las organizaciones y poner a prueba sus ideas con la investigacion empirica”

(p. 5).

Una de las tantas tareas en el area de Psicologia Laboral o Recursos Humanos es
realizar trabajos tales como seleccion de personal, evaluaciones psicotécnicas y también
realizar estudios de clima organizacional y de motivacién, entre otras. El profesional mas
idéneo para llevar a cabo estas Ultimas dos tareas es el psicologo, ya que las demas
profesiones que integran el area de Recursos Humanos, como Comunicadores Sociales,
Ingenieros, Licenciados en RRHH, no tienen la formacion adecuada para hacerlo. Ademas
la escucha y la mirada del profesional de la psicologia tienen un papel fundamental en una
organizacion, ya que no solo puede comprender aquello que se dice directamente o de
manera explicita, sino también aquello que no se dice y que permanece implicito o
inconsciente.

El ser humano por naturaleza busca el bienestar y la satisfaccién en todas las
actividades que pueda desarrollar, y con actividades no solo se hace referencia al &mbito
laboral, sino a todos los aspectos de la vida: relaciones de pareja, estudios, deportes, etc.
Con bienestar se hace referencia a un estado 6ptimo, que no solo es la ausencia de
perturbaciones, sino mas bien poder generar conductas adaptativas. La funcién del
Psic6logo en una organizacion sera velar, no solo por el bienestar de las personas que la
integran, sino también lograr que las organizaciones puedan aprovechar al maximo el
potencial de cada uno de sus empleados.

Al psicélogo de las organizaciones se los puede conocer con distintas
denominaciones, como psicologo industrial, psicologo de ocupaciones, psicélogo del
trabajo, psicélogo de ingenieria y psicélogo empresarial. Cualquiera sea su denominacion
se puede pensar que este tiene una funcién de intermediario, una especie de puente,
entre la organizacion y los individuos que la integran. Por esto es menester que el psicélogo
pueda conocer el clima organizacional de una institucion, porque genera una
retroalimentacion acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales permitiendo, ademas, introducir cambios estratégicos tanto en las
actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional.

Uno de los objetivos de los estudios del clima organizacional es justamente
determinar y analizar el estado de satisfaccién laboral de las personas que integran una
organizacion. Es decir realizar un diagnostico de los niveles de motivacién de los
integrantes de la organizacion y cudles son los factores que aumentan o disminuyen estos
niveles. También qué tipo de motivacién posee el personal y que factores del clima
organizacional deben ajustarse para aumentarla.

En relacién a la motivacion dentro del area laboral Schein (1982) plantea que uno
de los problemas de la Psicologia Organizacional ha sido desde hace tiempo el desarrollo
de un concepto de la naturaleza humana que le permita al dirigente empresarial obtener
informacién clave sobre como reclutar, seleccionar y manejar a la gente para obtener no
solo productividad sino también satisfaccion para el empleado. En este punto acudié la
teoria de la motivacién para tratar de encontrar aquel concepto, por lo que en este sentido,
aqui el Psicologo puede intervenir y desenvolverse.

Entonces son importantes los estudios que puedan realizarse de clima
organizacional y de motivacion ya que con el diagnostico que realizan los Psic6logos se
puede pensar como intervenir en cada empresa 0 con cada uno de los sujetos que la
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integra, ya que no hay una receta valida y Unica aplicable a todas, porque cada institucién
0 empresa y cada individuo es singular y particular.
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Conclusion

La Real Academia Espanola define al trabajo como: “El esfuerzo humano aplicado
a la produccion de riquezas” (RAE, 1992:2014.) A partir de esta definicion se engloban dos
cualidades que en la mayoria de las disciplinas humanas hacen referencia al concepto de
trabajo: por un lado, realza el valor de la actividad humana y por el otro busca un resultado
tangible (la riqueza no solo considera como abundancia de bienes sino de cualquier otra
cosa).

El trabajar es un acto de las personas, y como tal comprende la dimension del
sujeto que trabaja. De hecho tanto hombres como mujeres se proyectan en una realidad
objetiva a partir de esta actividad. El trabajo siempre aparece como una de las actividades
mas importantes por estar directamente relacionado con la subsistencia humana. Pero no
sélo eso, el trabajo permite complejizar la vida humana ya que permite que surjan diferentes
necesidades a cubrir y entonces asi el ser humano se va lentamente transformando en un
ser mas complejo, con aprendizaje, historia, capacidades, riqueza, etc.

Todo ser humano va a velar por su propio bienestar en todos los ambitos de su
vida, buscando espacios que puedan propiciarlo. Si bien al entrar en una organizacion,
cualquiera sea, tiene que amoldarse a ella, esto no excluye la posibilidad que tiene de
sostener o0 generar un clima laboral ain mas favorable.

En toda organizacion los empleados dejan una impronta personal, ya que aquellas
sacan de estos frutos y beneficios, y una de las formas de lograr esto es que el empleado
se encuentre motivado. Pero en todos los casos, sucede también algo a la inversa: asi
como la organizacién espera que las personas colaboren, respeten a la autoridad y se
comprometan con sus tareas, también los empleados esperan que la empresa obre en su
beneficio y les permita obtener una mejor calidad de vida en su desarrollo laboral.

La idea central de este ensayo, es que la relacién entre el clima organizacional y
la motivacion es bidireccional. No solo el clima afecta a la motivacion, sino que esta Ultima
afectara también a la primera. Si bien el clima va a influir en las acciones y conductas de
las personas, sus propias motivaciones seran las que creardn o modificaran el clima
laboral.

Una de las préacticas centrales del profesional de la salud, que tiene relevancia, es
la del diagnostico. En base a este estudio se podra conocer en primer lugar los niveles de
motivacion de cada integrante, y en segundo lugar los factores que, en ese momento,
hacen al clima organizacional, pudiendo modificarlos a fin de motivar a los que lo integran,
y a su vez, que esta motivacion genere un clima organizacional favorable.

Otro punto es el rol del psicologo laboral, el cual interviene en la interaccion
individuo-organizacion, adecuando las personas a los puestos y mejorando el clima laboral.
Por lo tanto haciendo referencia a esto, para poder comprender el clima organizacional, se
deberd conocer también a cada uno de sus integrantes con sus particularidades y
singularidades. Siendo asi absolutamente necesario que el psicélogo intervenga, porque
tiene la capacidad y los conocimientos necesarios para establecer una comunicacion con
las personas que forman parte de una organizacion, y asi descubrir y saber qué es lo que
realmente las puede motivar.

Ahora bien, si la psicologia aboga por el bienestar del ser humano, abordandolo
como ser biopsicosocial, las organizaciones no deberian ser excluidas en este trabajo. Al
estar inmersos en éstas la mayor parte de su vida, inevitablemente tendran efectos en su
cotidianeidad. Por eso desde el area laboral se abarcan cuestiones que afectan al individuo
gue integra una empresa.

Para finalizar, y en base a todo lo planteado en este ensayo se ha podido, no solo
establecer la relacion que existe entre clima organizacional y motivacién sino también sus
mutuos efectos. El fin del mismo es poder entender que las organizaciones deben velar y
actuar para el bienestar de sus empleados. Todos estos componentes son una pieza
fundamental de la organizacion misma.

Y que dadas las subjetividades en juego, las cuales configuran la cultura y el clima
organizacional, a la vez que persiguen objetivos particulares segin sus motivaciones
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singulares, no hay una receta valida para todos los casos, sino que cada configuracion
organizacional es Unica y singular, al igual que los miembros que la componen.
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