sobre la motivacidn

administrativa

1.—INTRODUCCION

En los Ulimos tiempos la motivacién ha to-
mado creciente importancia como disciplina, de-
bido & que los enormes y complejos problemas

sociales, en buena medida, se pueden resclver
a través de un mayor conocimiento cientifico de
la naturaleza humana.

Para satisfacer las necesidades y aspiraciones
colectivas resulta imperioso descubrir, aparte del
contexto social especifico, la fibra intima que
mueve los resortes de la accidén humana, de ahi,

la importancia del estudio de la motivacién.

Durante el curso del sigle que vivimos fa Ad-
ministracién Pdblica se ha convertide en un
principal instrumento de superacién nacional;
observable, en la rivalidad entre las grandes po-
tencias. Lla anterior aseveracion parece confir-
marse a través de la realizacion de las hazafas
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cdsmicas de soviéticos y de norteamericanos, las
cuales no habrian sido posibles, sin sus respec-

tivos y eficientes aparatos administrativos,

En el caso de los paises en desarrollo, como
es el caso de México, es altamente importante
darle a la Administracién Piblica una agilidad
y un contenido, acordes con las urgentes necesi-

dades nacionales.

LA MOTIVACION ADMINISTRATIVA

Sin pretender invadir un campo propio de
los psicologos en este breve trabajo nos propo-
nemos analizar someramente los principales ins-
trumentos técnicos conque dispone el adminis-
trador publico para impulsar a los individuos, a
su cargo, a efecto de lograr una mayor eficiencia




administrativa, Por tanto, nos pretendemos es-
tablecer las motivaciones més adecuadas para
todos los servidores publicos de México, lo cual
seria objeto de una laboriosa investigacién de
campo, que hasta la fecha no se ha hecho.

En la preparaciéon de la estructura de este
trabajo se han seguido principalmente las com-
pitaciones tedricas del licenciado Duhalt Krauss,
los estudios de Cimmino y las lecciones de R.
Dubin, al respecto.

ALGUNOS ANTECEDENTES TEORICOS DE LA
MOTIVACION

Para Aristételes y Platén la mofivacidn estaba
en funcidn de la razdn y los apetitos; para Epi-
curo, de acuerdo con el dolor y el placer. René
Descartes la explica como un principio mecénico
y otros filésofos la conciben en funcién del bien
y del mal. Los psicélogos mecanicistas la expli-
can como una respuesta innata del organismo o
adquirida mediante el condicionamiento ambien-
tal. Los psicélogos gestaltistas enfatizan sobre el
aumentc de tfensién durante la motivacién. El
Psicoanélisis subrraya la accién de fuerzas anta-
génicas; los conductistas se han desentendido de
este problema; los tedricos del inconsciente ha-
cen hincapié en que la motivacién es producto
de fos efectos de los impulsos, presiones, etc.,
originados en el insconciente. Existen otras teorfas
que consideran a la emocién como fuente de mo-
tivacién.

Existe una corriente tedrica que postula gue
la motivacidn se ve influida por estimulos inter-
nos y externos, siendo la motivacién consciente
o inconsciente, aparte de estatica y transitoria
o dindmica y perdurable.

Algunos tedricos se pronuncian por el interés
como traduccién de un estado de necesidad.

Un estudicso norteamericano, Skinner es su
nombre, se pregunta si la motivacién es un ins-
tinto de conservacién, o bien una cadena de ac-

tos reflejos, o tal vez, un deseo de placer y la
evitacion del dolor? El propio Skinner concluye
que el ser humano es demasiado complejo, con-
tradictorio y variable para que pueda ser expli-
cado sobre la base de un sélo factor, Por esta
razoén, la mayor parte de las tecrias de la motiva-
cién —prosigue nuestro autor— son demasiados
simples para ilustrarnos profundamente. Skinner,
agrega que casi todos los actos humanos van
acompafados de un sentimiento de placer o de
disgusto, incluso el evitar las experiencias dolo-
rosas y repetir las que satisfacen, constituyen una
tey fundamental de la evolucidn orgénica, que
consiste en nutrir y sostener al organisme. En
el arte de la motivacidn, todo esto, es conve-
niente tomarlo en cuenta (1).

La motivacién tiene muchas y muy variadas
aplicaciones en la actividad humana, por ejemplo
en Educacidn, la motivacién es el arte de estimu-
lar el interés del alumno, si es que todavia no ha
sido sentido por él; también puede cultivarsele
el interés existente en apoyo de un determinado
plan de estudios. En todo caso tritese de que
el alumno sea guiado para que él mismo des-
cubra el conacimiento; decia Pascal y decia bien:

“"Quedamos mds facilmente persuadidos, en
general, por las razones que descubrimos por
nuestra propia cuenta, que por las que nos
- vienen sugeridas de otros”.

En el campeo de la Administracién Poblica.
que es el terreno que nos atafie directamente,
la aplicacién de la motivacién es la piedra angu
lar de la eficiencia administrativa.

PRINCIPIOS PSICOLOGICOS DE LA MOTIVACION
ADMINISTRATIVA

Duhalt Krauss (2), afirma que para que un
trabajador se esfuerce en sus tareas es necesa-
rio que encuentre motivos para hacerlo. En la
moderna Administracién, no basta conque un
empleado eficiente sepa hacer las cosas, es ne-
cesario: que las QUIERA hacer.
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Estudiar los principios psicolégicos de la mo-
tivacién —afirma Pfiffner (3)— significa descubrir
el cdmo y porqué de las acciones humanas, qus
nos han de permitir, mas tarde inferir las reglas
técnicas para un mejor desempefio del trabajo
en el proceso administrativo,

Motivar es lograr que las personas deseen
algo con tal intensidad que se provoque en
ellos una accidén efectiva para alcanzarlo o, re-
chazarlo, segin el caso, Motivar proviene del
latin que significa “poner en movimiento” (4).
Por tal razén, la motivacién es un proceso psico-
l6gico que orienta la conducta humana hacia un
fin especifica. Como dice, Robert Dubin,

“. . la motivacién es un complejo de fuer-
zas que inician y mantienen a una persona
en su trabajo” (5).

Herbert Wurizel, (6) afirma que el medio am-
biente y la herencia determinan las varias al-
ternativas de accién que el hombre posee para
su comportamiento. Estas alternativas son habili-
dades potenciales del individuo que si se expre-
san, constituyen su conducta. Para que estas ha-
bilidades se manifiesten es necesario que el in-
dividuo tenga motivos para hacerlo.

R. Dubin, sefala que la estructura social ca-
naliza y sostiene la motivacién; es decir, en el
seno de la sociedad, las personas internan {para
sf) valores, metas o patrones de comportamiento
ave le serviran, después, como guias de su ac-
tividad futura (7).

Cuando el hombre tiene alguna necesidad
ejecuta actividades para alcanzar el satisfactor o
incentivo que lo haga desaparecer, por ejemplo
el hombre hambriento buscard alimento y mien-
tras no logre su objetivo, serd un organismo en
tensidn.

Para alcanzar el incentivo o satisfactor de la
necesidad, el hombre participa de estimulos y
motivos.

Conviene distinguir —dice Amado Aguirre—
que estimulo y motivoe son cosas diferentes; e!
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estimulo proviene fuera del individuo y deman-
da una respuesta determinada, en 1anto que el
motivo, se da en el individuo y le antecede al
estimulo como acelerador, y es el motor mismo
de la accion (8).

El psictlogo Erike Fromm, (9} considera a la
motivacidn come parte integrante de la perso-
nalidad, pues la concibe como:

”. . .una manera individual de reaccicnar ante
estimulos’ (9).

v

LAS NECESIDADES HUMANAS

Durante algin tiempo psicdlogos como Freud,
Adler, Jung vy otros, sostuvieron que habia un
sélo factor, que por si mismo explicaba la con-
ducta humana. En actualidad, se piensa que los
seres humanos se ven impulsados a la accién por
varias y diversas necesidades.

El Dr. mexicano Rogelio Diaz Guerrero, {10)
dice que la motivacién de la conducta es multi-
ple, es decir, la conducta depende de varias ne-
cesidades. Es un pluralismo; sostenido por varios
psicélogos norteamericanos, entre ellos: Alport,
Murphy. Maslow, efc.

Los psicélogos no se han puesto de acuerdo
en el nimero y contenido de las fundamentales
necesidades humanas. Sin embargo, aceptan, to-
dos ellos, que las necesidades pueden ser de dos
clases, unas innatas y otras adquiridas. Las ne-
cesidades innatas son inherentes a todo organis-
me humano: hambre, sed, etc. Las necesidades
adquiridas resultan de la experiencia, o del me-
dio ambente cultural. A su vez, las necesidad=s
naturales innatas pueden subdividirse en nece-
sidades individuales y necesidades sociales. A las
necesidades individuales, Chruden y Sherman, las
denominan egofstas (11) y son caracterizables co-
mo instinfos y necesidades de conservacién, A
las necesidades sociales correponden las nece-
sidades afectivas, tales como, deseo de formar



parte de un grupo, etc. En estz caso, se trata del
conjunto de necesidades del indiv.duo frente a.
grupo social.

Al tratar de responder a la pregunta de 4cua-
les son las necesidades por cuya satisfaccidn tra-
baja el hombre?, se realizaron diversas encues-
tas, enire trabajadores, a fin de, una vez en-
contradas las respuesias, hacer del trabajo une
actividad que lleve implicita el incentivo. Los re-
sultados, como era obvio esperase, variaron sig-
nificativamente, segin: lugar, sexo, edad, clase
social, ete,

El psicélogo A. H. Maslow, ha elaborado un
orden jerdrquico de las necesidades humanas
(12), a partir de una clasificacién de seis gru-
pos fundamentales, y que son, en orden de im-
portancia decreciente:

I.—NECESIDADES FISIOLOGICAS: Hambre, sed,
suefio, abrigo {vestide y habitacidon), sexo.

I.—NECESIDADES DE CONSERVACION: Seguri-
dad en lo fisico y en lo psicologico; conser-
vacién de la vida, integridad de la persona,
supervivencia propia, supervivencia fami-
liar, etc.

HI.—NECESIDADES AFILIATIVAS O AFECTIVAS:
Afecto, ternyra amor, pertenencia a un grupo
social,

IV.—NECESIDADES DE “STATUS": Mantenimiento
de la propia estima, reconocimiento de otros
de la valia propis, prestigio, reputacion.

V.—NECESIDADES DE AUTOEXPRESION: Consis-
te en la necesidad que tienen los humanos
de que sus habilidades y capacidades tengan
la aportunidad de expresarse y realizarse,

VI.—NECESIDADES APRENDIDAS: En vista de que
el medio ambiente del hombre influye en la
motivacién de la conducta, el hombre tiene,
necesidades estéticas, recreativas, de conoci-
miento.

La clasificacion teérica propuesta por Maslow
nos permite inferir que: el trabajo puede dar sa-

tisfaccidn por si mismo, o comeo consecuencia de
él, a todos los grupos de necesidades ya enun-
ciadas.

También, es posible inferir que ante varias
alternativas de trabajo, el hombre escogera, en
primera instancia, aquella que mejor resuelva sus
necesidades fisiolégicas, a iravés de una buena
paga. Satisfechas éstas, escogerd la que mejor
satisfaga sus necesidades de conservacidn, y asi
sucesivamente dirigira su eleccién, en orden da-
creciente de importancia, buscando siempre el
maximo de satisfacciones. Lo que no impide, en
cierto momento, que un individuo, se encuentre
simultdneamente en 2 o mds grupos de necesi-
dades.

A
LA FRUSTRACION

De acuerdo con los estudios de Cimmino {(13),
todo individuo motivado persigue una satisfac-
cion. Cuando no es posible que el individue, por
equis circunstancias, alcance la satisfaccion de-
seada, el individuo se ve invadido por un sen-
timiento de frustracién. Asi las cosas, motivacién
y frustracion constituyen aspecto positive y ne-
gativo, respectivamente, de las fuerzas del com-
portamiento personal.

Al examinar el comportamiento posible de
una persona dentro de una organizacién, resulta
tan importante conocer la frustracion y sus cau-
sas, como &l conocimiento de la motivacién ade-

cuada.

Segun el mismo Cimmino, existen fres cate-
gorfas de situaciones que propician una posible
frustracion:

1.—Conflicto de motivos

2 —Limitantes individuales e
3.—Impedimentos ambientales (14)

Se da el conflicto de motivos, cuando el indi-
viduo se encuentra ante el dilema de renunciar a
una de dos posibilidades. Consecuentemente, la
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frustracién derivard de la dificultad presentada
antes de la eleccién.

En el segundo caso, los limites naturales, en
lo fisico y en lo psiquico, pueden condicionar
que el humano se sienta superior o inferior a las
tareas asignadas a su cargo; asi, no es dificil,
gue sea facil presa del tipico malestar de la frus-
tracién,

la tercera categoria estd referida a todos
aquellos obstaculos existentes en el medio am-
biente, tales como: deficiencia de material, de
utiles de trabajo, impedimentos sociales, dife-
rencias de mentalidad. etc., que no permiten qus
el individuo realice sus propios fines,

Remediar la frustracidén es igualmente impor-
tante como conocer los incentivos capaces de es-
timular la eficacia del comportamiento humano,
Volviendo a los estudios de Duhalt Krauss, en las
siguientes lineas nos ocuparemos de aquellas
reacciones conscientes o inconscientes, |lamadas
comunmente por los psicdlogos, “mecanismos de
defensa”, y cuyo propésito central consiste en
mantener un equilibrio mental, que permita al
individuo actuar unitariamente ante las exigen-
cias del medio ambiente:

1.—REPRESION: Consiste en la exclusién, CONS-
CIENTE, de impulsos y tendencias que son in-
compatibles con ofras tendencias o con la
moral de [a persona en cuestién, que pue-
den generar angustia, culpabilidad o ver-
glenza. (15)

2. —RACIONALIZACION: Significa una explica-
cion plausible y convencional, aunque in-
correcta, del por qué, pensamos, sentimos
o acfuamos de determinadc modo (16).

3.—SOBRECOMPENSACION: Es un acto represi-
vo de tendencias poderosa, mediante el des-
arrollo de otras tendencias, aunque: dia-
metralmente opuestas.

4.—AGRESION: La conducta agresiva puede ser
fisica o verbal. En cualquier caso significa
hostilidad, que va siempre acompafiada de
ansiedad (17).

34

5.—CONVERSION: Es un forzamiento de impul-
sos peligrosos que se transforma en desor-
denes funcionales, por ejemplo: tartamu-
deos, etc.

6.—PROYECCION: Consiste en asignar a otros,
deseos y temores que no aceptamos abierta-
mente como propios.

7.—SUBLIMACION: Se produce cuando canali-
zamos una energia primitiva en una activi-
dad socialmente aceptada, por ejemplo: el
box (18).

8.—REGRESION: Es la suspensidn de actos cons-
tructivos de conducta, para adoptar patrones
infantiles de comportamiento.

9.—FIJACION: Es una actitud repetitiva. [ndfil
para la adaptacion del individuo, por ejem-
plo: la terquedad sistematica,

10.—RESIGNACION: Es la acepfacidén pasiva,
ausente de lucha y de escasa motivacidn an-
te una realidad.

11.-DESPLAZAMIENTO: Consiste en trasladar
cargas emocionales de un objeto a ofro.

12.—FANTASIA: Significa la renuncia al conoci-
miento objetivo para poder construir iméags-
nes al antojo del deseo personal.

Vi

ALGUNAS TECNICAS DE LA MOTIVACION
ADMINISTRATIVA

Sin duda, el principal problema de la admi-
nistracidon de personal radica en inducir a un gru-
po de personas a trabajar juntos en la bdsqueda
de los objetivos de la organizacidon, lo que sélo
puede alcanzarse si se les convence que haciendo
su trabajo satisfarén sus necesidades (19).

A nivel de supervisién, para que el director
administrativo motive técnicamente a sus subor-
dinados, debe tomar en cuenta las siguientes
consideraciones:




dad fisica, seguridad personal, seguridaa en
el empleo).

1.--No existe un incentivo universal para el tra-
bajo, puesto que los incentives varian con
las personas, las situacicnes y las necesida-

des. TECNICAS RECOMENDABLES: 1) Medidas de

seguridad en el trabajo. 2) Servicio médico
y farmacéutico, 3) Caja de ahorros. 4) Pla-
nes de jubilacién. 5) Segures de vida y ac-
cidentes. &) Politica sana de despidos.

2.—Para cada tipo de necesidad existe uno o
varios incentivos. También un sélo incentivo
puede satisfacer mas de una necesidad.

3.—la necesidad motivante es la necesidad in-
satisfecha.

El instinto del hombre méas poderoso es el
de la conservacién. El supervisor debe pug-
nar por el establecimiento y cumplimiento de

4,—Llas necesidades mas bajas, dentro de la es- ) .
| las medidas de seguridad en el trabajo.

cala de Maslow, obedecen a instintos y son

producto de la naturaleza. Las més altas son II.—NECESIDADES AFILIATIVAS O AFECTIVAS
de tipo personal y cultural, {afecto, amistad, pertenencia a un grupo so-

5.—La personalidad condiciona la motivacién in- cial).

dividual.
vicua TECNICAS RECOMENDABLES: 1) Manejo de

6.—Es necesario descubrir y satisfacer las nece- grupos informales. 2) Juntas con el perso-

sidades operantes de los trabajadores, antes
de que se conviertan en frustraciones,

7.—Si se trata de satisfacer las necesidades de

los subordinados, hay que elegir la técnica
adecuada; o preferir los incentivos que hagan
gozar el trabajo sobre aquéllos que tan sélo lo
hagan soportable.

Siguiendo la escala de necesidades propues-

ta por Maslow, a continuacién enumeramos las
técnicas recomendadas para cada uno de los seis
grupos de necesidades:

1.—NECESIDADES FISIOLOGICAS (hambre, sed,

abrigo, etc).

TECNICAS RECOMENDABLES: 1) Analisis y
valuacién de puestos. 2) Encuesta regional
de salarios. 3) Calificacién del desempefio.
4) Salarios incentivos y compensaciones adi-
cionales. 5) Despensas familiares. 6) Des-
cuentos en compras. 7) Programas de vivien-
da. 8) Ofras prestaciones y servicios.

En general, estas necesidades se safisfa-
cen a través del salario. Las prestaciones son
adoptadas por los altos niveles de la admi-
nistracidn.

H.—NECESIDADES DE CONSERVACION (integri-

nal. 3) Individualizacidn. 4) Publicaciones. 5)
Eventos deportivos y sociales. &) Prestigio
de la organizacién formal.

El hombre es un animal social. Busca la
amistad y se siente triste cuarido se queda a
solas demasiado tiempo.

IV.—NECESIDADES DE “STATUS (preservacitn de

la propia estima).

TECNICAS RECOMENDABLES: 1) Supervisién
democratica. 2) Técnicas de comunicacidn su-
pervisoria. 3) Sistemas de sugestiones. 4) Sis-
temas de quejas. 5) Reconocimento del mé-
rito. 6) Sistemas de ascensos y movimientos
escalafonarios. 7) Simbolos de autoridad.

Una de las mas fuertes motivaciones hu-
manas as el desec de poseer un sitio en el
mundo. A todo humano le agrada que su
trabajo y sus opiniones sean consideradas.

V.—NECESIDADES DE AUTOEXPRESION (necesi-

dad del desarroflo infegral de la personali-
dad).

TECNICAS RECOMENDABLES: 1) Supervisidn
democrética. 2) Preparacién del personal. 3)
Sistema de ascensos y movimienios escalafo-
narios. 4) Sistema de sugestiones.
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la superacion es una fuerte necesidad
que hace al humano sentirse capaz, por ello,
el trabajo constituye una magnifica oportu
nidad para satisfacer esta necesidad. No obs-
tante, si el trabajo bloguea esta oportunidad,
en el individuo se provocara un sentimiento
de frustracion.

VI.—NECESIDADES APRENDIDAS Y SOCIOCUL-
TURALES (necesidades recreativas, estéficas,
de conocimiento, suntuarias, etc).

TECNICAS RECOMENDARBLES: 1) Prestaciones
y servicios. 2} Encuesta de actitud. 3) Prepa-
racién del personal. 4) Formacién de clubes.

Como afirma Maslow, cuando las necesi-
dades de los primeros grupos han quedado
satisfechas, las del siguiente grupo se con-
vierfen en deseos que gobiernan la conduc-
ta del trabajador,

Vil

CONCLUSIONES

Desde tiempos remotos hasta el presente han
existido diversas y variadas teorias que han pre-
tendido explicar la rafz de las motivaciones hu-
manas.,

En un principio se queria explicar la conduc-
ta humana a partir de un sélo factor condicio-
nante.

En la actualidad se piensa que la naturaleza
humana es considerablemente contradictoria y va-
riable, que obedece a un complejo de necesi-
dades en la determinacién de las pautas de su
comportamiento. Es decir, la motivacién es di-
namica y es modulada y estimulada por varios
factores objetivos y subjetivos, manifiestos en la
conducta,

La motivacion es un proceso psicolégico que,
aplicado al terreno de la. Administracién Publica,
principalmente, en lo referente a las Técnicas de
Personal, nos permite obtener varias ventajas
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puesto que significa una elevacidén de potenciali-
dades en el organismo humano, que coadyuva ha-
cia una mejoria notable en la calidad y canti-
dad del trabajo.

La motivacion de la conducta es mdltiple y
obedece a varias necesidades. De este modo, el
psicologo Maslow, ha elaborado una escala de
necesidades, por cuya satisfaccién presumible,
luchan los trabajadores.

La escala de Maslow, estd compuesta de seis
grupos de necesidades en orden de importancia
decreciente: 1) fisiolégicas 2) de conservacién 3)
afiliativas o de afecto 4) de “status” 5) de auto-
expresidn y 6) aprendidas.

El individuo motivado que no alcanza la sa-
tisfaccién requerida sufre un sentimiento de frus-
tracién, En consecuencia, es conveniente que el
administrador conozca y comprende los “meca-
nismos de defensa” para que, si le es posible,
procure remediar, o cuando menos evitar, la
frustracidén en los trabajadores cuando ésta se
presente.,

El administrador para lograr que las personas
a su cargo trabajen en conjunio, debe saberlas
motivar, con la utilizacién de ciertos criterios y
ciertas técnicas. Es de desearse que para cada
grupo de necesidades, como las enunciadas por
Maslow, se adopten las técnicas adecuadas para
la satisfaccion de fas mismas. De esta forma, el
trabajador que se encuentre satisfecho, contri-
buird a una mayor eficiencia administrativa.

CITAS

{1) Skinner, Ch. Psicologia de la Educacién.

{2) Duhalt Krauss, M. Apuntes de Técnicas de
Supervisién, p. 40.

(3) Pfiffner, J. La Supervision del Personal. p.
192,

{4) Aguirre, Amado. Apuntes de Psicologia In-
dustrial. C/P/R/M.




{5) Dubin, R. Las Relaciones Humanas en la Ad-
m:nistracién. p, 69.

(6) Wurtzel, H. La Motivacién en el Trabajo, p.
1.

(7) Dubin, R. op. cit. pp. 71-72.
(8) Aguirre, A. op. cit.
(9) Fromm, E. Etica y Psicoanilisis p. 59.

(10)} Diaz Guerrero, R. Estudio de Psicologia del
Mexicano.

(11) Chruden y Sherman. Administracién de Per-
sonal. p. 27.

{12) Maslow, A. H. Motivation y Personality. pp.
80-106.

(13) Cimmino, 5. Ciencia de la Administracidn,
pp. 520-523.

(14) Cimmino, 5. op. cit. p. 522,

(15) De la Fuente Mufiz, R. Psicologia Médica.
p. 168.

(16) Bethel. Organizacién y Direccién Industrial.
p. 561.

(17} Haro Leeb, L. Las Relaciones Piblicas. p. 94.

{18} Bethel. op. cit. p. 561.

(19) Straus y Sayles. Los Problemas Humanos de
la Direccién, p. 2.

Nota: Todas las citas, excepto las sefialadas
con los numeros: 1, 2, 5, 7, 13 y 14 son
citas contenidas en el estudio de M. D.
Krauss. pp. 40-76.

BIBLIOGRAFIA

1.—Skinner, Charles Edward.
Psicologia de la Educacién,
México. Uteha. 2 vols. 1951,
884 pp.

2 —Duhalt Krauss, Miguel F.
Apuntes de Técnicas de Supervisién,
México. Encps. 1964,
138 pp.

3.—Dubin, Robert.
Las Relaciones Humanas en la Administracion
México. Cecsa. 1966.
668 pp.

4 ~Cimmino, Salvatore.
Ciencia de la Administracién.
Madrid. Rialp. 1961.
556 pp.

37




