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Con el presente articulo los invito a compartir mi experiencia sobre el estudio de
algunos aspectos de la motivacién laboral y su relacién con los procesos de implicacion
y compromiso en el mundo empresarial, especificamente en una empresa cubana.

Desde el dmbito de la Psicologia Social y la Sociologia del Trabajo, intenté rescatar
teorias, reflexiones, quehaceres volcados en tan controversial tematica; a partir de un
analisis multicausal y desde una perspectiva individual, grupal e institucional.

Tomé como escenario un exitoso Instituto de Investigaciones del Tabaco (lIT), y desde
sus propias necesidades, centré mi interés en explorar los factores motivacionales que
inciden en los procesos de implicacién y compromiso, especialmente en los
investigadores del centro.

El propdsito explicito de la investigacion era obtener retroalimentacion acerca de las
consecuencias de la ausencia de motivacion y sentido de pertenencia por parte de los
investigadores, en primer lugar como entes individuales, en segunda instancia como
grupo distintivo cuyo fin fundamental era la investigacion y en un tercer plano como
nucleo central de la célula viva a la cual pertenecian: la organizacién. Paralelamente
nuestro estudio, desde una mirada sociolégica, incorporé como uno de los objetivos
especificos, el conocer aquellos cambios que se estdn generando en las empresas
cubanas, particularmente en la institucién objeto de estudio, que hacen que sus
trabajadores busquen en mayor medida la motivacion y la implicacién en el ambito
laboral.

Todo ello para que en la medida de lo posible, prevenir, corregir, y sugerir los efectos
negativos de dicha falta, a partir de sus criterios y con su participacién.

El estudio de la Motivacién Laboral

Amplia y diversamente tratado desde la Psicologia el tema de la motivacién cuenta
con varias definiciones donde intervienen aspectos conscientes, inconscientes,
cognitivos, afectivos y resulta distintiva para imprimir fuerza y direccionalidad al
comportamiento humano.

En tanto las numerosas definiciones psicolégicas respecto a esta categoria para el
presente estudio nos apoyamos en que la motivacién humana no se reduce a un
estado de danimo que estimula de manera inmediata el comportamiento en base a la
vivencia de necesidad. Su potencial dinamico se asocia a un contenido relevante para
el sujeto que se estructura en conceptos, reflexiones, valoraciones, y que es a su vez
portador de una carga emocional. (Gonzéalez y Mijans, 1989).



La idea anterior significa que la motivacién es susceptible de cambios, en la medida
en que varian aquellos elementos y condicionamientos intrinsecos y extrinsecos que
influyen y determinan su sentido. En otras palabras, la motivacion ademias de
estimular el comportamiento de los individuos hacia la representacion (bien o mal) de
una “jerarquia de necesidades”, también es determinada por la multiplicidad de
caracteres causales.

Esta idea nos lleva a concebir dicho tema desde tres unidades de anilisis, la
perspectiva individual, grupal e institucional. Tras asumir dicha representacion,
consideramos a la organizacion como un sistema, con el objetivo de obtener
resultados integradores, e interrelacionados entre si, asumiendo paralelamente la
heterogeneidad de los procesos de dicha entidad. Literalmente los estudios acerca de
la motivacion en el ambito laboral han privilegiado un enfoque configuracional. Asi,
admitimos como argumento la asuncién de un andlisis multicausal, desde diversas
aristas de analisis' y susceptibles de cambios emergentes.

Esta idea para nuestra exploracién la podemos asociar con una espiral, en
dependencia de los procesos resueltos, asumidos o no en la organizacién.

La relacion implicita en nuestro estudio entre los términos de implicacién y
compromiso, adyacente a nuestra variable de investigacion: la motivacién laboral ha
sido el eje central, en un segundo momento de nuestra pesquisa. Dicha
correspondencia resulta directamente proporcional entre si, es decir mientras mayor
sean los indices de implicacion y compromiso con la organizaciéon, mayor sera la
motivacion de las personas y viceversa.

Los conceptos y variables consideradas en nuestro estudio fueron:

La Motivacion: Constituye la causa del comportamiento de un organismo, o razén
por la que un organismo lleva a cabo una actividad determinada, es decir, es el
conjunto de fuerzas que incitan al individuo a comportarse de una determinada
manera. En ella influyen tanto factores internos (cognoscitivos), como externos (del
entorno), que hacen que un individuo adopte una determinada conducta. (Dolan,
Martin, 2000, p-29)

Las teorias de la motivaciéon, en Psicologia, establecen un nivel de motivacién primario,
que se refiere a la satisfaccién de las necesidades elementales, como respirar, comer o
beber, y un nivel secundario referido a las necesidades sociales, como por ejemplo el
logro o el afecto.

En el ambiente laboral y desde el punto de vista social, cada persona tiende a
desarrollar ciertos patrones de motivacion como un producto del ambiente cultural
donde vive. Cuatro patrones de motivacion especialmente importantes en el escenario
laboral son los que a continuacién se apuntan:

! Desde diversas ciencias sociales como la Psicologia, la Sociologia, la Comunicacion Social, la Filosofia.



Motivacion por logro: Es el impulso que presentan algunas personas para superar
retos y obstaculos que presentan al tratar de alcanzar sus metas. Un individuo
impulsado por el logro desea desarrollarse, crecer y avanzar en la escala del éxito. El
logro es importante por si mismo, no por las recompensas que la acomparian.

Motivacion de afiliacion: Es el impulso de relacionarse socialmente con la gente. Las
personas motivadas por afiliacién suelen trabajar mejor cuando se les reconoce sus
actitudes positivas y su colaboracién, seleccionan amigos para que trabajen con ellas, y
sienten y desean la libertad que les da el ambiente en el trabajo para desarrollar esas
relaciones.

Motivacion por competencia: Es el impulso de realizar un trabajo de alta calidad.
Los empleados motivados por la competencia buscan la excelencia en su trabajo,
desarrollan habilidades para la solucién de los problemas y luchan por ser creativos. Lo
mas importante es que estas personas se benefician de sus experiencias. En general
tienden a desempefiar buen trabajo por su propia satisfaccion interna y el
reconocimiento de los demas.

Motivacion por poder: Es el impulso por influir en los demas y modificar situaciones.
Las personas motivadas por el poder desean causar un impacto en su organizacion y
estan dispuestas a correr riesgos para lograrlo. Una vez que obtienen ese poder
podran wusarlo constructiva y destructivamente. Generalmente su impulso esta
orientado hacia un poder institucional y no al poder personal. Estas personas buscan
el poder legitimo, alcanzan posiciones de liderazgo mediante un desempefio exitoso,
y, por tanto, son aceptadas por los demas.

Motivacion por autorrealizacion: Es el impulso de desarrollar integralmente las
posibilidades personales de cada individuo. Las personas motivadas por
autorrealizacion, ademas de satisfacer sus necesidades basicas y elementales como por
ejemplo: respirar, comer, beber o mantener relaciones sexuales, también se satisfacen
sus necesidades superiores como obtener éxito en el trabajo, poseer buenas
condiciones en el mismo, alcanzar eficiencia y calidad.

(Davis Keith y Newstrom John W, 1985, p- 95)

En el caso particular de la organizacion estudiada, esta variable junto a las
dimensiones anteriormente apuntadas cobra una relevancia acentuada, ya que como
hemos planteado existe una falta de motivaciéon y sentido de pertenencia
Consideramos que desde el punto de vista sociolégico dicha operacionalizacion nos
permite transitar desde el sujeto individual hasta el sujeto organizacional.

En nuestro estudio concebimos al compromiso organizacional como el estado en el
cual un empleado se identifica con una organizacién en particular, con sus metas, y
desea mantenerse en ella como uno de sus miembros (Robbins, 1999).

La implicaciéon del personal en la organizacion es un proceso a través del cual las
personas tienden a convertirse en sujetos de las acciones de la organizacién laboral a
la que pertenecen. Cominmente se desarrollan de una manera envolvente con los
procesos y actividades que tienen que ver con la organizaciéon tanto en el dmbito
interno y externo, comienzan a llevar en si y a mezclarse con todo lo que acontece a



su alrededor, comienzan a creer en lo que hacen lo que conlleva a mantener un
vinculo mas sélido y estrecho con la entidad.

El compromiso y la implicacién organizacional se han convertido en una de las
variables mas estudiadas por el comportamiento organizacional. Una de las razones
de que esto haya sucedido, es que varias investigaciones han podido demostrar que
dichas variables vinculadas a la organizacién han permitido alcanzar altos niveles de
desemperio, productividad y bajos indices de ausentismo (Arceniega, 2002, p 21).

En este sentido, mas que evaluar si los investigadores se sentian comprometidos e
implicados con la entidad, indagamos sus percepciones en torno a la relacién que
podia existir entre estas tres variables (motivacion- implicacion-compromiso). Si bien
en la préctica tales acciones se originan de forma articulada, tratamos de distinguirlas
en su expresion, a fin de poder identificar cuiles de ellas no resultaban bien
evaluadas.

Participacion: Esta variable en la toma de decisiones es el acceso del sujeto popular
(los trabajadores) en la toma de decisiones en aquellos espacios sociales (fabricas,
centros de trabajo, etc) y en aquellos aspectos de naturaleza publica o de interés
colectivo (asuntos de la produccién, los servicios, la politica econdémica, la
comercializacién, las condiciones de trabajo, la estimulacién, etc) que estan en su
competencia.’ (Grupo de estudios del Trabajo del CIPS, 2002, p-3)

Estimulacion: Son aquellos elementos que se utilizan en el espacio laboral, y
contribuyen a la retribucién espiritual, digase lo moral y material, que se le puede
brindar a las individuos que trabajan en un momento y espacio determinado.
Constituye un mecanismo de control, homeostitico, del sistema de relaciones
laborales, cuyo rol es regular las conductas de las personas, premiando lo positivo y
reprimiendo lo negativo. (Campos, Juan Carlos, 2004, p-2)

Condiciones de trabajo: Conjunto de circunstancias en el marco de los cuales se
desarrolla la actividad laboral y que inciden significativamente tanto en la experiencia
del trabajo como en la dinamica de las relaciones laborales. Varian y cambian, segiun
los tiempos y lugares. (Ribas, Blanch i, Joseph M, 2003)

2 Como se ve es una aplicacién del concepto de participacidn social a la esfera econdmica y del trabajo. Ahi esta una
primera precision: para el grupo de investigadores del CIPS, la participacion en la esfera econdmica y laboral es una
expresion, una manifestacion concreta de la participacidn social, y ésta, en la direccidn, refiere del sujeto popular a la
toma de decisiones en aquellos espacios sociales y en aquellos aspectos de naturaleza publica o de interés colectivo
que estan en su competencia. ( Martin, 2002, p-3)



A estas condiciones las consideramos en cinco grandes grupos’:

Condiciones de naturaleza normativa: son los principios funcionales, generales o
especificos, que regulan la actividad de trabajo en una sociedad o/y locacién laboral
determinada por un tiempo determinado. Incluye los mecanismos de aplicacion vy
vigilancia de estos principios.

Condiciones de naturaleza socioeconémica y politica: refiere las formas de concrecién
de las relaciones econémicas, sociales y politicas predominantes en una sociedad sobre
espacios laborales especificos. Incluye los soportes institucionales de esas relaciones.

Condiciones de naturaleza fisica: son las caracteristicas del entorno fisico y de los
recursos en que y con que se realizan las actividades de trabajo.

Condiciones de naturaleza tecnoldgica: caracterizan la pauta tecnolégica
predominante en un proceso de trabajo concreto y los referentes materiales,
intelectuales y organizativos asociados a ella. Enfatiza el nivel de informatizacion de la
actividad de trabajo.

Condiciones de naturaleza subjetiva: son configuraciones subjetivas resultantes de la
interaccion de los trabajadores con su entorno social y laboral que condicionan la
disposicionalidad del trabajador ante el proceso de trabajo en que se inscribe.

(Campos, Juan Carlos y otros, 2004, p-3-5)

Metodologia y resultados

Los métodos de investigacion utilizados fueron la observacion participante, la
entrevista individual a ejecutivos e individuos identificados como influyentes en la
organizacién y un cuestionario que integr6 preguntas abiertas y cerradas.

Por tratarse de un instituto con subsedes en las regiones occidentales y central del
pais, se les aplicé el cuestionario a 32 investigadores, lo cual constituia practicamente
la totalidad. En este sentido, la muestra seleccionada ha sido intencional o no
probabilistica.

Pese a su rigidez, el cuestionario aplicado nos permiti6 colocar a todos los
investigadores en una misma situacion psicologica, y nos facilito el examen y la
comparabilidad de las respuestas. La entrevista en cambio, nos brind¢ la posibilidad de
acceder al conocimiento de los fenémenos sociales, en tanto si bien no son
aprehensibles en cuanto tales, si se manifiestan en la interaccion de dos o mas
personas.

La investigacion que aqui presentamos solo es una breve sintesis de los principales
resultados obtenidos en relacion con las dimensiones del estudio realizado:
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Esta conceptualizacion y clasificacidn se realizé a propdsito de la investigacidn: “La Experiencia Transformativa del
Complejo Agroindustrial Azucarero Camilo Cienfuegos en 1998, por los investigadores: Dr. José Luis Martin Romero,
Lic. Armando Capote Gonzalez, Lic. Juan Carlos Campos Carrera y Lic. José Luis Nicolau Cruz.



La motivacién en el ambiente laboral:

Algunos consideran a la motivacion laboral en sentido general para la
institucion, como un factor “importante, fundamental, indispensable,
imprescindible, necesario”, pues permite obtener mejoras en, las condiciones de
trabajo, estabilidad en el centro de trabajo, no éxodo de profesionales, atencion
al hombre (reconocimiento moral, material, individual, laboral) asi como
atencién desde el punto de vista individual y social.

Sus necesidades se centran en una mayor asignacion del presupuesto para los
proyectos, reconocimiento social y material, diferenciacion respecto a la
estimulacion. En este sentido, algunas entrevistas grupales arrojaron la
informacion de que “en el Instituto se aplica el criterio tan arraigado del
igualitarismo”.

Se consideran como incentivos que motivan a los investigadores: el
establecimiento de Proyectos de Investigacién, la posibilidad de participar en
eventos cientificos, la estimulacién salarial, la realizacibn de maestrias y/o
doctorados.

Teniendo en cuenta sus necesidades en la organizacion reclaman la presencia y
conformacion de mecanismos, estrategias, metas trazadas de conjunto en el
centro. Lo que abundan son “tareas de choque e impacto”, por lo que las
expectativas de la Institucion que se cumplen han sido por “compulsion”.

En la actualidad no se lleva a cabo una filosofia de equipo, lo que prima es un
“yo te ayudo, si tu me ayudas”. En este sentido los investigadores e
investigadoras se sienten bien desarrollindose individualmente, obteniendo
éxitos en su trabajo, alcanzando una mayor eficiencia y calidad en el mismo. El
principal factor que motiva a los investigadores para asistir a su centro, es el
desarrollo y realizacion de sus investigaciones y la estimulacion monetaria.
Quizas el indicador de motivacion que prevalece es la motivaciéon por
autorrealizacion.

En la actualidad estan organizados por Proyectos, constituyendo la célula bésica
de la entidad. Los Proyectos se desempefian como una ley natural,
respondiendo a una demanda real, pero en la mayoria de los casos, lo que
conspira es la falta de esclarecimiento entre sus metas y objetivos comunes
como grupo y la articulacion necesaria que debe existir entre los diferentes
departamentos de la entidad, como por ejemplo el tratamiento que demandan
del 4rea de los Recursos Humanos.

En algunos investigadores se manifiesta su alto sentido de pertenencia,
esencialmente en los mas antiguos, por lo que influyen notablemente a la hora
de ganar en calidad del trabajo, y en un mayor sentido de colectivo de trabajo.



La Participacion:

e Mayoritariamente la participacion es un indicador considerable en el sistema
del IIT. A criterio de las personas entrevistadas, el mismo gira alrededor de
actividades politicas, dias sefialados como: el Dia de la Ciencia, Dia del
Trabajador Tabacalero; se efectuan chequeos trimestrales, condecoraciones.

e Los entrevistados aluden que la participaciéon de los investigadores y de los
trabajadores en general se cumple, inclusive se obtienen parametros de
sobrecumplimiento. En otras entrevistas se plantean que los acuerdos
redactados en las reuniones sindicales y los consejos de direccién, se toman en
cuenta las preocupaciones de los trabajadores y sus representantes.

e Los fundamentos que plasman los investigadores e investigadoras estdn
referidos al tratamiento vertical y no horizontal que se le brinda a este aspecto.
Es probable que no exista un equilibrio a la hora de tomar las decisiones, la
mayoria consideran que “no ponen en una balanza las decisiones”. Tienen
presente que los criterios personales, los problemas y dificultades, las
inquietudes se plantean, mas, en la totalidad de los casos, se escuchan, se
anotan, pero se justifican.

e Otros enfoques giran entorno a que no se efectia un cambio institucional, a
pesar de encontrarse la entidad en proceso de Perfeccionamiento Empresarial.
En este sentido la participacion es reclamada como un proceso articulado en el
gue todos y todas se sientan inmersos en el proceso de cambio que se esta
llevando a cabo.

La estimulacion:

e Se privilegia fundamentalmente la estimulacion en divisa, constituyendo la
prioridad nimero uno para los investigadores e investigadoras del sistema del
[IT, En este aspecto es valido destacar que actualmente los obreros agricolas son
mayormente remunerados en esta moneda que los propios investigadores.’

e El reconocimiento moral y social hacia los investigadores e investigadoras es
otro de los tipos de estimulacion manifiesto. Se otorgan algunas distinciones en
dias seflalados como el dia de la ciencia, y también reconocimientos en el
sindicato de la entidad, pero alin no constituyen incentivos suficientes para los
investigadores.

* Actualmente se ha propuesto un nuevo sistema de estimulacién que se vincula con el salario y que pudiera establecer
diferencias.



Las condiciones de trabajo:

e Aunque las condiciones de trabajo por observacion parecen ser favorables en
los marcos de la sede central (lIT), ocurre que un notable por ciento de las
personas encuestadas considera que son negativas. Aqui es necesario realizar
distinciones entre las estaciones experimentales, ya que no se comporta este
indicador de la misma manera y aporta una distincion peculiar a cada estacion.

e La estacion occidental y central del pais (subsedes), expresan que sus
condiciones son muy desfavorables. Su entorno fisico directamente constituye
una de sus principales debilidades, al igual que la ausencia de recursos
tecnolégicos. Si bien el lugar donde se encuentran geograficamente resulta muy
idéneo para las investigaciones concebidas y la plantacién del producto,
consideran que necesitan una mayor articulacién entre las partes, para entonces
alcanzar un mayor desenvolvimiento del proceso de trabajo.

e En cambio, los investigadores e investigadoras de la estacion sede consideran
gue sus condiciones de trabajo son favorables, aunque a pesar de la inversion
millonaria realizada, algunos laboratorios presentan licencia de explotacién, y
otros carecen de todo el equipamiento técnico necesario, conjuntamente con
aquellas normas o principios que regulan la actividad que se realice.

e En el Instituto también fue expresada la necesidad de incrementar aquellos
recursos informaticos con vista a facilitar el trabajo de los investigadores, y en
mayor medida aquellos recursos humanos que inciden en una adecuada
organizacién de los procesos de trabajo.

La relacién entre motivacién, compromiso e implicacién de los investigadores por la
entidad.

La exploracién de las dimensiones e indicadores constaté que estdbamos en presencia
de una organizacion que poseia un clima laboral caracterizado por ciertas
disfunciones en el sistema, fundamentalmente centradas en la ausencia de un sentido
de pertenencia por la entidad y falta de motivacion, asi como la manifestacion de un
comportamiento individual y egocéntrico, por parte de los investigadores e
investigadoras de la entidad.

Todos los investigadores encuestados sintieron la posibilidad de influir y de
desahogarse ante situaciones que en ocasiones se justifican y no se les brindan el
tratamiento adecuado. Si bien algunos estan conscientes de sus tareas y de su rol
como investigador en la organizacion en la mayoria de los casos, sus actitudes se
corresponden con un desanimo por la ausencia de una filosofia de trabajo en equipo,
la necesidad de intercambios e integracion entre areas de trabajo interdependientes, y
por consiguiente un sentido de colectivo de trabajo mayor.

Si bien la motivacion, el compromiso y la implicacion pueden formar parte de un
proceso continuo y en espiral, condiciona hasta entonces la madurez implicita de la
organizacion y su repercusion en las actividades y cambios que en la entidad se
estaban gestando como la conformacion del expediente de Perfeccionamiento
Empresarial. Consideramos en este sentido que la relacion entre estas variables puede



resultar directamente proporcional, donde recomendamos utilizar como herramienta,
la comunicacion efectiva de los procesos de cambio y organizativos de la entidad, asi
como el esclarecimiento y la conformacién de los objetivos y metas entre todas y todos
los investigadores.

Algunas reflexiones finales

La importancia de los estudios de motivacion desde una perspectiva sistémica,
enfocando al sujeto como ser individual, grupal y organizacional, constituye una
premisa imprescindible a la hora en punto de analizar los cambios que estan
sucediendo al interior de las empresas y especialmente en la realidad cubana. Lo que
nos interesa resaltar es la particular utilidad que presenta al ser un producto del
ambiente cultural de la organizacién y a través de la misma se puede manifestar la
presencia de elementos tan imprescindibles en una entidad como: Participacion,
Comunicacion, Liderazgo, entre otros; que en notable medida influyen en una mayor
articulacion no solo de los procesos al interior de la empresa, sino también aspectos
del entorno social mas general.

Afortunadamente, la mayoria de los directivos y todos los investigadores de la entidad
tuvieron conciencia de sus propios problemas y la voluntad que mostraron para
eliminarlos. De ahi a que consideraran oportuno realizar una intervencién luego del
estudio realizado con vista a mejorar sus dificultades fundamentalmente aquellas que
dependian directamente en una mayor organizacién de sus procesos de trabajo, como
el trabajo en equipo, el desarrollo de habilidades comunicativas, mejorar el
comportamiento individual de las personas no solo en sus puestos de trabajo sino
también teniendo en cuenta su proyeccion hacia la organizacion, y por Gltimo
desarrollar acciones en funcion de una articulaciéon e integracion fundamentalmente
entre las diferentes partes que conforman la estructura interna de la organizacion.

Por ultimo queremos sefialar que nuestro importante aprendizaje consistié en realizar
un primer acercamiento a una problematica vigente en una empresa cubana, que
permitié dilucidar varios caminos como vias alternativas para dar solucion a las
dificultades existentes. De alguna forma, la reflexién en estos temas probablemente
permita redefinir mejor el tratamiento que se le ha brindado en las empresas cubanas,
con el fin de incorporar nuevas formas de organizacion del trabajo en nuestro pais,
adaptadas a nuestra imagen y semejanza.
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