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INTRODUCCION 

La elaboración del presente trabajo se llevó a cabo como 

una alternativa de titulación. Los temas abordados surgieron de 

la inquietud de adquirir conocimientos teóricos propios de uno 

de los campos de la psicología y verterlos en la práctica del 

comportamiento organizacional. 

Para efectos de este trabajo, la unidad mas importante es 

la motivación en relación con la productividad, tanto en una 

perspectiva individual como organizacional. Por tanto, aquí se 

enfoca la atenció~ específicamente sobre el ambiente organiza

cional, retomándose los aspectos de motivación y calidad de vida 

en el trabajo como una alternativa para el mejoramiento de la 

productividad. 

El trabajo se realiza en base a la revisión bibliográfica 

de los temas ya citados; así, en el primer capitulo, se plantea 

la importancia de la Organización, la persona y la relación 

entre ambas. En el capíulo dos se desarrollan aspectos teó-

ricos de la motivación, así como diversos modelos, en relación 

a ésta, que han tenido repercusión dentro del ámbito laboral. 

En el capíulo tres se desglosa el concepto de CALIDAD DE VIDA EN 

EL TRABAJO (e. V. T.) planteando algunas definiciones al res 

pecto, ya que en éste tema no hay nada concreto, sino que por el 

contrario, su definición se da en iunción de las necesidades 

particulares de la organización y del individuo. Además se men

cionan algunas técnicas y estrategias que se han desarrollado al 

tratar de aplicar los programas de C.V.T. 
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Se concluye que: 1.- Las personas exhiben patrones de 

comportamiento de acuerdo a factores de tipo cultural, social, 

económico y situacional, entre otros. 2.- Las organizaciones 

son agrupaciones de personas que se unen para alcanzar fines 

comunes y metas especificas; su actividad es dirigida en base a 

normas, estructuras y procesos determinados. 3.- En base a la 

motivación se pretende encontrar una respuesta al comportamiento 

de las personas. 4.- La productividad y la calidad de vida en 

el trabajo guardan una estrecha relación con la motivación, pero 

no son determinantes entre si. 
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CAPITULO l 

EL FACTOR HUMANO. 

El comportamiento organizacional es un campo de aplicación de la psicologfa que se ocupa del 

estudio de lo que la gente hace en la empresa y de la manera en que el comportamiento afecta el desa"ollo 

de la organización. Especf/icamente se interesa en los ambientes relacionados con los empleos; analiza el 

comportamiento en cuanto éste se relaciona con los puestos, el trabajo, la rotación de personal, la 

productividad, la administración, entre otros. 

La psicología ha proporcionado los fundamentos teóricos para la comprensión de la conducta 

\ 
individual en las organizaciones y los distintos procesos como: Personalidad, Aprendizaje, Motivación, 

Percepción, etc. 

Siendo la Organización una unidad socia~ integrada por factores materiales, técnicos y humanos que 

buscan alcanzar una meta común en la que el individuo es el elemento primordial de análisis dentro de la 

organización. En el presente capítulo se revisarán algunos planteamientos en cuanto a la persona, la 

organización y la relación entre éstas. 
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1.1. La persona 

La persona es el e lemento básico para el desarrollo de la 

organización. Esta a su vez existe como parte de la necesidad 

de subsistencia del hombre; por tanto, es necesario comprender 

la relación dialéctica que se da entre el hombre y la organi-

zación. 

Con respecto a la persona se han propuesto diversas 

suposiciones. Por ejemplo: Davis, K. (1983), señala cuatro 

aspectos sobre los que se puede comprender la naturaleza de la 

persona: 

l . Diferencias individuales, 

2. La persona como un todo, 

3. Conducta Motivada, 

4 . El valor de la persona (Dignidad Humana). 

A continuación se describen someramente. 

1.- Diferencias Individuales.- Las personas tie ne n mucho en 

común, pero cada persona es individualmente distinta; desde que 

na ce y a lo largo de su desarrollo va adquiriendo una gran va-

riedad de conductas y valores que formarán su personalidad. 

Algunos aspectos referentes al comportamiento son: 

a) Estabilidad: El hombre llega a la organización con su 

personalidad como si fuera un rasgo dado. 

b) Generalidad: El individuo no deja su personalidad en la 

puerta cuando ingresa a la organización. 

e) Motivación: Implica deseos, esfuerzos, necesidades o 

tendencias determinadas hacia el logro de metas. 
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La característica de la personalidad es que nos da una 

pauta de lo que las personas están tratando de hacer o quieren 

hacer (Tannenbaum,S.A., 1975). 

2.- La persona como un todo.- Independientemente de su capa-

cidad o inteligencia, el ser humano debe ser considerado como 

una persona completa y no como alguien que tiene solo ciertas 

carac terísticas por separado. Las personas tienen potencial i-
~ 

dades y necesidades que van cambiando con el tiempo, en las 

etapas de desarrollo, con los cambios de actitud, con cada si

tuación y con los cambios que se dan en las relaciones inter-

pe r sona les. Por lo tanto, algunos rasgos pueden ana lizarse e n 

forma individualizada, pero en última insta ncia sólo forman par -

te de un sistema que constituye una persona t otal. 

3.- Conducta Motivada.- La Psicología ha demostrado que la ¡ 

conducta normal obedece a ciertas causas que se r elacionan c on 

las necesidades de una persona y/ o las consecuencias que re-

sultan de sus actos. En el caso de las necesidades, las per- 1 ;\\ 

1 " ' ) 
senas se ven motivadas por lo que desean, consecuentemente las \ 

necesidades personales son el motivo especifico por el que las \ 

I personas se adaptan a la organización. Algunos motivos pueden 

ser la nec esidad de afiliación, aceptación, respeto, reco-

nocimiento o cualquier otro atributo valioso para la persona, 

que de alguna manera implique el reconocimiento del "yo". Otras 

necesidades pueden ser el poder, que representan un signo de 

"status" y que de algún modo se relacionan con el sentimiento 

de superioridad o inferioridad de la persona. Independientemente 



8 

del motivo, la persona necesita estar motivada para poner en 

marcha el potencial que tiene dentro de ella. 

4.- Valor de la Persona.- Esto hace referencia a la dignidad 

de la persona, al respeto que a ésta se le debe brindar, inde-

pendientemente del trabajo que desempeñe. La Filosofía Etica se 

refleja en la conciencia de la humanidad, confirmada por la ex-

periencia de las personas de todas las edades; se relaciona con 

las consecuencias de nuestros actos, tanto para nosotros 

mismos como para con los que nos rodean, reconoce que la vida 

tiene un propósito general y acepta la integridad interna de 

cada individuo. 

Por su parte, Chiavennato (1984), señala que el e studio d e(. 

la persona debe ser retomado desde dos perspectivas: 1) como 

persona integrada con características propias de su personali-

( 

( 

actitudes y objetivos individuales' 2) Como recurso dotado.d: 

habilidades, capacidades, destreza y conoc imientos necesarios 

dad, de individualidad, de aspiraciones, motivaciones, valores j 
para realizar la tarea organizacional. 

En tanto que Huse, F.E. (1986), indica que la persona en la 

organización manifiesta una diversidad de patrones de conducta 

mostrándose así como un ente complejo, argumentándo que ésta es 

la integración de una multitud de subsistemas que están abier-

tos, ya que actúan de acuerdo a los ingresos recibidos del medio 

exterior, tratando de encontrar un equilibrio entre sus deseos 

de pertenencia, estabilidad, sus necesidades de crecimiento y 

cambio. Además tiene una multitud de objetivos, algunos de los 

cuales se contradicen entre sí. 

1' 
·) 
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P. Robbins (1987), con respecto al comportamiento, ha 

indicado que éste tiene una causa bien definida, que es dirigido 

hacia algún fin que de acuerdo al individuo le aportará cierto 

beneficio. En otras palabras, son la forma según la cual la 

persona suele conducirse en sus tareas. 

De igual manera, Gibson y Cols. (1987), señalan que en el 

análisis de la conducta individual se deben considerar variables 

de tipo fisiológico (incluyendo rasgos físicos y mentales), 

ambientales (familia y cultura) y psicológicos (tomando en 

cuenta percepción, personalidad, aptitudes, aprendizaje, moti

vación, etc. ya que el análisis de estos factores y variables 

indican que la gente ingresa a la organización con estos ele

mentos en distintas fases de desarrollo. Además enfati za , que 

algu_nos factores específicos que justifican las diferencias 

individuales son de índole psicológica . La conducta particular 

que se desarrolla es única en cada persona, sin embargo el pro

ceso implícito es básico para todas. Con respecto a la con

ducta, se apuntan cuatro suposiciones básicas: 

1.- La conducta es causada, 

2.- La conducta es orientada hacia la meta, 

3.- La conducta hacia las metas puede ser interrumpida por 

la frustración, el conflicto y la ansiedad, 

4.- La Conducta es motivada. 

La persona no puede vivir como un ente aislado, sino que 

por el contrario, requiere de la integración de los individuos 

para desarrollarse y alcanzar las metas propuestas por éstos; 

solamente los individuos pueden trabajar en forma consciente 
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hacia sus objetivos particulares y experimentar un sentimiento 

de propósito. Por lo tanto, una persona le brinda apoyo a la 

organización si considera que mediante ella podrá alcanzar sus 

objetivos personales. 

Por otra parte, el grado de participación de un miembro se 

relac iona directamente con la idea que tenga de cómo la organi

zación contribuirá al logro de sus objetivos personales, com

prendiendo que mejor se habrán de alcanzar en la medida en que 

coopere con la organización. Esto permite mover a la organi-

zación hacia objetivos organizacionales, que a su vez conlleven 

a objetivos personales (Hicks y Guillet, 1983). Es aquí donde 

se es tablece la rel ación dial éctica entre la persona y la orga

nizacion. 

1.2. La organización 

Diversas disciplinas y autores han dirigido su atención 

sobre el análisis y comprensión de las organizaciones: ¿Qué 

son? , ¿Corno se han clasificado?. Preguntas de ésta indole se 

tratan de contestar citando los planteamientos de algunos auto

res que han incursionado en el terna. 

Las organizaciones son estructuras sociales, racionales y 

efectivas. Posibilitan la coordinación de un numero de personas 

muy grande y de múltiples actividades. Dentro de éstas se com-
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binan personas y recursos naturales para lograr fines deter

minados. Toda organización tiene tres características: 

- Son formadas por un grupo de personas. 

- Establecen una relación formal. 

- Son para lograr ciertos fines comunes. 

Otra característica más de la organización es que se forman 

grupos formales e informales. En cuanto a los primeros tenemos 

que se establecen con el fin de lograr los propósitos de la 

empresa. Así se reunen para desempeñar tareas ínterdepen

dientes, quieran o no asociarse unos con otros. Las relaciones 

en este tipo de grupos difieren en cuanto al grado de iniciativa 

en que cada uno de sus miembros tiene en la realización de la 

tarea, así por ejemplo, existen cuadrillas, equipos y grupos 

tecnológicos. En cuanto a los grupos informales tenemos que 

surgen espontáneamente para satisfacer las necesidades Sociales 

y Psicológicas de los trabajadores. Estos se forman por dos, 

tres, cuatro o más personas; el desarrollo de éstos grupos se 

da en cuatro etapas suscesivas: 1) Aceptación mutua; 2) Toma 

de decisiones; 3) Motivación y 4) Control (Petit, T.A., 1978). 

En años mas recientes, al abordarse el análisis de las 

organizaciones se propone un marco de referencia que implica la 

comprensión del comportamiento, la estructura y el proceso, con

siderándose que estos elementos son comunes a toda organización. 

A partir de lo anterior, Gibson y Cols. (1983), señalan que las 

organizaciones se caracterizan por su conducta orientada hacia 

metas; esto es, que persiguen metas y objetivos que mediante la 

acción concentrada de los individuos, pueden lograr con mayor 
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eficac ia y eficiencia, siendo asi los instrumentos vitales de 

nuestra sociedad. 

Así mismo, estas organizaciones crean ambientes en los 

cuales se pasa la vida, y este aspecto tiene una profunda in

f luencia en nuestra conducta. 

Por otra p a rte, siguiendo una perspectiva organizacional, 

Da v i s ( 198 3 ) , indica que las organizaciones son sistemas so

ciales basados en el interés mutuo, además de que la existencia 

de un sistema social implica que el ambiente organizacional sea 

d e cambio dinámico. Tomando en cuenta que todas las partes de 

un sistema son interdependientes y están sujetas a influencias 

d e una y otra pa rte , t odos los elementos se relacionan con todos 

los d e má s. Como resultado del proceso anterior, en cuanto al 

i nteré s mutuo, se expresa la siguiente proposición: "Las Organi

zac ione s necesitan de las personas y éstas a su ve~de las orga

nizaciones". 

Así mismo, el autor al que se hace referencia apunta ~Je 

las organizaciones tienen un propósito humano, se constituyen y 

sostienen sobre el interés que compa rten los participantes. De 

igual manera señala que para conocer y comprender adecuadamente 

a las o rga nizaciones, es necesario tomar en cuenta los elementos 

que la componen como son: Personas, Estructuras, Tecnología y 

Medio ambiente. 

Por su parte, Chiavennato (1984), argumenta que las 

organizaciones pe rmiten satisfacer diferentes necesidades de las 

personas, tales como: emocionales, espiritua les, económicas, 

etc. Enfatiza que éstas existen para cumplir objetivos que los 
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individuos aisladamente no pueden alcanzar. Su análisis sobre 

la organización lo fundamenta en la teoria de Bernard, para 

qu ien la organización es un conjunto de actividades consis

tentemente coordinadas de dos o m"ás personas, señalando que una 

organización solamente existe cuando hay personas capaces de 

comunicarse, que están dispuestas a contribuir con acciones y 

miras a cumplir objetivos comunes. 

Para Dunnette y Kirchner (1984), la organización es 

sinónimo de empresa industrial, que está dedicada al objetivo 

general de obtener un beneficio en la producción y venta de 

bienes y servicios. 

Castaño (1984), propone el modelo socio-técnico como un 

marco de referencia para comprender lo que son las organ iza

ciones y el papel que el individuo juega dentro de éstas. Asi, 

considera a la organización como un sistema integrado por varios 

conjuntos de elementos que interactúan constantemente y que su 

presencia, caracteristicas y comportamiento están encauzados 

hacia el logro de ciertos objetivos. En otra s palabras, son 

sistemas abiertos que reciben fuerte y directa influencia del 

medio ambiente en el que se encuentran ubicados al tiempo en que 

t ambién ellos influyen en dicho ambiente. 

Clifton y Cálas (1984), argumentan que las organizaciones 

se forman cuando sus objetivos especificas y limitados solamente 

pue den alcanzarse a través de los esfuerzos cooperativos de un 

grupo de individuos; esto posibilita niveles más altos de bene

ficio para los miembros de los que probablemente podrian lograr 

trabajando solos. 
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Schein (19 85), indica que una organización es la coor

dinacion planificada de actividades de un grupo de personas, 

para procurar el logro de propósitos u objetivos comunes me

diante la división del trabajo y funciones, así corno una jerar

quía de autoridad y responsabilidad. 

Shultz (1985), analiza la organización de la empresa desde 

dos perspec tivas: La Teoría Clásica (Burocrácia) y la Teoría mo

derna . Con respecto a la burocrácia considera que es un sistema 

que se encuentra por doquier, pero en el cual nadie quiere tra

bajar. Este estilo se origina con objetivos humanísticos pre

tendiendo ser un sistema ordenado y lógico cuyos miembros cono

cerían sus funciones y sus normas sin que hubiera violación de 

leyes . Su finalidad sería trabajar con precisión y eficacia 

ajena a cualquier prejuicio personal. A sus miembros se les 

brindarían ascensos según sus capac i dades independientemente a 

cualquier favoritismo o cons ideración de su clas e social. A 

pesar de los planteamientos bajo los cuales fue creado este 

estilo de organización, no ha logrado satisfacer las necesidades 

humanas, debido a que, por otra parte, se le han encontrado in

convenientes tales corno pérdida de identidad propia del indivi

duo, de tal manera que el empleado ideal en este sistema es una 

persona dócil, pasiva y dependiente. 

Por otra parte, la teoría moderna de la organización se 

centra en los empleados que constituyen la empresa, es deci r , se 

ve corno un reflejo y suma de sus elementos. 

Sostiene que es necesario atender la conducta de ellos si 

querernos comprender la conducta de la organización en su conjun-
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to. Acepta dimensiones como las actitudes ante el trabajo, la 

satisfacción y la motivación del empleado, asi como los factores 

psíquicos de liderazgo que influyen en la modalidad y en la fun

ción de la empresa. 

Edgar F. Huse (1986), considera a la organización como un 

sistema social con partes interdependientes que se relacionan 

entre si. Tal sistema es cambiante, dinámico y no obstante sue

le lograr un equilibrio interno a medida que interac túa consigo 

mismo y con su entorno. El sistema lo define como una serie de 

partes interdependientes que se relacionan entre sí de modo que 

la interacción o efecto recíproco de cualquiera de los subsis

temas afecta al todo. 

Una organización tiene multiplicidad de fines , funciones y 

objetivos, tan es así que existen organizaciones grandes, peque

ñas, formales e informales, primarias y secundarias. A partir 

de la perspectiva de los sistemas, las organizaciones se carac

terizan por su complejidad, grado de interdependencia de los 

subsistemas, apertura, equilibrio y la variedad de sus fines y 

objetivos. 

Organización Formal.- Es planeada de antemano, planteando 

objetivos, estableciendo reglas bien definidas; ésta refleja 

los supuestos sociales, psicológicos y administrativos de sus 

diseñadores. Se caracteriza por su coordinación, origen, auto

ridad, tecnología, signos y símbolos; esta se representa median

te el organigrama que es la estructura oficialmente preescríta 

por la organización como sistema formal. 



16 

Algunos ejemplos al respecto son: instituciones educativas, 

religiosas, gubernamentales, deportivas, etc. 

Organización Informal . - Se desarrolla a partir de los modos 

en que los empleados o integrantes de un grupo u organización 

(en diferentes niveles) interactúan y trabajan uno con otro. 

Estas interrelaciones o actividades son débilmente organizadas, 

son flexibles, mal definidas y espontáneas. La participación de 

sus miembros, la mayoría de las veces es difícil de determinar, 

por tanto la naturaleza e xacta de las relaciones entre los miem

b ros y los objetivos de la organización es inespecífica . Así 

t e nemos por ejemplo, amigos conocidos, una fiesta o un cena, 

etc. 

Organización Primaria.- Exige una participación total, 

pe rsonal y emocional de sus miembros . Se caracteriza por sus 

relaciones personales directas y espontáneas. Se basa en expec

tativas mutuas más que en obligaciones precisamente definidas. 

Un ejemplo de éstas son la familia, donde la s at isfacción se 

logra por sí misma. 

Organizaciones Secundarias. - Las relaciones son intelec

tuales, racionales y contractuales. Tienden a la formalidad de 

una manera interpersonal en donde las obligaciones se precisan 

en forma explícita. 

Poseen integrantes que proporcionan los medios que permiten 

que los miembros queden satisfechos. Estos se sienten involu

crados tan sólo de manera parcial en éstas organizaciones. 

Ejemplo de éste tipo son: alumnos, empleados, integrantes de un 

equipo deportivo, etc. 
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Por su complejidad e interdependencia de los sistemas so

ciales, un sistema social u organización humana consta de un nu

mero de individuos, grupos o departamentos, cada uno de los cua

les es un subsistema dentro del sistema total. La existencia de 

los subsistemas es la causa de la complejidad de una organiza-

ción social. Por ejemplo, los subsistemas de una universidad 

comprenden las diferentes facultades, los distintos departamen

tos dentro de éstas y las funciones auxiliares tales como com

pras, seguridad, etc . Los subsistemas de una compañia manufac

turera comprenden funciones de Compras, Mercadotécnia, Contabi 

lidad, Finanzas, etc. 

El sistema social como sistema abierto.- Una organizac ión 

humana está abierta porque existe un entorno más amplio de mu 

chas otras organizaciones o sistemas más grandes o más pequeñas, 

de tal manera que todo sistema particular es en si mismo un sub

sistema en interacció n con otros subsistemas del ambiente. Por 

tanto, para comprender el funcionamiento de la organización es 

necesario tomar en cuenta la influencia de los otros subsistemas 

y del ambiente. Por ejemplo, el comportamiento de una organiza

ción comercial no se puede comprender plenamente si no se sabe 

algo de su mercado, sus proveedores, el público y las disposi

ciones gubernamentales que le afectan. 

El INPUT.- Es uno de los conceptos importantes de un sis

tema abierto, es información que entra en el sistema procedente 

del entorno. La complejidad y la variedad del Input aumenta con 

la complejidad del sistema . El Input de un sistema es algo muy 

complejo: información, personas, energía, materiales, etc . , de 
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igual forma, cada tipo de Input es también muy complejo y varia

do. 

una vez que el Input entra en el sistema, sufre una trans-

formación. Los insumos al ser procesados se convierten en 

OUTPUT, estando así listos para abandonar el sistema como pro

ducto terminado. En otras palabras, el OUTPUT que "entrega" el 

sistema es el resultado del proceso de transformación. Por 

ejemplo, un fabricante de automóviles "entrega" mercancía ter

minada (automóv iles) a los vendedores, los cuales a su vez 

"entregan" coches a los clientes. 

Equilibrio y Sistema Social.- En todo sistema social 

existen dos fuerzas opuestas : una tiende al mantenimiento 

estático y la otra, hac i a el cambio y el crecimiento. Ahora 

bien, las organizaciones se esfuerzan por l ograr un equilibrio 

entre las subpartes. 

s i n embargo, estas está n camb iand o c o ntinuame nte por l a 

necesidad de adaptarse a un entorno inestable y a causa de la 

interdependencia de las partes de la organización social. 

l. 3. Relación entre la persona y la organización 

Las organizaciones están const i tuidas por individuos que 

son la unidad básica de la teoría de l a orga nización. La perso

na refleja la imágen del medio ambiente, tanto cultural como so

c ia l y económico dentro y fuera de la organ i za ción; as í , los pa-
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trenes individuales de conducta son el resultado de muchos fac

tores complejos, por ejemplo: las normas , las reglas, los proce

dimientos; ya que éstas son diseñadas por las personas para 

vencer limitaciones individuales. Por tanto, las organizaciones 

forman parte del medio ambiente en el que las personas trabajan, 

juegan, descansan, etc. Estas constituyen gran influencia sobre 

la persona; por lo tanto, las personas de la orga nización son el 

producto de nuestra civilización. 

De manera concreta, la relación entre los objetivos del 

individuo y la organización son los siguientes: 

1.- Los objetivos del individuo lo conducen a actuar con 

miras a alcanzarlos. 

2.- Cuando la forma de proceder de algún individuo involu

cra a otros de alguna manera, el segundo individuo 

habrá de reaccionar de conformidad con los objetivos 

individuales. Este intercambio de acción y reacción 

constituye una interacción que puede ser descrita por 

una estructura . 

3 . - Los objetivos individuales sobre los que descansan los 

actos personales o individuales y de la organizaciones 

comprenden: 

a) El concepto de una persona sobre los objetivos 

personales o individuales que se espera sean alcanzados al par

ticipar dentro de la organización y b) El concepto de la empresa 

con respecto a los objetivos de las organizaciones que lo hace 

con el afán de obtener algún beneficio además de esperar contri

buir con la organización . 
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Concluyendo, se puede decir que tanto la persona como la 

organización son partes complementarias de un todo, donde cada ""\ 

una de ellas tiene necesidades y metas específicas que para ser 

alcanzadas se relacionan entre sí. Esta relación se justifica 
----.._ 

en base a los motivos independientes pero que al establecerse D 
esta interacción se complementan el uno con el otro. 

es importante revisar el aspecto de la motivación, es decir, 

Por tanto, ? 
aquello que mueve a la gente a actuar de determinada forma, de 

tal manera que en el capítulo posterior se expondrán algunas de- \ 

finiciones de la Motivación así como algunos aspectos relacio- J 

nados con esta, con la finalidad de aclarar un poco más el por 

qué de la conducta de las personas dentro de las organizaciones. 
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CAPITULO 11 

AIOTIVACION. 

La motivación de los empleados ha sido tema de interés desde que se considero el factor humano 

como un elemento importante para el desarrollo de las organizaciones. La atención que se ha bri11dado a este 

tema se remonta a los principios de la administración científica. Desarrollándose un modelo tradicional bajo 

los supuestos de que el trabajo es desagradable para el hombre. Este trabaja unicamcnte por la remuneración 

que espera recibir, carece de creatividad, autodireccion o control de si mismo. Las polfticas de este modelo 

señalan que se debe supervisar y controlar estrechamente a los subordinados, dividiendo las tareas en 

operaciones se11cil/as, repetitivas y de fácil aprendizaje; establecer rutinas y procedimientos detallados de trabajo 

realizándolos de manera justa y firme a la vez. El trabajo es tolerado si la gente recibe un salario adecuado. 

De acuerdo con este modelo, Taylor propone en la década 1920-1930 incrementar la producción 

'-JOCionalizandola, Keith ( 1983). 

Los intentos por encontrar fomias mas efectivas en cuanto a la motivación de los empleados continua 

desarrollándose, proponiéndose así un modelo de relaciones humanas, el cual supone que las personas 

necesitan sentirse r!tiles e importantes con los demás y con ellas mismas. Quieren pertenecer a un grupo y que l se les recompense como individuos. Estas necesidades son mas importantes que el dinero para motivar a la 
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gente a traha¡ar. Por otra parte, las políticas a seguir dentro de este modelo sugieren que el gerente ha de hacer 

que cuda empicado .se sienta útil e importante, así como mantener infonnados a sus subordinados y escuchar 

\ as objeciones que hagan a los planes de éste. Es con1·eniente pennitirles a éstos cierto grado de 

, autodirección y a11tocontrol sobre asuntos nainarios. Si se comparte la infonnació11 con los subordinados 

1 
_,. se logra su interl'Cnción en decisiones nainarias quedarán satisfechas SllS necesidades básicas y se sentirán 

~ important<'S, _1·a que además de satisfacer tales necesidades, mejorará la moral y se reducirá la resiste11cia a 

la autoridad fomwl, estando los subordinados dispuestos a cooperar. 

Más recientemente se desarrolló el modelo de recur.;os h11ma11os, el cual S11po11e que el trabajo es 

algo nat11ral y que la gente contribuye a la obte11ción de metas importantes, que posee creatividad, 

autodirrcción y autocontrol. Desde esta perspectiva, el gerente debe utilizar los recursos h11ma11os existe11tes, 

crear un ambiente e11 el cual todos los miembros cooperen según los limites de su capacidad, po11er ate11ció11 

a la participació11 refere11te a la toma de decisio11es y ampliar co11ti111tame11te la responsabilidad de los 

subordinados. Lo a11tcrior redundará e11 beneficio de la eficie11cia de las operaciones e11 el trabajo (Sta/ltcr 

y Wa11kel, 1989). 

En base a los estudios realizados d11ra11te el tra11scurso de las disti11tas etapas me11cio11adas, por lo 

que a la motil'llció11 se refiere, se desanollaro11 diversas teorías que se p11ede11 clasificar e11 a11tig11as y 

contemporá11eas ( Robi11ns, 1988). lndependie11temente de la época, éstas teorías ha11 sido divididas como 

modelos de co11te11ido y de proceso. 

E11 el prcse11te capíhtlo se me11cio11ará la defi11ición de motivació11 a partir de difere11tes p1111tos de 

i·ista. e11fatizando los conceptos básicos sobre los cuales ha girado el a11álisis de ésta. Así mismo se 

describirá11 algunos modelos teóricos de motil-ación que se han elaborado co11 el afán de contribuir a la 

solución de sit11acio11es como: rotació11 de per.;onal, i11satisfacció11 e11 el trabajo, ause11tismo, etc. Finalme11te 

se mencio11a11 alg1111os trabajos que se ha11 realizado sobre el tema, en relació11 co11 el desempe1io, 

satisfacción, prod11ctividad, etc., e11 los cuales se ha e11co11trado que los factores que satisface11 a 1111a per.;ona 

110 so11 los mismos para otra. Esto se debe a la variabilidad de los patro11es de comportamiento que está11 

e11 f1111ció11 de las necesidades. 
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2. l. Concepto y Definición 

La palabra motivación se deriva del vocablo latino "rnovere" 

que significa mover. La importancia de ésta se da en relación 

con el comportamiento humano, el cual ha generado diversas in-

vestigaciones donde se plantean puntos de vista diferentes en 

cuanto a la conceptualización o definición de ésta . Así por 

ejemplo, tornando corno elemento esencial el concepto de "nece-

sidad", se argumenta: "la motivación refleja el deseo de una \ 
~ 

persona de llenar ci.ertas necesidades"-, ~ 1979). or s u 

parte Arias (1984), se plantea que el concepto de motivación es --integrado por toda s aquellas necesidades capaces d e mantener y 

dirigir l a conducta hacia un objetiv o. En éste sentido se l e 

define corno: "la integración de toda s aquellas necesidades que 

originan conductas de tipo biológico, dentro de las cuales s e 

incluyen las fisiológicas (sueño, sed, h ambre, temperatura, 

etc.) y las psicológicas donde se tornan en cuenta elementos de 

tipo social y cultur~ Las definiciones sobre el tema, con~ 
tindan girando en torno al concepto de las necesidades, s i n 

embargo Terry y Franklin (1988), tornando en cuenta conceptos 

corno "impulsos" y "objetivos", puntualizan que motivación es la 
1 

necesidad, impulso interno de un individuo, que lo mueve hacia 

una acción orientada hacia un objetivo. 

En tanto que Chiavennato (1984), al abordar el terna, consi-

dera elementos de tipo cognoscitivo y conductual, señalando dos 

aspectos: por una parte, motivo es todo aquello que impulsa a 

la persona a actuar de determinada forma o, por lo menos que dá 
--\? 

Jj 1 



24 

origen a una p r opensión o comportamiento e s pecifico, y por otra 

parte, indica que: "el impulso a la acción puede ser provocado 

por un estimulo externo o generado internamente en los procesos 

de raciocinio del individuo" . 1 

Por lo tanto, enfatiza que la respuesta relativa a la moti- ) 

vación es dada en términos de fuerzas activas e impulsador~ 

orientadas ha c ia metas. 

Ke ith y Davis (1983), han abordado el tema en terminas de 

p roceso, s e ñal a ndo al respecto que las necesidades originan ten-

siones , que son modificables mediante la cultura de las personas ~ 

para orientar c iertos deseos. Tales deseos se interpretan como , 

inc ent ivos pos itiv os o negativos y de la perc epci ón que éste 

tenga del amb i e nte, de manera que se produce una consecuenci 

determinada de motivación y acción . 

Smith y Sarason (1984), plantean la motivación como un pro-

ceso interno que i nfluye en la dirección, persistencia y vigor 

de la conducta dirigida u orientada hacia una meta. 

Wafford (1982), considera la motivación como un sistema 

biológico, que recibe entradas y salidas del medio ambiente mo-

vilizando el sistema, por lo que es propuesta como un proceso de 

energía y direc ción dentro del individuo que cumple dos funcio-

nes: A} La energía que tienen las personas mueven el gran po-

tencial de h a bilidades y clara percepción de si mismas; B) 

orienta a l individuo, dirigiendo sus esfuerzos hacia sus metas. 

En o tras palabras, cada individuo es impulsado por determinadas 

necesidades existentes, que al no ser satisfechas provocan ener-

gia, ésta reduce o elimina el estado de alteración. 
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Una vez descubierto el objetivo individual se puede satis

facer la necesidad orientándose la conducta hacia la meta. 

~ Al hacer referencia de la motivación en términos de proceso 

se indica que éste se inicia con la presentación de una necesi-

dad fisica o psicológica; la persona desarrolla un impulso hacia 

una meta o incentivo mediante el que se puede satisfacer la ne-

cesidad (Clyfton, 1984 y Umostm 1984). 

Un modelo del proceso motivacional propuesto por Luthans 

(1984), se puede describir de la siguiente manera: 

IECESIDAD 

Privacion 

'Fig . 1 Proceso a:>tivacional b6sico 

lllU.SO 

Conducto encauzada 
1 le meta 

CSJETIVO 

RedJce los ÍlllPJlsos 
y satisface la 
necesidad . 

F. Luthons : Jntroduccion o lo Acbinistrocion, un enfoque contingenciol 1984. p.259 

La necesidad motivacional es una deficiencia, que se crea 

cada ve.z que se origina un desequilibrio fisiológico o psicoló-

gico, en tanto que el impulso puede definirse como una deficien-

cia con dirección: éstos se orientan hacia la acción dando un 

empuje vigorizante para alcanzar el objetivo. Dentro del pro-

ceso motivacional estos se encuentran representados por la con-

ducta. • El objetivo puede definirse como todo aquello que satis-

face una necesidad reduciendo el impulso de ésta. 

~Considerándo las diferentes definiciones citadas acerca de 

la motivación se puede ver que éstas se asocian con: a) lo que 

mueve a la conducta humana: b) la manera de dirigir la conduc-

ta: c) la manera en que puede ser satisfecha ésta. Sin 
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embargo, Hodgetts (1985), menciona que éste PE_Oceso resulta ser 

un tanto complejo debido a diferentes razones: 
-----------

1.- Dive rsidad de causas. 
~ 

2.- Dific ultad en la precisión de la medición. '10 

3.- La variedad en la satisfacción de las necesidades. 

4.- La satisfacción de una necesidad particular incrementa 

5.-

la necesidad de la motivación. 

La conducta orientada a metas no siempre conduce a~ 

satisfacción de la necesidad. 

Lo anterior es enfatizado por Dunnette y Kirchenner (1984), 

quienes argumentan que independientemente del modelo sobre la 

motivación se presentan algunos inconvenientes en la compren-

sión de ésta en cuanto a la identificación y denominación de los 

motivos, ya que conductas semejantes son originadas por motivos 

diferentes, así como diferentes conductas pueden resultar del 

mismo motivo. De igual manera la configuración de los motivos 

dentro de una persona están en constante cambio, de aquí que la 

configuración y la medición de la motivación se complica más 

aunando a esto las diferencias individuales y la naturaleza de 

los cambios en los motivos después de alcanzar la meta. 

Quizá una manera de explicar lo que es la Motivación sea la 

propuesta por Nuttin ( 1984) , quien señala que la motivación 

puede entenderse mejor en términos de las necesidades que todos 

tenemos en común y los diferentes medios por los cu~l~ se pue-

den satisfacer éstas. Por lo que cabe aclarar que la necesidad 

se define como una relación requerida entre el individuo y el 

mundo; teniendo por objetivo establecer relaciones entre el 

/ 
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organismo y su medio, constituyéndose así un dinamismo que tien

de a establecer, mantener o modificar una gama de relaciones. 

De igual manera son conceptualizadas como categorías de rela

ciones entre el individuo (I) y el ambiente (A) en la medida en 

que estas relaciones sean requeridas para el funcionamiento 

óptimo del organismo. 

Tanto las necesidades fisiológicas como las psicológicas 

difieren en diferentes puntos: las primeras están asociadas con 

una condición fundamental de alteraciones fisiológicas , siendo 

que se derivan de un control interno del cuerpo. En t anto que 

las segundas, son aprendidas mediante la experiencia y c ontro

ladas por estímulos medio-ambientales del individuo. 

Las necesidades y por lo tanto los motivos, difieren de u na 

persona a otra y aún más dentro de la misma persona, varían de 

acuerdo con el tiempo y la situación. Esta variabilidad es d ada 

en función de factores como la experienc i a, la edad , el nive l 

económico, social, cultural, medio ambiente, sexo, etc . 

Al respecto, Clyfton y Cálas (1984), mencionan que la moti 

vación debe ser comprendida de dos maneras: 1.- En base a un 

conocimiento de la causa por la cual una persona reacc iona de 

manera particular o la forma en que reaccionará el individuo al 

ser tratado de una forma específica; y 2.- De manera objetiva 

y cognoscitiva, enfrentándose a la tarea de comprender los moti

vos que originan conductas específicas. 

Independientemente de cómo se ha definido o conceptual izado 

la motivación dentro del ambito organizacional se han venido de

sarrollando diversos modelos teóricos encaminados a resolver 
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problemas de conducta dentro de la situación de trabajo. Tales 

modelos serán abordados en el siguiente punto. 

2.2. Teorías de Motivación enfocadas al ámbito laboral. 

Se han desarrollado diversos modelos teóricos de motivación 

que han sido de gran utilidad al tratar de comprender el compor

tamiento humano dentro de las organizaciones. A continuación se 

menc ionarán los más representativos dentro del ambito laboral, 

asi como la posición de diferentes autores que han abordado el 

estudio de éstas. Dentro de los modelos que se mencionarán 

están los de Contenido y los de Proceso. 

~ l.- Modelos de Contenido: Tratan de explicar la motivación de 

acuerdo a los elementos que la constituyen, es decir, describen 

y analizan los factores que intervienen en el proc eso motivacio

nal. Las variables más importantes son: Necesidades internas o 

Condiciones Externas. Aqui se incluyen la Teoría de Necesidades 

de ~194 3 ), la Teoria de Hig i ene y Moti v ación de H~ber~ 

(1959), y la Teoría de Tres Factores de McClelland (1947). Algu-

nos autores que han abordado el análisis de éstas, las conside-

ran como modelos cognoscitivos, debido a que hace referencia 

sobre procesos internos (como sentimientos y pensamientos) del 

individuo, y el marco de referencia en el que las ubican sos-

t iene que las necesidades internas rigen el comportamiento 

(Davis, 1983 y Kast y Rosenweig, 1984). 
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Modelos de Proceso: Intentan explicar la forma en que se 

desarrolla el proceso motivacional, es decir, cómo se dá éste 

proceso, la manera en que se pasa del estado inactivo al moti

vado y cómo satisface la necesidad que desencadena éste proceso, 

Al respecto están la teoría de las expectativas de Vroom 1964, 

la teoría de Poter y Lawler (1968), y la teoría de la Equidad . 

Estos modelos toman en cuenta tanto procesos internos como 

aspectos conductuales; podría decirse que son modelos cog

noscitivo-conductuales. 

' 3. - Modelo Conductual: Fundamentalmente se enfocan sobre l a 

modificación de la conducta sosteniendo que la conducta organi

zacional depende de sus consecuenc i as: "la modif icación de con

ducta organizacional trata de relacionar sistemáticamente los 

efectos que ejerce el medio ambiente sobre la conducta organi 

zacion" Luthans y Kre i tner (1987). 

Se puede decir que, independientemente de la clasificación, 

todos los modelos motivacionales presentan similitudes y dife

rencias entre sí en relación al enfoque, interpretación y énfa

sis particular. No obstante los postulados derivados de cada 

una de ellas han tenido aplicabilidad práctica en los ambitos 

laborales. 
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2 .2. l. Teoría de la Jerarquía de Necesidades de Maslow 

En 1943 Maslow propuso un modelo de motivación basado en la 

satisfacción de las necesidades; considerando que el hombre es 

un ser que se mantiene en constante motivación, donde una vez 

satisfecho un deseo surge otro en su lugar, Dessler (1979). --Este modelo consiste en la clasificación de cinco niveles 

de nec esidades, sefialando la división de necesidades primarias 

(o inferiores), secundarias (o superiores), donde cada nivel 

inc luye las siguientes necesidades: 

, 1.- Fisiológicas : aire, comida, reposo, etc. 

~ 2.- Segurida d y Pr otección: se refiere a la protección 

contra el pel i gro, la privación y la amenaza. 

; 3.- Sociales: Afecto, pertenencia, interacción, afilia-

ción, etc. 

4.- Estima: Este nivel implica la necesidad de estimación 

de sí mismo y de ser estimado por los demás. Lo primero se re-

fiere a las necesidades de realización, competencia, confianza 

en sí mismo y conocimientos. La segunda tiene relación con ne-

cesidades corno posición social, la apreciación y el reconoci-

miento (autonomía, respeto y logro, entre otros). 

~ 5. - Autorrealización: Este es el nivel más al to de la 

jerarquía en el que se busca alcanzar un total desarrollo y uti-

lización del potencial de cada uno, así corno de lograr todo lo 

que el individuo sea capáz, comprendiendo el crecimiento y la 

realización propia. 



Esquemáticamente se representa de la siguiente manera: 

N-sidades 
de estiMCion 

Necesidades Sociales 

lecesidades de Seguridad 

Meces i dades f i si o l Og kas 

Fig. ft Jerarqufa de necesidades hunanas, segon Maslow. 

IECESIDADES 
SEOJllDAR 1 AS 

thiavernato: Acftinistracion de Recursos Hisnanos. 1990 pp 61. 
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Autores como Chiavennato (1990), Hodgestts (1985), Gibson -y Cols (1987), y Robinns (1988) entre otros, han ana lizado la --teoría de Maslow proponiendo al respecto los siguientes plantea-

mientes: 

1.- El individuo nace con cierto contenido de necesidades 
JI 

fisiológicas que son innatas o hereditarias. Inicialmente la 

conducta se orienta sobre la satisfacción de éstas (sueño, ham-

bre, sed, etc.). Posteriormente el individuo va adquiriendo 

nuevos patrones de conducta originándose la necesidad de segu-

ridad; éstas y las fisiológicas constituyen las necesidades pri-

marias del individuo, encaminadas hacia la conservación perso-

nal. 

2.- En la medida en que el individuo controla o satisface 

las necesidades primarias, surgen gradualmente las necesidades 

de estima, sociales y de autorrealización, consideradas como 
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secundarias. Los niveles mas altos de necesidades surgen cuando 

los niveles más bajos se encuentran relativamente controlados 

por el individuo. 

3.- Las necesidades de nivel superior se pueden satisfacer 

de diversas maneras, en tanto que las del nivel infe

rior no. 

4.- En la mayoría de los casos varias necesidades afectan 

la conducta del individuo. 

5.- El hombre experimenta la necesidad de desarrollarse y 

progresar. 

6.- Una vez satisfecha una necesidad, ya no sirve como mo

tivador. 

7.- La trascendencia de este modelo, radica en la atención 

que le han brindado los administradores, ya que además de cla

sificar las necesidades de manera conveniente, ha tenido reper

cusiones directas en la dirección del comportamiento humano en 

las organizaciones. 

Por su parte Howell (1979) indica las siguientes aplica

ciones del modelo en el ámbito laboral. 

1 . - El modelo permite la ubicación de los empleados dentro de 

la jerarquía de satisfacción de necesidades con la finalidad de 

que los planes y programas que se realicen por parte de los 

gerentes contemplen objetivos motivadores. 

2 . - Los intereses de la organización se cumplen satisfaciendo 

inicialmente las necesidades inferiores de los empleados, para 

que se sientan motivados por el logro, creatividad y las 

necesidades de autorrealización. 
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2.2.2. Teoría de dos factores de Herzberq 

Hersberg (1959), desarrolló su modelo desde un enfoque 

extraorientado, es decir, tornando en cuenta factores del ambien-

te externo y el trabajo del individuo, considerándo que se dá 

una relación básica entre ambos. De la actitud que se tenga de 

ésta relación dependerá el éxito o el fracaso del trabajo. Así 

estudia la motivación en función de dos factores: 

1.- Insatisfactores (o higiénicos) y 2.- Satisfactores (o 

Motivadores). Esquematicamente se representan en la siguiente 

figura: 

Na yo ,, 

INSATISFACCIOll 
EN EL TRABAJO 

Neno r 

INSATISFACTORIOS 
(H IGIENE) 

Dimensiones del contexto 
Pol!tica de la c~ia 
Superv i si on 
Condiciones de trabajo 
Beneficios 
Salarios 
Trabajo limitado 

Menor 

Fig. 111 Factores de Higiene contra Motivadores 

SATISFACTORIOS (llOTIVACION) 

Di.,.,.iones del contenido 
Realizacion 
Reconocimiento 
Trabajo desafiante 
Responsab i l i dad 

SATISFACCl()lj EN EL TRABAJO 

J. Chiavernato: A<*ninistradon de Recursos Hunanos, 1990, p 64 
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Lineamientos generales del modelo: 

1.- satisfactores o Motivadores.- Tienen que ver con el conte

nido del puesto ya que se relacionan con una serie de condicio

nes intrínsecas a éste; reflejan una necesidad de crecimiento 

personal, es decir, constituyen fuertes niveles de motivación 

que generan buen desempeño. 

2.- Insatisfactores o Higiénicos.- Tiene que ver con el con

texto del puesto y responden a condiciones extrínsecas a éste. 

La presencia de éstos factores impide la insatisfacción o la 

mantiene, pero no son motivadores; reflejan la necesidad de 

evitar la incomodidad. 

Tanto la teoría de Maslow como la de Hersberg presentan 

simi litudes y diferencias entre sí, por ejemplo, dentro de las 

similitudes se encuentra que Maslow plantea su teoría de moti

vación en base a una jerarquía que debe satisfacerse gradual

mente del nivel más bajo al más alto; satisfacer el primer nivel 

es condición necesaria para satisfacer el segundo. Por su par

te, Hersberg estudia la motivación en base a factores intrín

secos y extrínsecos al trabajo concluyendo que la satisfacción 

en el trabajo se da en función de los factores intrínsecos, en 

tanto que la insatisfacción es relacionada con los factores 

extrínsecos al trabajo. Es importante enfatizár que la satis

facción y la insatisfacción son conceptos independientes y 

específicos. Además que la satisfacción y el descontento son 

dos variables separadas y distintas entre sí. 

Algunas diferencias que existen entre estas teorías son: 

mientras que para Maslow cualquier necesidad puede ser motiva-
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dora, para Heersberg solo pueden ser motivadoras las necesidades 

de nivel superior; además afirma que un empleado puede tener 

necesidades no satisfechas simultánemante en ambos factores. 

La aplicación más importante de este modelo radica en el 

énfasis que se le ha brindado a los factores del trabajo tanto 

en su contenido como en el contexto. De tal manera que, actual

mente se toman en cuenta las sugerencias propuestas por Herzberg 

de acuerdo a su teoría en cuanto al enriquecimiento del empleo, 

al rediseño de éste, así como la rotación de los empleados en 

los mismos; debido a lo anterior se puede considerar que éste 

modelo constituye una de las teorías más completas para el estu

dio de la motivación en el ámbito laboral. 

2.2.2. Teoría de Necesidades de McClelland 

Este autor identifica tres necesidades o impulsos básicos 

en los individuos de la siguiente manera: 

1.- Necesidades de Loqro: Las personas que pasan el tiem

po pensando cómo mejorar en su trabajo, que se preguntan cómo 

lograr algo valioso y que obtienen grandes satisfacciones al 

esforzarse por hacer un buen trabajo, se considera que tienen 

gran necesidad de logro. Estas personas .piensan no sólo en los 

objetivos sino también en los obstáculos que pueden encontrar, 

en la forma de supervisarlos y en cómo se sentirán si triunfan 

o fracasan. Derivado de sus investigaciones, McClelland ofreció 
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las siguientes razones del por qué las personas con una gran 

necesidad de logro presentan tales características: 

a) Les agradan las situaciones en las cuales ellos pueden 

asumir una responsabilidad personal para la solución de 

problemas. 

b) Tienden a establecer objetivos de logro realistas y 

moderados y corren riesgos calculados. 

c) Desean retroalimentación correcta sobre como están 

actuando. 

La mayoría de los empresarios de éxito tienen una necesidad 

de logro elevado. 

2.- Necesidad de PODER: Estas son personas que pasan el 

tiempo pensando sobre la manera de influir sobre la conducta de 

otros. Les agrada obtener dominio y estatus así como dominar 

las situaciones. Por tanto, satisfacen sus necesidades manipu

lando y controlando a otros. 

Los individuos con ésta necesidad por lo general buscan 

puestos de liderazgo en las organizaciones, son articulados y en 

ocasiones argumentativos, enérgicos y exigentes. 

3.- Necesidad de AFILIACION: Muchas personas tienen la 

necesidad de establecer relaciones de calidad, amistosas y per

sonales con otros en la organización, tienen una elevada nece

sidad de afiliación y por lo general son más sensibles de los 

sentimientos de otros, buscan establecer relaciones amistosas 

siendo agradables y apoyando ideas y buscan puestos con un 

entorno social agradable que conduzca a la interaccion personal. 
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McClelland considera que las necesidades que analiza son 

adquiridas socialmente. Además que la necesidad de logro guarda 

estrecha relación con un buen desempeño en el lugar de trabajo, 

(Stanter y Wankel, 1989, Gibson y Cols, 1987). 

De igual manera sugiere que cuando una necesidad es fuerte 

en una persona, tiene por efecto motivarla a desarrollar una 

conducta que la lleve a la satisfacción de la necesidad. 

Otras suposiciones sobre la teoria son: que las nece-

sidades se aprenden al enfrentarse al ambiente en que se encuen-

tran. Puesto que las necesidades son aprendidas, la conducta 

que se recompensa tiende a repetirse con mayor frecuencia. 

Hodgestts (1985), cita cuatro etapas especificas de esta 

teoria: 

1) .- Al desarrollar el impulso de realización de la persona, el 

individuo debe esforzarse por recibir la retroalimentación 

necesaria. 

2) .- El individuo debe buscar modelos de realización, escogiendo 

personas que desarrollen un buen trabajo y traten de imitarlas. 

3) ,- El individuo debe tratar de modificar su imagen personal. 

4).- El individuo debe controlar las fantasias pensando y ha

blándose a si mismo positivamente. 

Independientemente de las similitudes y diferencias de las 

teorias mencionadas anteriormente, éstas tratan de explicar la 

motivación en base a la identificación y descripción de las ne

cesidades o factores especificos, es decir, tratan de encontrar 

la relación entre estimulo (E) y la respuesta (R) . 
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2. 2. 4. Teoría de las Expectativas 

En los últimos años se han desarrol lado varios modelos de 

expectativas. Estos modelos de motivaci ón intentan identificar 

la s r elac iones entre variables dinámicas que afectan el compor

tamiento ind iv idual, es decir, describen la interacción multi

plicadora de va riables dentro del proceso motivacional. Algunos 

modelos de expectativas son: l.- Modelo de Vroom: basa su 

interpretación en tres conceptos: a) Expectativas, b) Valencia 

y c ) I nstrumental idad. 2.- Modelo de Poter y Lawler: éstos 

sugieren que l as principales determinantes del desempeño son: 

I) Nivel Motivacional, II) Habilidades y Rasgos y III) Per

cepción del papel. 

2.2.4.1. Modelos de Motivación de vroom 

Este modelo se basa en la hipótesis de que la motivación es 

un proceso que gobierna elecciones entre comportamientos, es 

deci r, la persona percibe las consecuencias de cada alternativa 

de acción como un conjunto de posibles resultados, derivados de 

conductas específicas, (Chiavennato, 1990). Por tanto, consi

dera la motivación como el producto de tres factores: Valencia, 

Expectativas e I nstrumentalidad. 

VALENCIA X EXPECTATIVAS X MEDIOS ( INSTRUMENTALIDAD) = MOTIVACION 
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VALENCIA.- Refleja la fuerza de la preferencia que tiene 

una persona para recibir una recompensa. · Es una expresión del 

grado que una persona tiene para alcanzar una meta. La valencia 

de una recompensa es única para cada persona ya que está condi-

cionada por la experiencia y puede variar substancialmente con 

el tiempo cuando las necesidades anteriores se satisfagan y 

emerjan otras nuevas. J~,.. 1000860 
La valencia relativa que las personas dan a la recompensa 

se ve influenciada por factores de tipo social, cultural, econó-

mico y situacional. 

Así como las personas pueden tener preferencias positivas 

o negativas, también la valencia puede ser positiva o negat iva. 

Cuando a una persona no le interesa tener cierto resultado, en 

lugar de tenerlo la valencia se expresa con una cantidad nega-

ti va. Si una persona es indiferente respecto a cierto resul -

tado, la valencia es cero. El rango total es de menos uno a má s 

uno. 

En el siguiente esquema se presenta la combinación de la 

valencia en relación a la expectativa y los medios. 

Valencia 

Expectacion 

Medios 

Fuerte 
evasion 

· 1 

Indiferencia 

Baja probabi lidad 

Baja probab il i dad 

Fuerte 
preferencia 

+1 

Al ta probabi li dad 

+1 

Al ta probabilidad 

+1 

Figura iV Posibles cont>inadones de los factores Valencia, Expectat iva y Medios . 
Oavfs, K. y Newstron, J. 
El C~rtamiento Huneno en el Trabajo . 
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EXPECTATIVAS.- Es la fuerza de convicción de que un es

fuerzo en el trabajo llevará a la terminación de la tarea. La 

expectativa se expresa como probabilidad, el cálculo del grado 

en que el desempeño será determinado por la cantidad de esfuerzo 

empleado. En vista de que la expectativa es una asociación en

tre el esfuerzo y el desempeño, su valor puede variar de O a l. 

MEDIOS.- Representan la creencia que tiene el individuo de 

que recibirá la recompensa una vez que termine la tarea. En 

este sentido, el empleado analiza la probabilidad de que la 

organizació n valore el desempeño y ofrezca la recompensa con 

base en tal contingencia. El valor de éste factor va de O a l. 

Si el empleado percibe que los ascensos se basan en la in

formación que sobre su desempeño existe en la organización, el 

factor calificará alto. 

Sin embargo, si el criterio de decisión no es claro, el 

factor calificará bajo. Aquí el desempeño = probabilidad de 

recompensa. 

Los tres factores de este modelo deben ser importantes en 

la práctica, además pueden existir en múltiples combinaciones. 

Sin embargo la combinación que genera la más fuerte motivación 

requiere Valencia Alta positiva, Expectativa Alta y Medios Al

tos. Si cualquiera de los elemenetos es bajo, la motivación se 

decrementará. Si en general todos los factores son bajos, el 

resultado será una motivación débil. Lo anterior se presenta de 

manera más clara en la figura v. 



Valencia Exi-:tativa Medios Motivacion 

Al ta posit va Al ta Al ta Fuerte moti vac i On 

Alta posit va Al ta ~aja Motivacion moderada 
Alta posit va Baja Alta Moti vac i On moderada 
Alta posit va Baja Baja Motivacion débil 
Al ta negat va Alta Al ta Fuerte evas ion 
Al ta negat va Alta Ba ja E vas ion moderada 
Al ta negat va Baja Al ta Evasion inoderada 
Al ta negat va Baja Baja E vas ion débil 

Fig. V Algunas cont>inaciones entre va lencia, expectativa y medios . 
Oavis, K. y Newst r on J. 
El corrportamiento HLm8no en el trabajo. 
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El modelo proporciona los elementos necesarios para expli -

car la conducta de los empleados, destacando los resultados 

deseables e indeseables asociados con el desempeño de la tarea . 

Por tanto, al aplicar el modelo se deben tomar en cuenta los 

siguientes puntos: 

1 . - Considerar al individuo y el ambiente. 

2.- Determinar la prioridad de los resultados para cada 

empleado. 

3.- Identificar la conducta y el desempeño deseables. 

4.- Los niveles de desempeño que se determinen deben ser 

desafiantes pero alcanzables a la vez, de lo contrario 

se provocaría r educción de la motivación. 

5.- Vincular importantes resultados a los niveles de de-

sempeño deseados; la recompensa debe ser visible, ra-

pida y exacta. 

6.- Asegurarse que los cambios en los resultados sean su-

ficientemente grandes, ya que ésto motivará una con-

ducta s ignificativa, Gibson y Cols. (1987) y Terry y 

Franklin (1988). 



42 

Otros autores señalan que para motivar a una persona me

diante la implementación del modelo se debe incrementar el valor 

positivo de los resultados, aumentado las re~ompensas y refor

zando la conexión entre el trabajo y los resultados . 

Importantes aplica ciones de este modelo han sido relacio

na d a s c o n modelos de l i derazgo, administración por objetivos y 

fijación de metas, (Davis, 1983). 

2.2.4.2. Modelo de Pote r y Lawler 

Este modelo propone una ampliación del modelo de Vroom, 

para tratar de explicar la compleja relac ión entre actitudes d e 

trabajo y desempeño del mismo . Se b a sa en las e xpectativas e 

incorpora la relación entre percepción, esfuerzo y satisfacción. 

a) Esfuerzo.- La energia que pone en juego un individuo 

para una tarea determinada. Aqui el esfuerzo se relaciona con 

la motivación. La intensidad del esfuerzo dependerá de la in

teracción entre el valor que la persona atribuye a la recompensa 

y la probabilidad que percibe respecto a la relación esfuerzo 

recompensa. Esto se refiere a la percepción, por parte del 

empleado, de la probabilidad de que un determinado esfuerzo 

lleve a una recompensa determinada. La interacción entre la 

probabilidad de la recompensa y la probabilidad del resultado de 

éste esfuerzo-recompensa, dependerá la intensidad del esfuerzo 

que realizará el empleado. --
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b) Desempeño.- Zs el resultado del esfuerzo. Este 

depende del ~sfuerzo la capacidad de la persona; por ejemplo: su 

destreza y conocimier.to del trabajo y de la forma como percibe 

la función que debe desempeñar . 

c) Recompensas.- Estas se dividen en extrínsecas e 

intrínsecas. Satisfacen o excede~ el nivel de recompensa que 

las personas consideran equitativa. Ambas son deseables pero es 

más probable que la intrínseca pnduzca satisfacción. Esta se 

deriva del grado en que la recompensa es menor, En otras pala-

bras, si la recompensa queda arriba del nivel esperado, el indi-

viduo qued8rá insatisfecho, (Luthans, 1984). 

Una per-;ona atribuye un gran valor a la recompensa (1) y 

espera que haya una alta probabilidad entre el esfuerzo y la re-

compensa (3), ello puede no· conductir todavia a un alto desempe-

ño (6). La ~azón puede ser que la persona no tenga la capacidad 

o cualidád necesaria (4) para un buen desempeño o que percibe en 

forma equivocada su papel (5) y, por ende, su desempeño sea de

ficiente. Esquemáti=amente se presenta en iu fíg. VI. 

1 
Valor de la Recorrpes as 
rec~a perc i bidas 

Esfl rzo 
percibido··· ·probab . 1 idad 

de recorrpensa 
Percepciones del pa¡:.e 

Fig. VI Modelo ck las Expecta ti vas de Poter y Lawler. 
luchans y Krei tner, 1987. p. 27. 

equitativas 

Sat i~I-----" 
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Al respecto Terry y Franklin ( 1988) , sugieren que en l a 

aplicación de este modelo se defina con claridad la rel a c ión 

causal entre el desempeño y la recompensa, reforzando unicamente 

el desempeño excelente. 

También se deben identificar los valores que los empleados 

tienen con respecto a la recompensa, ya que mientras que para 

unos el dinero es importante, para otros lo importante será el 

reconocimiento hac i a su ejecución. Por tanto, se deben 

determinar las recompensas particulares evaluadas por cada 

individuo. 

2.2.s. Teoría de la Equidad. 

Esta teoría establece que la motivación, desempeño y 

satisfacción del individuo dependen de la comparación de sus 

aportaciones y recompensas con las de otros en situaciones 

semejantes. 

Estudios realizados indican que mediante este modelo se 

pretenden explicar las diferencias de comportamiento en el tra

bajo, tomando como base la percepción que el individuo tenga 

sobre lo que es un trabajo justo y equitativo, (Howel, 1979). 

La premisa fundamental es que las personas traten de ser 

constantes y lógicas en su manera de razonar, es decir, prefie

ren que sus actitudes, creenc i as o apreciaciones acerca de cual

quier cosa sean máas compatibles unas con otras. En otras pala-
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bras, los trabajadores establecen comparaciones entre esfuerzos 

y recompensas con las de otras personas que se encuentran en 

condiciones similares de trabajo. 

La equidad se define por la razón entre aportaciones y 

ganancias de un tercero, es decir que la equidad se establece 

cuando el empleado percibe que la relación entre los insumos 

(esfuerzos) y sus resultados (recompesas) es equivalente a la 

relación de otros empleados (Dessler, 1979). 

presenta en la fig. VII. 

~na persona (P) Coopera su Lna persona 
con ciertos insunos proporc ion i ns unos. de referencia y percibe 

El modelo se 

IP IRP 

l 
;;;=- -~~eq.iidad) 

IP IRP 
(J)recibi~ ciertos ..... Producto con 

___, 
(RP) i nsunos(l > 1-< -

1 
~< - - ~~injusticia) 

resul tados(O) la de 

IP z: Jnsunos de la persona 
IRP a lnsUltOS de la persona de referencia 
OP • Resultados de la persona 
ORP = Resultados de la persona de referencia 

resul tados(O) 

Fig . VI 1 Modelo de Motivacion basado en la Equidad. 

IP IRP 
-->--- (injusticia) 
OP ORP 

Gibson y Cols (1987): Organizacion, Conducta y Estructura . p. 115 

Al respecto Robinns ( 1987), señala cuatro suposiciones 

referentes a la remuneración injusta: 

1.- Cuando se paga por tiempo. De una alta remuneración 

se espera una producción más elevada en comparación con el que 

recibe una remuneración equitativa. Por tanto, los empleados 

por hora y por sueldo aumentarán la cantidad o la calidad de la 

producción a fin de mejorar la parte de esfuerzos de la razón y 

obtener la equidad. 
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2.- Cuando se paga por cantidad de producción. Con alta 

remuneración decrementa la producción pero optimiza la calidad 

en comparación con aquellos que reciben una remuneración equita

tiva. Los empleados pagados por destajo intensificarán sus es

fuerzos para alcanzar la equidad. 

3.- Cuando se paga por tiempo. Una baja remuneraciór. 

decrementará tanto la producción de unidades como la calidad de 

éstas. Bajo situaciones de esta indole, se reducirá el esfuerzo 

y con ello habrá menor productividad que en aquellos que reciben 

una remuneración justa. 

4.- cuando se paga por cantidad de producción. Con baja 

remuneración provocará que el empleado desarrolle una elevada 

producción de unidades pero de baja calidad, en comparación con 

el que recibe una remuneración justa. Los empleados que traba

jan con planes de salario a destajo, obtienen la equidad ya que 

anteponen la cantidad de la producción a la calidad, obteniendo 

un aumento en los precios con poca o nula aportación por parte 

de ellos. 

Algunos autores consideran que el modelo presenta 

limitaciones; sin embargo consideran la importancia de algunas 

aplicaciones, por ejemplo Gibson y Cols. (1987), señalan las 

siguientes: A) mediante el modelo se pueden predecir y explicar 

las actitudes de los empleados con respecto a la recompensa; B) 

Destacan la importancia de las comparaciones en las situaciones 

de trabajo; C) En este modelo el diagnóstico es importante ya 

que constituye una de las metas para reducir el descontento, el 

mal desempeño, la rotación de personal y el ausentismo. 
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2.2.6. Teoria de la Modificacion de Conducta 

El enfoque de la motivación a través del reforzamiento 

sigue un modelo conductual centrado en el proceso de esforza

miento de conductas deseables. Este enfoque se basa en el aná

lisis y modificación de la conducta a partir de los fundamentos 

del Condicionamiento respondiente propuesto por Pavlov (1927) y 

el condicionamiento aparente propuesto por B.F. Skinner (1953). 

Condicionamiento clásico o respondiente. 

Pavlov realiza las primeros experimentos en animales, dando 

origen a toda la investigación sobre reflejos condicionados. 

Inicialmente estudió la digestión y encontró que los animales en 

experimentación segregaban saliva antes de entrar en contacto 

con el alimento. Esta observación dió origen a su pregunta de 

investigación: explicar la acción a "distancia" que el alimento 

ejercia sobre el organismo. 

El condicionamiento clásico implica la asociación entre 

estimules (E/E) . Para poder entender dicho proceso es necesario 

definir claramente qué se entiende por estimulo incondicionado 

(Ei) , estímulo condicionado (Ec) , respuesta incondicionada (Ri) 

y respuesta condicionada (Re) . 

Ei Es cualquier est{mulo que evoque una respuesta 

regular y medible en el organismo por un periodo suficientemente 

largo, puede deberse a la estructura innata del organismo o a la 

influencia del aprendizaje previo. 
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Ec Es un estímulo originalmente neutro, o sea que al 

comienzo de la sesión experimental no produce la respuesta en 

forma regular y medible. 

Este estímulo se asocia con el incondicionado y lleva a 

producir la respuesta. 

Ri Respuesta desencadenada por el estimulo incondi-

cionado. 

Re Aspecto o parte de la respuesta incondicionada que 

es desencadenada por el estímulo condicionado cuando se ha efec-

tuado la asociación de ellos. 

NO APRENDIDO 
Ei -------------------------------------------- --Ri 
(alimento en la boca) (salivación) 

Ec 
(sonido que precede al alimento) 

Generalmente el proceso de condicionamiento clásico se 

aplica a la conducta refleja. Para aclarar mejor este proceso, 

pienso por ejemplo en el reflejo clásico del tendón patelar. La 

aplicación de un golpe en la rodilla tiene como respuesta refle-

ja el sacudimiento de la pierna. Si tomamos en cuenta que un 

evento se explica cuando se identifica su causa, entonces tene-

mes que la respuesta refleja de sacudir la pierna es causada o 

provocada por un estimulo que es el golpe. En orden temporal se 

da primero el estimulo y luego la respuesta. 

En otras palabras, en una primera instancia, un caramelo 

puesto en la boca de un niño provocará salivación, pero la pala-
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bra "caramelo" hará salivar al niño después de que haya tenido 

lugar algún condicionamiento, aprendizaje o experiencia. 

Cuando el niño ha tenido frecuentemente un caramelo en la 

boca, después de oír la palabra caramelo, ésta sola palabra pue

de provocar salivación o respuesta. Entonces, si queremos que 

el niño aprenda a salivar al oír la palabra caramelo, ésta pala

bra y el comer caramelo deberán ocurrir al mismo tiempo. 

Después de que ha ocurrido el condicionamiento, la sola 

palabra caramelo provocará la salivación (antes conducta refle

ja). La palabra caramelo en este momento es un estímulo apren

dido o condicionado. 

condicionamiento operante 

Este es un proceso de ejercer control sobre la conducta de 

un organismo en un cierto medio ambiente por medio de la aplica

ción del refuerzo. 

Skinner distinguió entre conducta desencadenada o evocada 

por el estimulo (condicionamiento respondiente) y conducta emi-

tida por el organismo (condicionamiento operante). La mayor 

parte de la conducta de los organismos, especialmente los orga

nismos humanos, es operante. 

Con el fin de controlar el comportamiento de un organismo 

y hacer que actúe como el experimentador quiere, se comienza por 

reforzar (por dar alimento) cada vez que el organismo se compor

ta en alguna forma relacionada con el objetivo que se desea lo

grar. En otras palabras, se refuerzan aproximaciones sucesivas 

del objetivo (moldeamiento). 
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Por ejemplo, los animales que trabajan en los circos . En 

un primer momento, la conducta de un animal hambriento puede ser 

reforzada o recompensada con comida. El termino técnico de re

compensa es reforzamiento. "Recompensar a un organismo con co

mida, es reforzarlo con comida". 

El amaestrador del circo refuerza al animal dándole comida 

si el animal ha actuado correctamente. En este tipo de condi

cionamiento el orden temporal de los eventos es conducta o res

puesta y después reforzamiento. La comida que se proporciona 

a un animal hambriento no refuerza una respuesta particular, a 

menos que sea dada casi inmediatamente después de que ocurra la 

respuesta. 

A diferencia de los estimules en el condicionamiento 

clásico, los estimulos reforzantes no actúan para provocar la 

respuesta, solamente hace más probable que un organismo responda 

de la misma manera. Por tanto, el reforzar una conducta provoca 

un aumento en la probabilidad de que la respuesta ocurra de 

nuevo. 

La modificación de conducta se basa en tres principios 

fundamentales: 

A) Un cambio en el medio, en forma de acontecimientos que 

influyen en el organismo, denominado "estimulo". 

B) Un cambio en el organismo, que se traduce en forma de 

conducta, que tendrá la función de respuesta o conducta. 

C) un cambio en el medio, en forma de acontecimiento, 

efecto de dicha conducta, al que se denomina "consecuencia". 
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A esta triple relación entre estímul o previo, una conducta 

y una estímulo consecuente de dicha conducta se le llama TRIPLE 

RELACION DE CONTINGENCIA, piedra angular del Análisis Experi

mental y Aplicado de la conducta; derivado de este modelo se 

establecen los siguientes principios: 

1.- Análisis de respuesta o eventos específicos de con

ducta observable sobre el medio ambiente. 

2.- Frecuencia de la respuesta: la conducta se mide en 

base al número de veces que es emitida la respuesta o 

conducta. Al respecto se miden dos dimensiones a) 

pretérita, el enfoque cronológico se orienta al pasa-

do; b) futura, se interesa en la predicción de la 

conducta y sus consecuencias. 

3.- Contingencias de la conducta: Debido a que la conduc

ta es función de sus consecuencias se deben identifi

car las relaciones contingentes, teniendose así un an

tecedente (A) una conducta (C) y un consecuente (C) . 

Las técnicas y procedimientos más utilizados por la modi

ficación de conducta son: 1.- Estrategias de intervención, 2.

Programas de refuerzo, 3.- Discriminación y generalización y 4.

Moldeamiento y Modelamiento. A continuación se hablará breve

mente de cada una de ellas. 

1 . - Estrategia de Intervención.- Estas deben ser aplica

das sistemáticamente como consecuencias en la evocación de cam

bios en la frecuencia de la respuesta; al respecto se pueden 

considerar las técnicas de Reforzamiento positivo y negativo, el 

castigo y la extinsión. En la Fig . VIII, se presentan esquemá -
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ticamente diferentes resultados de la conducta de acuerdo a la 

intervención de la estrategia. 

Eventos de 
Estrategia Antecedente Conducta Consecuencias 

Refuerzo posit i vo Una preparac ion del --a-- Presentacion contingente 
fnedi o M'bi ente dado de una cordic ion 

aat>iental 

Refuerzo negativo --a- - Terminacion o reti ro 
contingente de una 
condicion ari>iental 

Castigo --a- - Presentac ion cont ingente 
de una condicion 
aat>i ental 

Extinci on --a-- Ninguna 

Estrategias de cont> inacion 
Ext inciOn- re fuerzo 
Pos hivo 

Respuestas 
Jnc~tibles 

-a y c- Coot>inacion de conse 
cuencias puestas 

Castigos- refuerzos 
positivos 

Castigos - refuerzos 
negativos 

Fig . VIII Est r ategias de Modif icaci on de conducta 
Luthans y Krei tner, 1987 _ p. 68 

en l hta anterior 
mente 

Conducta 
Res ultante 

A"""'1tO de l a 
frecuencia de la 
respuesta B 

AlmentO de la 
frecuenc i a de la 
respuesta B 

Disminuc ion de la 
frecuencia de l a 
respuesta B 

Oisminucion de la 
frecuencia de l a 
respues ta 8 

Disminucion de la 
frecuencia de la 
Respuesta B 
Ai.mento de la 
frecuencia de la 
Respuesta C 

Las primeras cuatro estrategias comparten tres caracterís-

ticas en común: 

a) Se utilizan para cambian las frecuencias de respuesta 

o eventos de conducta objetivos. 

b) En cada estrategia las consecuencias deben ser contin-

gentes con la respuesta especificada, de modo que se requiere la 

cercanía inmediata para asegurar una relac ión contingente. 
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c) El tipo de efectos que ejerce una forma especifica de 

consecuencias sobre la frecuencia subsiguiente de respuesta de

termina su categoria estratégica. 

Con respecto a la utilización de las técnicas aplicadas a 

la motivación de los empleados, autores como Terry y Franklin 

(1988) y Statner y Wankel (1989), mencionan algunas considera

ciones: 

a) El reforzamiento debe estar en función del desempeño. 

b) Una conducta no reforzada también modifica el comporta

miento, por tanto, éste debe ser reforzado contingente

mente a la respuesta. 

c) Informar a los empleados lo que se espera de ellos. 

d) Cuando se suprime la recompensa se debe informar a los 

empleados el motivo, ya que esto evitará confusión y 

especulación sobre su comportamiento. 

e) El castigo se debe aplicar individualmente, de lo con

trario se corre el riesgo de alterar la conducta del 

grupo. 

f) Ser justo, las consecuencias de un comportamiento debe

rán ser apropiadas, de lo contrario decrementará el 

efecto reforzador de las recompensas. 

2. - Programas de Refuerzo. Es importante conocer "cuándo" 

y "con qué frecuencia" sigue la conducta a la respuesta en cues

tión. Frecuentemente el éxito o fracaso final de una estrategia 

dependen del programa y del intervalo de tiempo de las conse

cuencias contingentes. Por tanto, la administración de reforza

dores es tan importante para el control de la conducta corno los 
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reforzadores mismos. A continuación se detallan algunos progra-

mas de refuerzo. 

Continuo CPRCJ 

J ntermi tente 

RazOn fija 
CRFJ 

Razon variable 
CRV) 

Intervalo fijo 
ClFJ 

Interval o variable 
(IV) 

El reforzador refuerza a 
todas las respuestas. 

El reforzador no refuerza a 
todas las respuestas. 

Se debe producir 1.1'1 runero 
fijo de respuestas antes de 
que se presente el refuerzo. 

Se debe producir '-"' ncinero 
variable o aleatorio de 
respuestas antes de que se 
presente el refuerzo . 

Se refuerza a la primera 
respuesta que se da despues 
de que haya transcurrido 1.r1 

periodo especifico. 

Se refuerza la primera 
respuesta después de perio
dos variables o aleatorios 
de tieqx>. 

(1) lrdice de deserrpeño continuamente a lto, en 
tanto aigue el refuerzo a cada respuesta. 
(2) Uno alta frecuencia de refuerzo pueda con· 
ducir 1 la sociedad teq>rana. 
<3> L• comducta se debilita con rapidez <sufre 
extincion), cuardo se retienen los reforzadores. 
(4) Apropiado para respuestas nuevas, inestables 
o de baja frecuencia . 

(1) Puede producir frecuencias altas de res
puestas. 
(2) Las bejas frecuencias de refuerzo evitan la 
saciedad ten..,rana. 
(3) Apropiado para respuesta estables o de al tas 
frecuencias. 

(1) Una razOn fija de 1: 1 Cel refuerzo se produ
ce después de cada respuesta) es lo mismo que 
un programa continuo. 
(2) Tiende a producir'-"' lrdice elevado de r es · 
puestas el cual es constante y firme. 

(1) Puede producir'-"' lrdice elevado de r espues 
tas, que es constante, firme y resistente a la 
extinciOn. 

(1) Produce un patrOn irregular de respuestas , 
que va de una respuesta rruy lenta y carente de 
energfa irvnediatamente después del refuerzo, a 
una respuesta f i rme y rruy rapida, que precede 
frwnediatamente al refuerzo. 

(1) Tiende a producir'-"' lrdice elevado de res · 
puestas, el cual es constante, firme y rruy resis 
tente a la extincion . 

3.- Discriminación y Generalización. El concepto de dis-

criminación implica que las personas aprenden el hecho de que 

ciertas respuestas sólo son apropiadas en situaciones ambien-

tales específicas. Esto sencillamente equivale a efectuar una 

discriminación entre diferentes marcos ambientales, para emitir 

ciertas conductas. 

La generalización también se puede enseñar mediante la 

administración de las contingencias, de modo que las consecuen-
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cias programadas corresponden de manera sistemática y constante 

a ciertos antecedentes específicos. 

4.- Conductas Moldeadas. Esta es una técnica importante 

en la modificación de conducta, ya que resuelve el problema de 

esperar que se presente la oportunidad de reforzar una respuesta 

conveniente. El procedimiento se da de la siguiente manera: 

Las aproximaciones más cercanas a la respuesta objetiva se emi-

ten y se refuerzan constantemente. Las aproximaciones menos 

convenientes incluidas antes en el proceso del moldeamiento, se 

extinguen; así la conducta se puede moldear en realidad, para 

darle la forma deseada. 

Tanto las estrategias como las técnicas implementadas por 

el modelo conductual, aplicadas adecuadamente son utiles para 

mejorar el desempeño y la satisfacción del empleado. 

Los fundamentos anteriores han tenido aplicabilidad en 

diferentes ámbitos de la psicología, uno de ellos ha sido el 

área organizacional, donde originalmente Luthans (1973) utilizó 

y desarrolló el concepto de Conducta Organizacional. 

Específicamente la Modificación de conducta Organizacional 

trata de relacionar sistemáticamente los efectos que ejerce el 

ambiente sobre la conducta organizacional. Al respuesto la pre

misa fundamental establece que "LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL DE

PENDE DE sus CONSECUENCIAS". En otras palabras, la conducta se 

fortalece, mantiene y debilita debido a sus consecuencias, 

(Luthans y Kreitner 1987). 

Así mismo los autores citados anteriormente desarrollaron 

un modelo general de solución de problemas de la modificación de 
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conducta organizacional, conocido como administración de contin

gencias de la conducta; éste modelo proporciona una metodología 

sistemática para identificas y administrar en forma contingente 

las conductas críticas relacionadas con el desempeño de los 

empleados. Las sugerencias realizadas a partir del modelo, han 

sido retomadas y enfatizadas posteriormente por autores como 

Statner y Wankel (1989), Terry y Franklin (1988) así como por 

Gibson y Cols.(1987). 

Los lineamientos del modelo son: 

1.- identificación. Especificar el comportamiento que el 

gerente considere indeseable. 

2.- Medición. El gerente describe la frecuencia del com

portamiento en función del tiempo. Esto permitirá determinar el 

éxito en el cambio del comportamiento del subordinado; así como 

darle una idea de las circunstancias que acompañan el comporta

miento. 

3.- Análisis. Averiguar las causas que están haciendo que 

continúe el comportamiento. 

4.- Intervención. Consiste en: a) la preparación de estra

tegias; b) implantar la estrategia; c) medir la frecuencia del 

comportamiento resultante. La clave de la modificación del com

portamiento es alterar las consecuencias que éstas tienen para 

el subordinado. El análisis suele revelar que el comportamiento 

deseado ha sido premiado en el pasado (o castigado). La nueva 

estrategia debería recompensar el comportamiento deseado e 

ignorar (castigar en caso de ser necesario) el comportamiento 

indeseado. Se lleva un registro de la frecuencia con que se 
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repite éste último. si ha ocurrido un cambio de comportamiento 

en la dirección deseada, deberá seleccionarse un programa de 

comportamiento que mantenga (caso 4). 

5.- Evaluacion.- El gerente evalúa la eficiencia que ha 

mostrado el procedimiento entero. Se analizan las estrategias 

ineficaces para averiguarar por qué no dieron resultado o si han 

otro tipo de personas o circunstancias para las cuales son 

idóneas. Las estrategias eficaces se tienen presentes para un 

posible uso futuro. El procedimiento citado se muestra en la 

Fig. IX. 

Identifi car l os 
problemas del 
des~ño 

onductual 

Mantener el 
carportamiento 

deseable 

Evaluar 

medida : desc rib i r 
f recuencia de l 

carportami ento en 
cuestiOn 

NO 

la 
3 

Anal i zar las 
cont i ngenc i as 
actuales del 
carportam i ento 

4c 
Descri bi r la 

frecuenci a 
del carportami ento 

resul tente 

Fig. IX J. Statner y Ch. llankel : Aaninistracion 1989 p. 492 . 

4a 
Des ar rollar una 
es trategia de 
i ntervenc ion en las 
cont i ngencias 

4b 
Ap l icar la estretegia 

apropi ada de 
intervencion en ta 

contingencia 

La modificación de la conducta organizacional enfatiza que 

el reforzamiento positivo debe ser contingente al cambiar la 

conducta organizacional. 
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Los modelos anteriores tienen el objetivo común de encon

trar una explicación sobre el proceso de la motivación. Aquí se 

enfatiza que las respuestas del individuo ante determinada si

tuación de motivación seran dadas en función de la experiencia 

de éste en relación a él y al medio ambiente. Así mismo estos 

modelos proponen una relación simple y triple entre esfuerzo, 

satisfacción y recompensa, las que se correlacionan con el de

sempeño, donde éste es afectado por el esfuerzo. 

Comprender qué es la motivación o tener una noción de ésta 

y de las diferentes teorías desarrolladas sobre éste aspecto nos 

proporciona un panorama más claro para comprender cómo es que 

las variables analizadas en las teorías son retomadas para pro

porcionar mejores niveles de vida como es el caso de la calidad 

de vida en el trabajo, de la cual se hablará en el capítulo pos

terior. 
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CAPITULO lll 

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO. 

Como u11a co11secue11cia de la modemizació11 i11dustrial se ha11 generado cambios en las fonnas de 

orga11izació11 de ésta, lo que ha propiciado costos sociales y psicológicos, debidos principalmente a la 

mecanización y burocratización del trabajo. Derivado de ésto, han surgido movimientos como los de 

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO (C.V.T.), que representan ante todo una postura filosófica, una 

actitud abierta esl7Ucturada y global que integra la realidad organizacional, bajo una comprensión actualizada 

de la naturaleza del hombre y la sociedad, por lo que trabajar en pro de éste movimie11to implica el desarrollo 

de proyectos que involucran diversidad de tareas y responsabilidades comunes, Toro ( 1990), en virtud de que 

las propuestas y acciones de esta filosofía o modalidad se centran en el bienestar y satisfacción integral de las 

11ecesidades del hombre, mediante el trabajo y el óptimo desarrollo de sus facultades físicas y mentales. Un 

aspecto importante dentro de éste movimiento es la productividad, ya que su causalidad les pennite ser 

compatibles e interdependientes a la vez. 

En el presente capitulo se presentarán diferentes puntos de vista en relación a la conceptualización 

de la C. V T., además se describirá el desarrollo histórico de ésta, mencionándose así mismo los elementos 

y las técnicas que intervienen en los programas enfocados sobre el tema. Finalmente se describirá de manera 

breve el aspecto de la productividad, con la finalidad de comprender la relación que existe entre la C. V. T., la 

productividad y el papel que juega fa motivación. 
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Diversos autores han dedicado su atención sobre el tema, 

citando por ejemplo, que el enfóque de C.V.T. trata de satisfa

cer las necesidades humanas tanto de niveles básicos como del 

mas alto orden; se esfuerza por utilizar las capacidades so

bresalientes de los trabajadores y ofrecerles un ambiente que 

les ayude a mejorar sus aptitudes. El concepto central es que 

los trabajadores representan el recurso humano que es preciso 

desarrollar, bajo la suposición de que el trabajo humanizado 

ofrece mayores ventajas, ya que proporciona una mejor adaptación 

entre trabajadores, tecnología y ambiente, Davis (1983). 

Otros autores consideran que la e. V. T. es un campo de 

investigación interdisciplinario que combina la psicología 

industrial y de la organización, la sociología, la ingeniería 

industrial, así como teorías de 1 iderazgo, motivación, etc. 

Koontz y Cols (1985). 

El interés que se ha generado sobre C.V.T. ha sido asociado 

al modelo de sistema socio-técnico; aunque algunos autores tra

tan de manera separada cada uno de estos puntos, por ejemplo, 

Clyfton y Cálas (1984), señalan que el principal propósito de 

C.V.T., es que el individuo logre mediante su trabajo satisfacer 

una gama de necesidades personales (seguridad, interacción con 

otros, logro, etc.). Lo anterior podrá ser alcanzado si se dá 

una compensación justa y adecuada, si se presenta un ambiente 

seguro y saludable y si se obtiene crecimiento. 
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Independientemente de estos criterios, los autores señalan 

que no existe una definición concreta y precisa sobre C.V.T., y 

la definición de este concepto dependerá en gran medida de las 

modificaciones de la organización y los criterios prevale

cientes que vayan a ser empleados. 

<n otros estudios más recientes, al considerar las apli

caciones de la Teoría de la Motivación en las organizaciones, 

definen la C.V.T. señalando dos perspectivas: por un lado, des

de la óptica del obrero, implica la participación en la toma de 

decisiones de la organización, así como la integración de metas 

personales y organizacionales; por otra parte, desde la pers

pectiva del gerente o administrador, el término se refiere a una 

gama de esfuerzos para incrementar el desempeño mediante mejoras 

en los esfuerzos humanos al proceso de la productividad, Gibson 

y Cols (1987). 

De igual manera, un estudio realizado por Michael P. Rasow 

(1988), sobre un proceso conductual para un cambio organiza

cional al enfocarse sobre e. V. T. , argumenta que éste es un 

término que implica un mejoramiento administrativo de los recur

sos humanos, lo que conlleva a un mejoramiento en la eficiencia 

de la organización. El concepto incluye el lugar físico de tra

bajo, la democracia, el incremento de la participación y al mis

mo tiempo el mejoramiento de la productividad, mediante la opti

mización de los recursos humanos. 

Kast y Rosenweig (1988), en un estudio sobre productividad 

y calidad de vida laboral, confirman la definición anterior 

argumentando además, que por un lado, la C.V.T. tiene significa-
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dos diferentes, y por otro lado, ésta es vista como un rompi

miento del tradicional alto grado de especialización tipico en 

muchas situaciones de trabajo y una situación de los empleos 

enriquecidos o más grandes, o los grupos de trabajo autónomos 

que reafirman las relaciones sociales en la situación de traba

jo. Finalmente, indican que otros adoptan un punto de vista más 

amplio aún: cambiar toda la cultura organizacional humanizando 

el trabajo, individualizando a las organizaciones y cambiando 

fundamentalmente los sistemas estructurales y administrativos. 

Cummings y Huse (1989), también interesados en la C.V.T., 

la definen como la unión de dos objetivos fundamentales, la efi

ciencia del empleado y de la organización, incorporando elemen

tos como la participación en la toma de decisiones y clarifican 

la importancia de la relación entre la C.V.T., y la productivi

dad. 

Independientemente de la definición o la conceptualizacion 

que se tenga al respecto, diversos autores señalan ocho catego

rias básicas en el desarrollo de la C.V.T., Cummings y Huse 

(1989). 

1.- Adecuada compensación hacia el trabajo. 

2.- Un lugar de trabajo seguro a la salud con respecto a 

las condiciones fisicas. 

3.- Desarrollo de capacidades personales. 

4.- Crecimiento y seguridad. 

5.- Integración social. 

6.- Filosofia de la organización. 

7.- Espacio total en la vida. 



63 

8.- Relevancia social 

Recientemente se ha indicado que la e. V. T. demanda la 

participación de empresarios y trabajadores, enfocándose espe

cialmente en la satisfacción y el interés común de todos los 

implicados. 

En virtud de que constituye un modelo de la realidad 

laboral moderna, asi como un imperativo social, económico y 

administrativo, además se ha enfatizado que en la diversidad de 

definiciones existentes sobre el tema destacan dos aspectos 

fundamentales: 

1.- Todas las definiciones hacen referencia a las condiciones 

externas de trabajo que benefician al hombre de manera integral. 

2.- Centemplan el desarrollo y crecimiento del ser humano como 

la meta y el producto final de las acciones de C.V.T., (Toro 

1990). 

Por otra parte, en un estudio sobre C.V.T. en México, se 

apunto que en términos generales el concepto de c.v.T. se adop

taba como una forma de identificar los problemas y necesidades 

relacionados con los bajos niveles de vida existentes en los lu

gares de trabajo. Asi, en la actualidad, la C.V.T. tiende a 

significar la medida con la cual el trabajo proporciona bien

estar integral a los trabajadores, (Garcia de la Serda y Nuñez, 

1990). Este investigador considera además que algunos de los 

objetivos principales de la C.V.T. son: 

A) Un salario justo y equivalente a la contribución del tra

bajo; 
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B) Condiciones fisico-ambientales que aseguren un ambiente de 

trabajo sano y seguro; 

C) Condiciones socio-psicológicas que favorezcan el desarrollo 

de las capacidades humanas, relaciones sanas de trabajo que per

mitan la integración social y la participación activa de los 

trabajadores, asi como seguridad de buen trato. 

3.2. Orígenes 

Los origenes de la Calidad de Vida en el trabajo (C .V. T.) 

se remontan a la década de 1950 en que Trist y colaboradores 

realizaron una serie de estudios en el Instituto de Tavistock 

(Inglaterra) de donde surgió el modelo socio-técnico, dentro del 

cual se considera a la organización corno un sistema Socio

Técnico abierto, cuyas interacciones se dan en dos niveles: por 

un lado, el medio externo con la organización, y por otro lado, 

las relaciones e influencias que los dos subsistemas, el tecno

lógico y el social, tienen dentro de la propia organización. Se 

recurrió a este modelo corno un esfuerzo para reformar la organi

zación del trabajo. 

En esta misma década, en Estados Unidos, Dav is y sus 

colaboradores, realizaban sus primeros estudios sobre satis

facción en el trabajo y el análisis de las actitudes . 

En la década de 1960, se dan condiciones económicas y 

sociales que afectan el nivel de vida de la gente, por ejemplo, 
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el gobierno pretende establecer un nivel mínimo de vida, impo

niendo ciertas leyes y derechos tales como: una paga equitativa 

por el trabajo realizado, igual oportunidad de desarrollo. Lo 

anterior afecta el desarrollo de la calidad de vida en las 

empresas. De alguna manera estas situaciones influyen asi como 

los trabajos de Tavistock en la realización de los primeros 

estudios que desarrolló Davis y sus colaboradores acerca de la 

satisfacción en el trabajo y el análisis de las actitudes. 

Es en ésta década en que se empieza a utilizar el término 

de calidad de vida en el trabajo para referirse a la relación 

entre el obrero y su lugar de trabajo especifico, considerando 

su medio ambiente y enfatizando la dimensión humana, frecuen

temente olvidada, al concentrarse en los fac tores técnicos y 

económicos en el diseño de los trabajos. 

La década de 1970, brinda un mayor apoyo a los programas de 

C.V.T. por parte de los administradores, los sindicatos y depen

dencias públicas. Se incrementó aún más la literatura sobre el 

tema, asi como estudios que buscaban mejorar la salud, la segu

ridad y la satisfacción en el trabajo. De igual manera se 

abrieron centros como el de CALIDAD DE VIDA LABORAL en la 

Universidad de California, el Instituto del Trabajo en Estados 

Unidos, el Centro Norteamericano de la Productividad, en 

Houston, Texas, el Instituto de Investigaciones Sociales de la 

Universidad de Michigan, etc. 

La popularidad de C.V.T., también se expandió en Europa, 

desarrollándose trabajos en Dinamarca, Francia, Suecia, Los 

Andes y otros países. Los resultados obtenidos mediante los 
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programas de C.V.T. se han señalado en cuanto a las mejoras en 

la calidad del producto, la rotación de personal y el ausen

tismo, entre otros. 

En México la vida laboral se rige por la Ley Federal del 

Trabajo, específicamente en el Art. 3o. de ésta ley, señalándo 

el mandato constitucional de asegurar un nivel decoroso de la 

calidad de vida en el trabajo, obligando a las organizaciones a 

cumplir, cuando menos, con las condiciones generales siguientes: 

Salarios mínimos generales y salarios mínimos profe

sionales. 

Duración máxima de una jornada de trabajo . 

Días de descanso obligatorios. 

Vacaciones anuales y prima vacac i onal. 

Mediante estas y otras condiciones generales de empleo, la 

ley busca garantizar la vida, la salud y el bienestar de los 

trabajadores , a segurando u n trato igualitario basado en el 

respeto y la libertad del tra baj ador. Sin embargo, e sto no ha 

sido suficiente para mantener adecuados niveles de vida, por lo 

que empresas como la I.B.M. de México, G.M. de México, Hilsa y 

Condumex en los ul timos año s han desarrollado esfuerzos por 

implementar nuevos modelos de e. V. T. , (García de la Serda y 

Nuñez, 1990). 

A partir de lo anterior se puede comprender como también la 

industria mexicana ha tenido la nec esidad de implementar mejoras 

enfocadas al bienestar de sus trabajadores; así, invest i gadores 

como Arias Galicia (1990), al realizar un estudio sobre la re 

lación entre la satisfacción, la C. V.T. indica que las defi-
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ciencias de ésta incrementan estados de ansiedad, de tal manera 

que la ansiedad tiende a reducirse conforme se goza de satis-

facción con el trabajo en sí mismo, con el supervisor, con los 

compañeros, siendo el trabajo mismo la correlación más 

significativa. 

3.3. Elementos que intervienen en la c. v. T. 

Werther y Davis (1985), sugieren que en la implementación 

de la C.V.T. al rediseñar los empleos, se tomen en cuenta facto -

res de tipo Organizacional , Ambiental y Conductual. A la vez, 

dentro de cada uno éstos se debe brindar atención a diversos 

elementos, los cuales se describen en la Fig. X, explicándose 

cada uno de ellos posteriormente. 

Elementos de la organizacion 

- Método mectmi co 
Fluj o de trabajo 

1 
- Préctica de trabajo 

Fig. X Elementos del diseño del efll>leo 

Ele!iE:Otos ad>i entales 

·Di sponibil idad 
y capacidades de 
los e!ll'leados 

- Expectativas sociales 

El..,,.,tos condJctwl 

Autonomía 
Variedad 
Identidad de tareas 
Retroal imentaciOn 

Werther y Davis: Direccion de Personal y Recursos HLITl8nos 1982 p.p 90 

1.- Elementos de la Organización.- Se ocupan de la eficiencia. 

Los empleos bien diseñados permiten que un trabajador capáz y 

con una elevada motivación alcance la máxima productividad. 

Aquí se incluyen factores como: Método Mecánico, Flujo de 



Trabajo y Práctica de Trabajo. 

brevemente: 
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A continua ción se analizan 

a) Método Mecánico.- Trata de identificar cada tarea del 

empleado con el fin de poder ordenarlos para minimizar el tiempo 

y los esfuerzos de los trabajadores. Una vez que concluye la 

identificación de tareas del empleo, se agrupan en un empleo de 

cantidad limitada de ellas. El resultado es la especial i zación. 

Este método hace hincapié en la eficiencia de esfuerzos, tiempo, 

cost o de mano de obra, capacitación y aprendizaje del empleado. 

b) Flujo de trabajo . - Se ve afectado en una organización 

en forma sustancial por la naturaleza del produc to o el servi

cio. Por lo general estos elementos surge n d e la ausenc ia de 

tareas y el equilibrio entre el empleo pa ra que el t r aba jo pueda 

realizarse con eficiencia. 

c) Práctica del trabajo.- Son métodos de reali zación de 

tarea s. Este método puede estar basado en la trad i c i ó n o en los 

deseos colectivos del empleado. 

2 . - Elementos ambientales. - Este es un segundo aspecto al 

diseñar empleos. Los gerentes y los especialistas en el área de 

personal deben tomar en cuenta la capacidad y la dispon ibilidad 

de los empleados potenciales. Así mismo, deben contemplar las 

expectativas sociales. 

a) Disponibilidad y capacidad de los emp leados.

factor se debe equilibrar con respecto a la eficiencia. 

Este 

b) Expectativas sociales.- La aceptabilidad de un diseño 

de empleo se ve afectada por las expectativas de la sociedad 

pues de lo contrario puede originar una falta de satisfacción: 
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baja motivación, vacantes de empleos difíciles de cubrir y una 

vida de trabajo de mala calidad. 

3.- Elementos conductuales.- Para que los trabajadores tengan 

una buena calidad de vida se deben aprovechar las investiga

ciones conductuales para proporcionar un ambiente de trabajo que 

contribuya a satisfacer las necesidades de nivel superior de los 

individuos. Aspectos a tomar en cuenta en este componente son: 

Autonomía, Variedad, Identidad de tareas y Retroalimentación. 

a) Autonomía.- Es la libertad para controlar la propia 

respuesta ante el ambiente. Los empleos donde se da autoridad 

a los obreros para tomar decisiones, les proporcionan responsa

bilidades adicionales que tienden a incrementar su sentido de 

reconocimiento y autoestimación. Por otra parte, ocasionará 

bajo rendimiento o apatía en los empleados. 

b) Variedad.- Al incluir este factor en los empleos, los 

especialistas en personal pueden reducir los errores por la 

fatiga. 

c) Identidad de tareas.- Los trabajadores no pueden 

encontrar ninguna parte completa de trabajo cuando el empleo 

carece de identidad de tareas. Tiene poco sentido de responsa

bilidad y puede no sentir orgullo de los resultados. Después de 

completar su trabajo puede tener poco sentido de realización. 

Por tanto, agrupar las tareas de modo que los empleados sientan 

que están realizando una contribución, tiene mayor satisfacción. 

d) Retroalimentación.- Se refiere a la información que 

indica a los trabajadores en qué medida están desempeñando co

rrectamente sus funciones. 
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3.4. Técnicas implementadas para meiorar la c.v.T . 

Los programas de C.V.T. implican el rediseño del empleo de 

acuerdo a los objetivos que se pretenden alcanzar partiendo de 

los niveles superiores, el departamento de personal o la geren-

cia pueden utilizar diversas técnicas como son: Rotación de 

personal, Ampliación del empleo y Enriquecimiento del empleo, 

los cuales se describen a continuacion. 

1.- Rotación de personal . - Aquí no se modifica el empleo, 

ún icamente los trabajadores pasan de un lugar a otro, de acuerdo 

a un tiempo especificado. Esta técnica rompe la monotonía d e 

los trabajadores demasiado especializados al exigir actitudes y 

capacidades diferentes. La organización obtiene beneficios, ya 

que los obreros ampl ían su competencia en varios empleos . 

Además realzan su propia imagen, se desarrollan personalmente y 

resultan más valiosos para la empresa . 

2.- Ampliación del Empleo . - Sirve para extender la can-

tidad de tareas relacionadas a un empleo con el objeto de pro-

porcionar mayor variedad. Con ésta técnica se produce una carga 

horizontal ya que únicamente se suman tareas simples rela cJo-

nadas con el trabajo, es dec ir, aquí se limita a hacer un tra-

bajo estructuralmente mayor. 
;¿ 

-\ . . . 
é) --p. 3 . - Enr1quec1m1ento del empleo . - Aquí se agregan 

~ motivadores a los empleos. Incrementándose la responsabilidad, 

la autonomía y el control, es deci r , se produce una carga ver-

tical. En otras palabras, ésta técnica consiste en adicionar 



71 

tareas al empleo proporcionando mayor responsabi lidad de pla

neación y control. 

Esta técnica proporciona oportunidades para el crecimiento 

psicológico de los empleados. Así el empleo se desarrolla de 

tal manera que se refuerza la moti vacion intrínseca. Como 

resultado de esta motivac ión debe mejorar la actuación pro

porcionando con ello un empleo más humano y productivo, (Davis , 

1983 y Werther y Davis, 1982). 

F. Herzberg cita en Fleshman y Rooss (1976 ), las etapas a 

seguir en el enriquecimiento del trabajo, las cuales se descri

ben a cont inuac ion: 

1.- Escoger los puestos en los que: A) la inversión de 

ingeniería industrial no provoque que los cambios resulten dema 

siado costosos; B) las actitudes de los empleados sean bajas; 

C) los factores higiénicos están resultando muy costosos, y la 

motivación hará que se observen di ferencias en el rendimiento . 

2.- Abordar esos puestos con la convicción de que pueden 

cambiar. Muchos años de tradición han hecho que los gerentes 

crean que el contenido de los puestos es sagrado y que el único 

alcance de sus actos puede encont r arse en los modos de e stimu

lación de las personas. 

3.- Obtener en sesiones de fomento de ideas, una lista de 

c amb ios que puedan enriquecer el traba jo, sin tene r en cuenta si 

resultan o no prácticos. 

4.- Seleccionar la lista eliminando aquellos factores que 

sean mas de higiéne que una verdadera motivación. 
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5.- Seleccionar la lista para excluir las generalidades 

tales como "denles más responsabilidades", que raramente se 

aplican en la práctica. Esto puede parecer evidente, pero las 

palabras motivadoras nunca han salido de la industria; simple

mente la substancia se ha racionalizado y organizado. 

6.- Seleccionar la lista para eliminar las sugerencias de 

carga horizontal, es decir aquellas que indican la adición de 

tareas. 

7. - La participación de los empleados constituye una 

fuente valiosa de cambios recomendados, sin embargo su interés 

di recto afecta el proceso con factores de higiene y, de manera 

más específica les da simplemente el sentimiento de efectuar una 

contribución. El trabajo debe combinarse y es el contenido el 

que produc irá la motivación, no las actitudes sobre el hecho de 

estar o no implicado o el desafío inherente en la organizac ión 

de u n trabajo. Este proceso concluirá dentro de poco y lo que 

determinará la motivación es lo que haga a partir de entonces. 

El sentimiento de participación se dará como resultado sólo a 

corto plazo. 

8.- Inicialmente es necesario tener un grupo experimental 

y un grupo control. En el Grupo Experimental se darán sistemá

ticamente los moti vado res durante determinado tiempo. En el 

Grupo Control no se realizarán cambios. En ambos grupos, l o s 

factores de h igiene deberán aplicarse normalmente durante todo 

el experimiento. Para evaluar la eficiencia del programa es ne

cesario aplicar pruebas de rendimiento anteriores y posteriores, 
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así como pruebas de actitudes hacia el trabajo, la cual deberá 

limitarse a puntos de motivación. 

9.- Prepararse para una disminución del rendimiento en el 

grupo experimental durante las primeras semanas, pues el paso de 

un nuevo tipo de trabajo puede originar un decremento temporal 

de la eficiencia. 

10.- Prever que los supervisores de primera línea se mues

tren un poco ansiosos y hostiles debido a los cambios, es decir, 

ansiedad a nte el temor de un decremento en el rendimiento como 

resultado de que los empleados comiencen a asumir sus propias 

responsabilidades en relación al rendimiento. 

Los programas de enriquecimiento en el trabajo se deben 

considerar a largo plazo por las siguientes razones: 

a) Los cambios deben hacer que los puestos lleguen a 

nivel de desaf í o y estar de acuerdo con los trabaj a 

dores contratados. 

b) El cambio conductual o de actitudes puede ser unica

mente temporal. 

c) La naturaleza misma de los motivos por oposición. 

3.5. Relación entre calidad de v i da en el trabajo y 

productividad. 

En términos económicos, productividad es la relación entre 

cierta producción y ciertos insumos. Es una medida de lo bien 



74 

que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir los 

resultados específicos deseables, (Bain, 1987). Otros autores 

definen ésta como la eficiencia del proceso de transformación de 

la organización para convertir los insumos en productos, (Kast 

y Roseweig, 1988). 

El concepto implica la integración de diversos factores del 

lugar de trabajo, como son: 

1.- Producción, 

2.- Rendimiento o Desempeño, 

3.- Costos, y 

4.- Resultados. 

Esquematicamente se representa de la siguiente manera: 

Resultadoi 
Producción Toulcs 

Total Logradoo Efectividad 
Productividad 

lnsum06 Recursoo Fliciencia 
Totales Totala 

C.on5umtdo5 

Por su parte, Robbins ( 1987) menciona que los factores 

determinantes de la productividad son: 

I. La capacidad del empleado, y 

II. La motivación. 

Sin embargo, otros elementos que también intervienen son: 

A) LAS CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION 

- Estructura de la organización 

- Diseño del trabajo 



- Sistemas de evaluación del desempeño 

- Premios 

- Cultura organizacional. 

B) CARACTERISTICAS DEL GRUPO 

- Normas del grupo 

- Cohesión de grupo 

- Estílo de liderazgo 

- Nivel de conflicto 

C) CARACTERISTICAS INDIVIDUALES 

- Adecuación entre la personalidad y el trabajo 

- Percepción. 
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La integración d e éstos elementos nos conduce a la 

eficacia. El análisis anterior se realiza desde una perspectiva 

organizacional, donde se destaca que la productividad dependerá 

en gran medida del interés que se le brinde al factor humano y 

donde la mot i vación y el esfuerzo de la gente influyen substan

cialmente en ésta. 

Recientemente se ha indicado que la productividad puede ser 

analizada desde dos perspectivas diferentes: por un lado, a par

tir del rendimiento organizacional en que intervienen factores 

económicos, tecnológicos, administrativos y organizacionales; 

por otro lado, a partir de un rendimiento INDIVIDUAL conside

rándose factores motivacionales, de conocimiento, habilidades, 

espectativas, etc. 

Chiavennato (1984) menciona que de acuerdo con Vroom, el 

nivel de productividad individual parece depender de tres fuer

zas básicas dentro del individuo: 1. - Objetivos individuales, 
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2.- relación percibida entre productividad y el alcance de los 

objetivos individuales y 3.- Capacidad del individuo para in

fluir su propio nivel de productividad, en la medida en que éste 

considere poder influenciarlo. 

Además enfatizan que las indistrias pueden desear incre

mentar su productividad cuando se imponen las siguientes condi

ciones: 

a) Los objetivos personales del individuo que pueden 

incluir seguridad, dinero, aceptación social, reconocimiento y 

trabajo interesante. Existen otras combinaciones de objetivos 

que una persona puede tratar de satisfacer simultaneamente. 

b) Relación percibida entre satisfacción de los objetivos 

y la alta productividad. Si para un trabajador su principal 

objetivo es el salario y trabaja en base a la remuneración por 

producción, tendrá una fuerte motivación para producir más. En 

tanto que si su necesidad es de aceptación social por parte de 

los miembros del grupo, producirá por debajo del nivel que el 

grupo consideró como patrón de producción informal, ya que pro

ducir más podrá significar el rechazo del grupo. 

Independientemente de la perspectiva del análisis, se 

enfatiza que éstos conceptos se relacionan, ya que por un lado 

la productividad individual es uno de los determinantes de la 

productividad organizacional, y por otra parte, se encuentran 

implícitos dos aspectos o dimensiones valorativas; una de ca

rácter cualitativo que permite juzgar como bueno, apropiado, 

conveniente o satisfactorio un nivel de productividad. Esta 

dimensión se define por la importancia y significación que las 
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personas le asignan subjetivamente a un grado de rendimiento 

individual o empresarial. La segunda dimensión es de carácter 

cuantitativo, que se relaciona con los valores numéricos que se 

asignan a diferentes niveles de productividad. Estos valores se 

derivan de la cuantificacion de condiciones y agentes determi

nantes de la productividad. 

Finalmente, se ha indicado que existe una discrepancia del 

concepto de productividad, ya que no representa lo mismo para 

los empleados que para los gerentes. Por una parte para los 

empleados el concepto puede referirse a la capacidad de alcanzar 

lo que se propone, de satisfacer las demandas de su jefe o 

alcanzar altas evaluaci ones de desempeño, sin que esto t e nga que 

ver con un rendimiento personal ni con la product ividad de la 

empresa. En tanto que en el caso del gerente, el rendimiento 

individual puede ser un factor que influya en la productividad , 

mas no determinante de ésta c omo lo puede ser la t e c nología, la 

superv i sión , así como las condiciones de merca d o y económicas 

del país, Toro (1990). 

Este análisis final propuesto por Toro nos lleva a 

comprender que la productividad tiene alcances que van mas allá 

de obtener resultados formalmente definidos para la empresa en 

un período establecido y de las utilidades alcanzadas, ya que de 

ésta acción se derivan otros resultados como son: a) la Provi

sión de empleo; b) el aporte económico; c) el desarrollo 

humano entre otros, y finalmente es aquí donde señalaremos la 

derivacion y la relación de calidad de vida en el trabajo y la 

productividad, pues éste resultado es una forma de productividad 
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y un indicador de productividad empresarial, ya que los efectos 

de C.V.T. repercuten sobre la persona, el trabajo, la familia y 

la sociedad. Asi, los esfuerzos realizados y aplicados a la 

prevención y al manejo de los impactos negativos tanto sociales 

como ambientales, las inversiones en protección del ambiente o 

en seguridad e higiene ocupacional son elementos que repercuten 

en la calidad de vida y derivados de la productividad empre

sarial; en este sentido, la responsabilidad de la empresa 

implica eficiencia, efectividad y responsabilidad sociales y 

humanas que se derivan de su relación con el hombre y la 

sociedad. 

A partir de lo anterior considérese que el b e neficio de l a 

productividad redundará en un beneficio de la calidad de vida e n 

el trabajo de las personas dentro de la organización y de su 

vida personal, ya que podrá elevar su nivel de vida rea l , as í 

como alcanzar una optima ut i lización de los recursos d i spon i bles 

para satisfacer sus necesida des personales en diferentes 

niveles. 
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Aquí se presentan algunas reflexiones derivadas de la 

recopilación de los temas tratados, esperando que puedan serles 

de utilidad a los analistas del comportamiento humano intere-

sados en la Motivación, C.V.T. y la Productividad, así como a 

gerentes, administradores o niveles de mando que tengan la posi-

bilidad de influir en la productividad individual o colectiva en 

la motivación, o que tengan intervención en aspectos administra-

tivos que puedan afectar el comportamiento humano. 

Tene r un conocimiento de la persona, la organización y la 

relación entre amba s, pe rmite comprender que las acciones y los 

objetivos de éstas son variadas. Tal variabilidad se da en fun-

ción de diversos factores, por ejemplo: los patrones de conducta 

exhibidos por las personas dependen de situac i ones económicas, 

culturales, sociales, innovación tecnológica , etc . 

De igual ma nera considérese que las organizaciones son 

agrupaciones de personas que se unen para lograr fines comunes 

y metas especificas; normados por estructuras y procesos deter-

minados bajo los que dirigen su actividad. Dependiendo de las 

características de las organizaciones, se hablará de formales e 

informales; es decir, existen diferentes tipos de estas y las 

personas pertenecen a una u otra, dependiendo de sus necesi-

dades , metas u objetivos que pretendan alcanzar. Por tanto, 

conviene enfati zar que las personas son la base de la organi-

zación y el desarrollo de estas dependerá de las personas entre 

IZT. 

1000860 
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otros elementos, ya que el factor humano es el elemento mas im-

portante. 

El mejor enfoque para el estudio de la organización y el 

comportamiento organizacional es el enfoque sistemátic_g tal 
-----.; 

como fue desarrollado por Huse E. F. (1986) y posteriormente por 

Schein (1989) y otros. Este enfoque considera a los fenómenos 

como multifactoriales y sostiene que la organización sigue los 

principios sistemáticos de insumos y antientropia, entre otros. 

Al hablar de necesidades se entra en un terreno dificil y 

complejo. Aquí se hace referencia a la motivación. Este ha 

sido tema de estudio y desarrollo de diversas investigaciones, 

desde que se consideró el interés por el factor humano como una 

variable importante en el desarrollo de la productividad dentro 

de la industria. 

El análisis de la motivación se ha realizado en base a las 

necesidades y objetivos individuales . Al respecto se ha argu- )~ 

mentado que el nivel de motivación de la persona se da en rela- ( 

ción a las características generales que pueden ser de tipo 1 

fisiológico, psicológico y/o medio-ambientales, Arias (1984). 

Se han propuesto diversas teorías clasificadas como de 

Proceso y Contenido. Desde ambas perspectivas, la motivación no 

se propone de manera concreta y generalizable pero si establecen 

su importancia y los postulados derivados de éstas como una 

respuesta a la importancia de la motivación en relación con el 

comportamiento, entendiéndose éste como: satisfacción, desempeño 

y productivdad. 
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Tanto las teorías de Proceso como las de Contenido tienen 

objetivos independientes y bien definidos, por lo que parece 

haber una tendencia creciente en el campo del comportamiento 

organizacional a aceptar e implementar modelos motivacionales 

basados en investigaciones conductuales, por ejemplo, el modelo 

de las expectativas propuesto por Vroom o el propuesto por B. F. 

Skinner y desarrollado por Luthans. 

El modelo motivacional de Maslow, es un modelo filosófico 

más que científico. Podría ser llamado un modelo metacientífico 

o precientífico y su aceptación generalizada en el medio

ambiente organizacional es injustificado, excepto porque hiper

simplifica un problema tan complejo e intrínseco como lo es la 

motivación. 

El modelo motivacional más experimentado y del que surgen 

los proyec tos de C.V.T. y enriquecimiento en el trabajo, es el 

de F. Hersberg , quien estudia los factores del puesto que son 

intrínsecos y extrínsecos, concluyendo que los factores satis

factores o motivadores se relacionan con aspectos intrínsecos al 

puesto y que tienen que ver con el contenido de éste. La pre

sencia de estos factores incrementa la satisfacción en el 

trabajo, asi como la motivación hacia un esfuerzo y desempeño 

superior. Independientemente de ésto, el incremento de la 

satisfacción en el trabajo no implica un incremento en la 

productividad. Por otra parte, los factores higiénicos se 

relacionan con condiciones extrínsecas al puesto y por lo tanto, 

con el contexto de éste. El grado de ausencia de estos factores 

incrementa la insatisfacción con el trabajo en el puesto, ya que 
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estos previenen de la insatisfacción pero no conducen a la 

satisfacción, es decir, no motivan. 

La calidad de vida puede ser considerada como un conjunto 

de factores higiénicos o de mantenimiento, en la medida que 

trata con el mejoramiento de las condiciones medio-ambientales, 

es decir, extrinsecas al trabajo mismo; pero tal vez, el mejor 

enfoque para el estudio de la C.V.T. sea el que considera la 

simplificación, ampliación y enriquecimiento en el trabajo como 

parte del programa de C.V.T. en virtud de que la frontera entre 

los factores higieni,cos y motivadores es muy difusa . 

Un punto importante que se debe enfatizar en la c.v.T. es 

el medio ambiente laboral, ya que este debe ofrecer estándares 

minimos de calidad de vida, los que se encuentran protegidos por 

las leyes de diversos paises y al mismo tiempo las organiza

ciones deben esforzarse por mejorar cada vez mas la calidad de 

vida, en virtud de que esta tiene un fuerte impacto sobre la sa

tisfacción, motivación y productividad. 

A partir del enriquecimiento en el trabajo se han derivado 

otros modelos como: circulos de calidad, búsqueda de la exce

lencia y calidad total. Sin embargo es necesario realizar un 

mayor número de investigaciones sobre comportamiento organiza

cional en México para adecuar y generar modelos explicativos y 

predictivos, por lo que es necesario reforzar la orientación del 

psicólogo a la investigación laboral y organizacional desde su 

etapa formativa. 

A este respecto, el papel del psicólogo del comportamiento 

organizacional comprende las siguientes funciones: 
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1.- Definir características de los sistemas de trabajo dentro 

de la organización, de acuerdo con valores, ideologías y cultura 

nacional. 

2.- Crear estrategias de intervención organizacional que 

permitan satisfacer necesidades acordes a ésta, basadas en el 

potencial humano Burke, W. tales como: trabajo en equipo, 

círculos de calidad, creatividad, desarrollo tecnológico, 

estudios de liderazgo, niveles de satisfacción, etc. 

3.- Aplicar instrumentos de evaluación de personal que permitan 

definir las habilidades, intereses y rasgos de personalidad del 

individuo con el fin de determinar su ubicación dentro de la em

presa, para el aprovechamiento óptimo de los recursos humanos. 

4.- Planear e implementar acciones de desarrollo organizacional 

enfocados a promover el crecimiento, a transformar las actitu

des, a predecir el rendimiento y a incrementar la producción, 

que es el objetivo común de la interacción individuo-ambiente. 

5.- Asesorar a la organización en cuestiones tales como: 

niveles de satisfacción, niveles de eficiencia, factores moti

vacionales, psicoambientales, efectos de la tecnología del 

trabajo en la C.V.T. 

6.- Diagnosticar las necesidades de capacitación de los recur

sos humanos, ya que existen necesidades manifiestas (debidas a 

la incorporación de la tecnologia, recursos y cambios de proce

dimiento) y encubiertas (bajas en la productividad, en la 

motivación, en la satisfacción, etc.) 

7.- Diseñar programas de capacitación que respondan a las 

necesidades diagnosticadas. 



84 

8.- Planear y diseñar programas de vida y carrera a efecto de 

que el recurso humano encuentre caminos de realización d e ntro de 

la organización, es decir, en base a una planeación realizada 

previamente el recurso humano puede elegir su desarrollo pro

fesional. 
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