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INTRODUCCION

La industria es el pilar que mueve el desarrollo del pals hacia el creci~-
miento, considerando.a la industria como el conjunto de todas las otganizacio-
nes dedicadas a crear hicnes y servicios., Fn la actualidad ia industria en
México estd pasando por un periodo de cambio hacia un sistema de mayor compe-
tencia externa; lo cual impulss a crear formas mis eficientes y eficaces
de operacidn interna. Esta operacién interna de la industria nos conduce
al estudio .de un mundo complejo y muy extenso sobre el comportamiento orga-
nizacional.

La apertura comercilal externa y otras formas de satisfaccién inmediata
de necesidades, estd modificando los deseos, expectativas y patrones de com~
portamiento en la gente., Es evidente que el comportamiento humano dentro
de la organizacién es impredecible debido a que se origina en necesidades
y sistemas debvalores muy arraigadas en las personas, Por lo tanto las rela-~
ciones humanas juegan un papel de suma importancia en la organizacién indus-
trial,

Entendiendo al comportamiento organizacional como el estudio y la aplica-
cibn de conocimiento relativos a la manera en que las personas actlian dentro
de las orgnnizaéiones.

Se. trata de una herramienta humana para beneficio de las personas y
ge aplica de un modo general a la conducta de las mismas en toda clase de
organizaciones, por ejemplo: empreshg comerciales, gobierno, escuelas y agen-
cias de servicios, En dondequiera que exista una organizacién se tendri 1la
necesidad de comprender el comportamiento organizacional,

Sin embargo, al.psicbdlogo se le ha restringido su labor en lo que se
refiere a la industria; de hecho esta“labpt ha sido asignada al grupo geren-
cial o administrativo, Pero existen deficiencias de estas personas paxavcnten-
der ‘la conducta del empleado.

El papel que degempefa el péicélogo en la industria es de suma importan-
cia puesto que, se ha involucrado en todas las Areas que a la industria le
‘competen, en base al método clent{fico aplicable a la propia organizacién.

Por regla general, la Psicologia se define como el estudio cientifico
de la conducta humaﬁa;y procura en forma sistemftica, comprender cdmo y porqué
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las personas actfian como lo hacen,

"Los seres humanos son el centro y la nmedida de todas las cosas", y
cuando los seres humanos integran un grupo de trabajo, se convierten en el
sistema social de esa organizacién y por ese medio se relacionan con el mundo
laboral, Si deseamos trabajar con ellas o dirigirlas es necesario comprender
su comportamiento,

Las organizaciones combinan ciencia y personas, tecnologla y humanidad.
La tecnologla es bastante problemdtica por si sola, pero cuando se le agregan
personas se obtiene un sistema social realmente complejo.

Las dreas en las que ha intervenido la Psicologfa Industrial en cuanto
al desarrollo de métodos y técnicas eficaces sons a) Seleccién de personal,
b) Capacitacién, c) Comunicacidn y orientacién y d) Motivacién.

a) Seleccién de Personal: La calidad del personal de una compaliia es
con frecuencia el factor que determina que la organizacién sea préspera y
alcance sus objetivos bésicos. La seleccién.cientifica exige que los métodos
de evaluacién desurfolludos estén relacionados realmente con la ejecucién
eficiente del puesto.

b) Capscitacién y Adiestramiento: Un segundo método para asegurar la
ejecucibén eficiente en un trahajo es enseflar y capacitar a los empleados
en las destrezas o conocimientos requeridos por el puesto. El rol del psicédlo-
go en la capacitacién es fijar procedimientos para la enseflanza de los emplen-
dos, y lo mAs importante, diseNar y conducir experimentos para determinar
si los programas de adiestramiento han logrado los objetivos planteados,
Tanto la seleccién como la capacitacidn eatanbentrelazadua, deben seleccionar-
se personas que sean capaces. de ser adiestradas, y ei diseflo de los programas
de capacitacién deben tomar en cuenta las cualidades individuales de las

personas que van a adiestrarse,

c) Comunicacién y Orientacién: Una organizacién .no puede existir sin
la comunicacién., Su proceso consiste en desarrollar una idea, codlficu:la.
transmitirla, recibirla, decodificarla y utilizarla. Las respuestas deseahles
serdn: recibir, comprender, aceptar, utilizar'y retroalimentar. La comunica~
cién es un proceso bilateral, escochar con el objeto de saber qué y cbmo
comunicar es tan importante como saber hablar y escribir.

En cuanto a la orientacién, nos proporciona la situacién mds individuali-
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zada e Intima de la persona. La labor del psicélogo es importante en esta
drea puesto que puede determinar las discrepancias entre las cualidades del
individuo y las exigencias de su trabajo, y en dado caso la colocacibn en
un puesto mAs apropiade o en un programa de aprendizaje que ayude al individuo
a desarrollar nuevas habilidades, actitudes o conocimientos seris lo ideal,

d) Motivacién: Todas las Areas son importantes para el buen funcionamien-
to y desarrollo -de la empresa. Pero una de las mAs importantes y que los
administrativos han dejsdo fuera de sus programas’ laborales o la consideran
como un tema superfluo, es la Motivacién, Es errbneo no valorarla como un
tema primordial dentro de la industria, ya que la‘motivacién es el eje central
que mueve a las personas a desempefiar con satisfaccidn su trabajo.

El objetivo principal de este trabajo es dar un panorama general de
la importancia que tiene la motivacidén en el planc laboral y sus asvpectos
mis relevantes; y muy en particular analizar los modelos motivacionales que
se han estudiado y aplicado en el plano laboral.

Fl capiitulo primero describe -antecedentes histéricos y aspectos importan-
tes que influyen en la motivacién., Dado que la motivacién es un fenbmen&
humano de gran trascendencia para los individuos y la sociedad. Se involucra
en todos los &mbitos de lavexistencia..

Loa seres humanos actuamos siguiendo determinados fines; cuando visitamos

a alguien, cuando comprsmos algo, cuando emprendemos un viaje, cuando pedimos

un. favor, siempre obedecemos a motivaciones de diversos géneros, Nuestros
instintos, necesidades, deseos, propésitos, intereses, aficiones, simpatias,
antipatias, fobias, gustos, son resortes y motives de nuestras conductas.

La motivacidn es un tema humano universal que interesa a todo filésofo,
educador, moralista, al. jefe qué necesita "hacer gue su gente labore", al
vendedor que. se empefia en despertar en los clientes la voluntad de comprar,
al padre de familia que cumple la tarea de estimular la buena conducta de
sus hijos. En fin, interesa a todo mundo,

El estudio de la motivacibn- es uno de los mis valiosos instrumentos
para comprender la naturaleza humana y las fuerzas motrices de la conducta
y para predecir y orientar la actividad propia y 1a ajena,

Y podemos ver la medalla al reversoj cuntos conflictos y cuéntos malos
ratos y cudntas pérdidas por el estudionte que no quiere estudlar; por el
obrero que no quiere trabajar; por el empleado que no quiere hacer bien las

COB88,
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Amplios sectores de la burocracia estatal mexicana deben suinficiencia
a fallas motivacionales, Es proverbial que a muchos burécratas no les interesa
su trabajo; y se empantanan ellos y se empantana el pais,

La diferencia entre una persona motivada y una no motivada se ilustraria
con el caso de tener que hacer marchar un coche cuyo motor fupcionaknormalmén-
te, y un coche cuyo motor no funciona; a este filtimo se el puede empujar,
es clerto, pero cuénto trabajo y culnto gasto de energia. para un rendimiento
mediocre.

Todo comportamiento consciente es motivado o producido por alguna causa,
Los motivos se perciben como. expresiones de las necesidades de una persona,
por tanto, estas necesidades son impéfsonules e internas; crean tensiones
que son modificadas por el contexto individual para provocar clertos descos.

Los empleados examinan los incentives positivos y negativos que estén
a su disposicién y determinan cuales servirdn mejor para satisfacer sus de-
seos. Basados en la apreciacibén. que tienen de toda la situacién se sienten
motivados para emprender accionés,que satisfagan sus necesidades; éstas acclo-
nes son el desempefio.

Muchos han sido los estudios sobre los modelos de motivacidn que aporten-
bases y métodos cientificos para comprender el mismo proceso de.lo quevmotiva
al trabajador a desempeflar su trabajo,

Fatos modelos son: - la jerarquia de necesidades de Maslow; los factores
de motivacién y de mantenimiento de lerzberg; la tecoris de modificacién de
conducta derivado del trabajo de Skinner; él de motivacién por logro de Mc-
Clelland; el modelo de expectativas de Vroom .y el prbceso de atribuciones
de Fritz lleider,

Los modelos citados se analizan con detalle en el capitulo 3. Bésicamente
se enfhcan a describir 1las neceaidades del trabijador y partiendo de. estos
satisfacer las mismas. Fs decir, que no es suficiente colocar ‘al empleado
en sus respectivos puestos; sino que hay que inducirlos a que hagan su trabajo
con efectividad, con aatisfaccién en cuanto.a los aspectos intrinseces, con
identificacidn, con amor y con moral elevada,

'Y as{ mismo, ratificar en la vida del trabajo, dando mayor énfasis a
1a° modificacién ‘de conductas inadecuadas como el ausentismo y la hostilidad
hacia el trabajo. De hecho, son problemas csusados por la carencia de motiva-
ciones adecuadas,

En el capitulo 2 nos referimos al papel que juega el reconocimiento
en el desempefio y satisfaccién laboral, pues no-uélo el dinero es motivante,




también el reconocimiento y la recompensa son factores que motivan al empleado
a un mejor desempeiio.

Una de las razones para tender a mejores modelos de comportamiento orgé-
nizacional, es la evolucién que ha habido en la estructurs de necesidades
del empleado, Con el paso del tiempo estas han cambiado de un orden inferior
a un orden superior, y de hecho se dice que "el proyecto nacional hahrd de
dar mayor importancia que en el pasado, a las necesidades psicolbgicas de
1a poblacién *(1.

No existe un determinado limite a lo que el aser humano puede lograr
cusndo egtd motivado a utilizar su potencial creador en nuevas y mejores
ideas,

El objetivo de este estudio es mostrar que la aplicacién adecuada de
‘el o los modelos motivacionales en la industria conduce a un mejor desempefio
y satisfaccién laboral; dendo como resultado la solucién de problemas labora-
les que mias le aquejen a la organizaclén, Para lo cual se describe en el
‘capitulo 4, una recopilacién de las aplicaciones que se han llevado a cabo
en algunas organizaciones con .gran. éxito.

La hipbtesis es que al enfocarse en un modelo motivacional en 1a indus-
tria, tomando en cuenta las necesidades de la empresa, el comportamiento
organizacional liberard su potencial creativo desempeiiando con satisfaccién
su trabajo y al mismo tiempo ayudando a solucionar diversos problemas labora-
les y sociales. Tanto el beneficio es para el proplo empleado como para la
.organizacién.

Aumentar 1a wmotivacién de las personas con gran habilidad dard como
resultado un gran incremento en su eficiencia. Aunque no es fécil llegar
a este cambio en el comportamiento organizacional, la oportunidad existe,
y estamos conscientes de que no existen férmulas simples y précticas parn
trabajar con las personas, ni existe una solucién ideal para los prbblémas
de 1a organizacién.

El cambio no serd a corto plazo; es probable que el cambio decline la
balanza pero los resultados a largo plazo serdn, si no es que los idenles,

si los mejores en cuanto a que podemos incrementar 1a comprensibn y las capa-

cidades existentes para producir una mejor calidad en las relaciones humanas
en el trabajo, donde exista una mayor armonia entre persona y organizacién,

* (1) Oavis y Newstrom, 1990 p. S.




CAPITULO 1

ASPECTOS IMPORTANTES DE LA MOTIVACION

1.1 Concepto de Motivacién.

El concepto. de motivacién es muy diverso y miltiple, "bastard decir
que segin el autor que‘ se consulte,‘ la motivacién puede ser consciente o
vin'consc:lente' puede equivaler al impulso o ser diferente de é1; puede orientar
o noa la conducta y todos' los motivos pueden ser aprendidos o instintivos.
Mbs a(m. se  puede argumentar el concepto de que. 1a motivacién es un factor
decisivo para la conducta. 0 simplemente qu(. es la energia que mueve .al cuerpo
o que es una. descarga: nerviosa de ‘las estructuras’ centrales especificas del
sistema nervioso. Por lo tanto, el concepto de motivacién es un factor dificil
de. defin:lr en’ lo que respecta a su naturaleza esencial, en cbmo. se origine

*(2),

'y en:los papeles particulares en- cal:ldad de determinante de la’conducta

Las ‘conductas que 11amamos "notivadas", ‘se describen frecuentemente
como. dirigidas a una meta o como conductas propositivus. No parecea ocurrir'

en.forma-de azar o autométtca, sino més bien. orientadas por sus consecuencias

relacionadas con alg{m objativo y 11evadas a cabo de ‘tal manera’ que. satisfugan v
'las necesidades presentes o futuras del ind:lviduo. -E1. problema central de -

la motivacibn es el hecho. de las variaciones en la sensibilidad de los eatimu-

los,.Un grupo de nifos sentados en ‘un salbn de cluses estén expuestos a.los"

‘mismos estimulos, pero ulgunos de é110s estén en actitud de.alerta y responsi—
vos, nientras que otros: se encuentran ":lnmotivados + Un. transe(inte - que se

dé cuenta de | que alguien estd robando puede llenarse de miedo, puede pedir,

ayuda o puede atacar ‘al- ladrbn. “Todos estos ejemplos indican que el nismo

conjunto de factores estimulantes pueden provocar tipos miy diferentes de
*

conductas en e1 mismo individuo! (3).'

La- motivacibn ha constituido un ' problema central para la Psicologia,

precisamente porque . los fenbmenos de la motivacién atestiguan cierta- limita-

¢ {2) Judson Brown,1861 ‘p.'ZQ
*(3)Thompson R.;1875 p.308




cidn del control que el estimulo ejerce sobre la conducta. En el caso de
los reflejos, dado el estimuylo adecuado, la respuecsta es altamente predecible
y podemos aplicar el paradigma E-R (estimulo-respuesta). En el caso del ham-
bre, seko. emocién, reforzamiento, etc., parece mis apropiado el paradigma
E-0-R (estimulo-organismo-respuesta). La respuesté a determinado estimulo
externo depende no sélo de tal estimulo, sino también del estado interno
del 'otgéni.smo.

Por lo tanto, dado que tales estados internos no son de facil acceso
al anAlisis experimental, los psicélogos han postulado una variedad de proce-
sos hipotéticos (necesidades, impuléos. motivos) para explicar la iniciacién
y terminacién de las conductas especificas. La éfirmacién de que lé privacién
del. alimento produce una "necesidad" de éste, la cual a su vez conduce a
un fuerte impulso de hambre que tiene como resultado la vinggstién, parece
suficientemente clara, Pero realmente, las descripciones de la conducts humana
tan compleja, en tales términos no resultan claras tQué necesidyudAoculta
produce la conducta que caracteriza la vida disipada de un presidente, un
drogadicto o un-delincuente? Poco se¢ sabe acerca de la biologia de los motivos
,huménos tan complejos '(l‘).. ‘

En -fin, asi podriamos enlistar todos los conceptos que se tienen acerca
de la motivacién; otros pueden sugerir objetivos y acciones, pero corresponde
al individuo aceptar 1a idea y tener la aensacién de ester dispuesto a alcan-
zar el objetivo 'y como  resultado logra la recompensa. La moLivvucilT(S?sté

Todas la definiciones 'parten de un supuesto bAsico: no hay conducta

condicionada por las convicciones fundamentales que posee el individuo

sin,-causa.“y' es un hecho que la Psicologla se enfrenta con el problema de
explicar & Por qué la gente, en lé situaci(zn social se comporta de determina-
da manera?

.81 el estudio de la motivacifn es el estudio de lo que "mueve" a la
gente a.comportarse tal como lo hace en la situacidn social, podemos dividir
las teorias motivacionales en tres clases:' primera, la que redne aquéllas
que consideran a los ‘motivos como. "impulsos” interiores para comportarse;

¢ (4) Curtis Jack H., 1971, p.268
¢ (5) Terry G., 1980, p.579



la segunda, relne a los que la consideran como "presiones exteriores" y la
tercera, son las que consideran los motivos como fendmenos simulténeos exter—

NG N

Fige 141.1 Taorfa Motivacionalas. Fuente: Curtis J. 1971, p.268,

nos e internos.

Las teorfas instintivistas-caen en los "impulsos internos”, en las cuales
la compulsién para actuar, por parte del individuo, empieza con un desequili-
brio interno o "tensién", el concepto freudiano de esta tensién es el que
tiene mds influencia, Freud sostenia que toda conducta esta motivada; que
ni‘siquiera.el acto mis cousal se efectéa sin motivo. La motivacibén del hombre
es pues un esfuerzo por reducir la tensién de su interior. No existe estado
sin tensidn, sino mas bien un equilibrio o balanza entre las fuerzas de la
vida y de la muerte.

Puesto que la teorism de Freud sobre la motivacién no es una teoria perso-
nal-social, sino mas bien personal versus social, se presenta como un ejemplo
de la teor{a de los impulsos internos.

Fue Maslow ’(6), quizd el que hizo mejor su trabajo al dar una visién
mis detallada de estas teorias de los "impulsos internos" evitando el simplis-
ta "un sblo instinto primario” y sustituyéndolo por un esquemo de jerarquia
de motivos; aunque sigue siendo instintivista en el sentido de qué existen
concepciones de tendencias prepotentes e innatas para la conducta basadas
en necesidades fisiolégicas. Sin embargo, son importantes porque se bhasan
en el hecho de que permiten apetitos o necesidades sociales cuando los desos
bAsicos se han satisfecho; y estas necesidades son las que dominan los motivos
de las personas,

El extremo de las teorfas anteriores estan basadas en las "presiones
externas"; es la del conductismo de Watson 'y scguidores ’(7), para quienes

¢ (6) Maslow, AJHes Motivation and Persanality™; 1854,
s (7) Watson y seguidores. Ent Curtis J.op.clt. pe271




el ambiente es .lo primario independientemente de les impulsos que pudieran
hallarse en el interior del individuo. Watson redujo el némero de instintos
a tres: alegria, amor, miedo e ira. MAs que instintos los denominé reacciones
emocionales, Otra teorias basada en "presiones externas" es la de los tedricos
de campoj. el principal exponente fue Lewin *(8). Fn esta teoris la unidad
de andlisis es la situacidn en la cual tiene lugar la conducta. las "fuerzns
de campo" suscitan respuestas en el sujeto,

Es claroc que se ha tratado de dar un cierto niimero de "deseos", "intere-
ses", "impulsos", "motivos", etc., para explicar la motivacién humana; sin
embargo, el problema: no es el nimero sino la especie de esquema o modelo
mativacional, ) }

Por filtimo, tenemos las teorfas que consideran. los motivos como fendmenos
simulténeos internos y externos; en la cual se considera un niicleo inﬁcraccio-
nal A¥=B, trascender al individuo y encontrar un objetivo situacional como
algo dentro de é1 que le obligue a luchar por. este objetivo. lLos esquemas
‘de objetivos de situacibén, (valores, intereses, fines), deben complementarse
con ‘esquemas del individuo interior que expliquen la razén o las razones
por las que se busca tal objetivo; De hecﬁo se debe buscar unas perspectiva
.interna ~ externa y un concepto que relacione las dos.,

Dado que este estudio se enfocn a la motivacién en el plano laboral
partimos de la siguiente explicacién o concepto que se le ha dado a 1a motiva-
cibn,

No hay octo, emocién ni pensamiento humano que surja de manern esponté-
nea; el comportamiento humano responde a una causalidad. Cada acto es el
resultado de causas previas, Con frecuencia resulta diffcil descubrir los
antecedentes de un. pensamiento, lo cierto es que siempre existen Eéctores
causales.

El individuo responde a una situacién dada, lo cual depende de la apor~
tacién misma en concepto de capacidad, actitud, destreza, aspiraciones, cono-
cimiento y costumbres, El peraonal obrero estd interessdo en la seguridad
laboral, en salarios elevados y en determinadas mejoras y beneficios; la
empresa estd interesada, por sus proplos beneficios, es decir cada uno aporta

* (8) Lewin Kurt. {1890-1947): Psichlogo GestAltice, sus experienclas Inlclaron
en ambientes creados ertificialmente.




una actitud y apetencias distintas, basadas en la formacién y experiencias
respectivas. El conocimiento previo de las diferencias bAsicas en la actitud
que cada parte adopta es un factor importante para determinar la causa-efecto,

Para el psicélogo industrial que trabaja en este sector, significa una
gran ayuda conocer la actitud de cada parte ante la situacibn. Sabe que- los
hombres que representan al personal obrero y a la direccién acuden con un
lastre de prejuicios como individuos, provocando que la misma situacién acen-
the las diferencias en sus respectivos puntos de vista *

en ocasiones la causa del comportamiento de una persona permanece oculto;
no acertamos a descubrir la causa del comportamiento porque estamos dominados
por un prejuicio, o porque nos empefiamos en ver una detérminada relacidn
causa - efecto,

Poderos considerar una situacién como causa de algo, cuando en realidad,
la causa efectiva no radica en la situacién dada sinc en la persona en ella
inclufda, Alguien habrA que al no ser ascendido se lamente de la politica

de la enmpresa, en lugar de aceptar su falta de preparacibén y conocimiento.
1.2 Antecedentes Histdricos de la Motivacién en las Organizaciones,

Antes de la Revolucién Industrial a mediados del siglo pasado, nadie
se ocupd de manera sistemitica en los problemas de la motivacién de los em-
pleados. Las unidades de produccibén eran pequefias y las técnicas de produccién
sencillas, En general, los empleados eran propletarios de sus herramientas
y el capital invertido por los patrones era relativamente pequefio. El mercado
no se habia desarrollado.lo suficiente ni era capaz de manejar una gran pro-
duccién, El dia de trabajo eré largo, pero los movimientos eran tranquiles
y fdciles, y las: cuestiones acerca de la utilizacidn de los esfuerzos humanos
o la motivacién para trabajar no eran en particular importantes o significa-
tivos,

La inversibn de cspital en tierras, fébricas y maquinaria se elevd en
espiral; las innovaciones en el mercadeo no solamente satisfacieron 1la demanda
del consumidor sino que empezaron a‘ampliurla. Ante la amenaza de una fuerte

competencia para proteger sus inversiones de capital y tratar de satisfacer
* {49) Gilmer B,, 1976 p. 22
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la demanda creciente del consumidor. Los industriales dirigieron la atencién
al empleado en el aspecto individual y los prblemas acerca de su eficiencia
y motivacibn se volvieron importantes “(10).

Parecié que su eficiencia podria incrementarse proporcionando un método
mejor para hacer su trabajo y que podria incrementar sus esfuerzos por el
simple medio de usar el dinero como incentivo. El principal exponente de
estas ideas fue Frederick Taylor '(“), quien sostuvo que la administrscién
cient{fica -aumentaria la satisfaccién del trabajador y reducirfa los costos
de produccibébn por unidad., Aunque, una premisa importante de la administracibn
cientifica fue que todos los empleados eran elementos esencialmente idénticos
en el proceso de produccidn, para ser estudiados y manipulados como cualquier
‘otra pieza de maquinaria de produccién, Respecto a lo cual hubo reacciones
negaivas por parte del trabajador, pronto aprendieron que era inseguro produ-
cir por arriba de cierto nivel y fueron frecuentes las restricciones de la
produccién, En otras palabras, las complejidades de la motivaciédn humana
‘empezaron 'a surgir y- la administracibén llegd a temer un niwero creciente
de fracasos.

Uno de estos fracasos ocurrid en una fébrica textil de Filadelfia a
principios de los afios 20s, Preocupada por la apatia de los empleados y la
excesiva rotacién del trabajador, la gerencia de la empresa contralb expertos
en eficiencia para estudiar los puestos y cstablecer métodos de pago de incen-

tivos. En esta situacibén, Elton Mayo *(12)

es quien soluciona el problema
de una manera sencilla; pensé que las dificultades surglan de la monotonia
del trabajo y sugiri6 que se permitiera a los trabajadores tomar periodos
de descanso de acuerdo con un horario formulado por ellos mismos., Fue clara
1a disminucién de la rotscién y as{ mismo increment la productividad, Recono-
ciendo que los empleados buscaban mas que dinero en sus trabajos; el dinero

probablemente ablo podia ser efectivo como incentivo cuando se usaba junto

* (10) Ounnotte, 1989 p.146
* (11). Frederick Taylor, 19111 llamado el padre de la Administracién Clentf-
fice} desarrollo sistemas de tiempo e Introdujo sistemas ds incentivos.

* (12) Elton Mayo, 1945, Eny Pérez Uribe p.o
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con otras necesidades del hombre y no en oposicién a las mismas. Oportunamente
por esas fechas se les ﬁidib que estudiaran la productividad de los empleados
de la Western Electric Company en Hawthorne; donde formula -1a hipbtesis de
que la motivacibn' para trabajar, para producir y para obtener un alto nivel
de calidad en el trabajo, se relacionaba con la naturaleza de las relaciones
sociales entre los trabajadores y entre ellos y sus jefes., Concluyendo que
en efecto, el rendimiento en la tarea depende no del individuo aislado, aino
de la red de relaciones sociales que lo envuelve., A medida que se realizaron
mis estudios, fué mds evidente que los grupos y las asociaciones informales
ge hallan insertos en todas las organizaciones y que por eso afectan profunda-~
mente a la motivacién en.el trabajo, al nivel de rendimiento y a la calidad
de la tarea realizada *(13)

A _'medida ‘que los peicélogos estudiaban al. trabajador se hizo patente
que los sistemas de recompensa y castigo creados por las organizaciones ejer-
cian un impscto muy grende sobre la eficacia de los trabajadores, Los psicé-
logos se fueron interesando en ciertos géneros de recompensa como la paga
y-1a promocibn y por los castigos del tipo de reprimenda, en cuanto a motivan-
tes y condicionantes del aprendizaje. Una larga  tradicién en Psicologia,
-orientada hacia el estudio del aprendizaje animal y humano, posibilité el
definir 'y examinar, dentro.de un contexto organizativo, muchas de las hipéte-
-8is que habian sido elaboradas a lo lérgo de experimentos .sobre el aprendi-
zaje *(14)

Al profundizar en las motivaciones de los trabajadores los psicélogos
encontraron también que la relacién de un trabajador con otro, inclufa una
serie de rasgos diferenciales que rebasaban a lo que ellos habian supuesto.
Por ejemplo, la intensidad con qué un empleado trabaja depende de la intensi-
dad con que trabaja el.compafiero, y este efecto es mayor que el de la paga
0 las ,presiahes por parte del jefe. Se hizo entonces pateni:e que una organiza~
cibn incluye muchos grupos  que engendran sus propias normss acerca de lo
que es una conducta adecuada y correcta y que éstas se generalizan a la cuan-
tia y al tipo de trabajo que va a realizsrse. Fué dentro del circulo del
estudio de las motivaciones de los trabajadores, de los siastemas de incenti-
vos, ‘de las tActicas con. el personal y con las relaciones intergrupales,

* (13) tbidem, p.6
¢ (14) Scheln, 1965 p.13
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‘en donde se comenzé a considerar como un focblprimario de interés, la organi-
zacién en cuanto a sistema total,

Los puestos de trqbajo se hicieron cada vez mis complejos y también
aumenté la competencia entre las organizaciones, lo que supuso quela direc—
cién tenia que -depender nis de la capacidad .creadora y de la lealtad del
trnhajador. Y por su parte, a medida que las organizaciones requerién‘mejoras
-en su empresa, los empleados: siguieron también este mismo camino en sus expec-
tativas. Por eso, la: naturalcza de 1la interaccidn psicolégica tendib a cambiar
-a’‘médida. que las; organizaciones se hicieron mis complejas y dependieron mis
de. los recursos humanos.

Al mismo tiempo 1a Psicologia Industrial y la Sociologia empezaron a
eatudiar con més escrupulosidad culles eran las ‘motivaciones y los perfiles
de conducta de los miembros de las organizaciones.

L Por qué uctﬁan las personas como 1o hacen?. {Por qué’ algunos ‘traba jado-
res limitan su produccibn mientras que’ otros producen a nivglgs més elevados?
-LPor qué‘héy personas que abandonan sua empleou? iCuélés son sué hecesidhdes
y qué metas persiguen al tratar de". satisfncer ‘esas necesidadeq7 F1 interés
de . todns estas, cuestiones se vio estimulndo en gran pnrte. por los crtudloé
de’- Howthorne. antes mencionados, donde- fue evidente que el personnl estaba
qo;ivado a trabajpr con mayor intensidad, dado- que. se sintieron especiales
fal‘verseyuisladas con fines del estudio;*teninn mayor - libertad pura‘estahleéet
‘el ritmo de su trabajd y. él divldirld habfan desarrollado buenas telu;lbnes
entre ellas" y. con.su supervisor; por 61timo, el contacto socinl hizo que,
‘el trabnjo fuera generalmente wAs agradable (15)

‘Es " justo reconocer que 1a corriente de- las. relaciones humanas cuyo precu-
sor fue Elton Hayo. ha- contribu{do a la nejor comprensién de los problemas
de 1a: direccién y en general de la actividad’ administrativn' ha modificado-
1a perspectiva fria y mechnica.de la organizacibn del trabnjo' ha suscitado
‘el interés sobre la 1nvestigac16n del -factor. ‘humano,

En la actualidad ningln curso de adistramiento para directives, olvida

,dedicar 1a atenci6n al problema del hoabre en el trahajo ‘(16)'

. (15)'DUnnn§€6. op. cit, p.150
* (16) Péraz U., op. cite p.9.




Otros importantes proyectos de investigacién se llevaron a cabo durante
las décadas de 1940 y 1950 en instituciones de Estados Unidos. Tan pronto
como los resultados de estas investigaclones empezaron a ser: positivos; se
filtraron a8 la comunidad y a la industria. Una "era de relaciones humanas"

habia comenzado *(1n .

1,3 tPor qué aplicar la Motivacién en el Plano Laboral?

Como ya hemos visto en el desarrollo histérico de la motivacibén en las
organizaciones, dadas las condiciones deprimentes en las que laboraba la
gente y ante las necesidades, tanto de la empresa como del mismo trabajador,
con respecto 8 .1a solucidn.de problemas laborales, se hace necesario aplicar
la motivacién por medio de incentives, de horarios reducidos, tiempo pafa

comer etc.
Las condiciones en las que. se laboraba realmente eran inhumanas. Para

ejemplificar, las reglas de una fdbrica en 1830 eran las siguientes:

" 1.Ls fébrica se pondria en funcionamiento 10 minutos antes del  smanecer. La puerta
se corrard 10 mlnutos despubs de la puesta de sol, Los sfbados sa corracl sl ponerse
el sol. : : )

3,No se permite gue los empleados (manos) sbandenen la fébrica: sin consentimiento dei
mayordano. Si lo hacen sa les penallizard wse tiempo.

8, Todos los que tengen permiso de ausencia durants cualquler lspso de tiempo, deberén
regresar en la facha sstipulada y en caso da no hacerlo, perderén una semana de trabsjo
o menos si comlenza a trabajsc otre vez. ) '

9, Debe svitarse cuslquier cosa.que impide el progreso de la fabricacifn durents laa horas
trabajo, por ejemplo, tonversaciones innecasaries, lecturas, comer fruts, etce

12, Pars que el trabajo sigs su mercha,.todos los ewpleados (manos) obedecerfn los reglu-
mentos citados y cualquier otro que se emplee generaimente.

13, S8 har que la cempena susne 5 minutos sntes du lavanter le: puerta para que- todes
1as personas aatén listas para poner -sus miquinss en movimiento, exactaments s la hora

mencionadas
15, Los empleados (manos) desayunatén del lo. de noviembre al (ltimo de marzo antes de

ir al trabajoj del 1o, de mayo sl Jltimo de agosto cenarfn a las 5:30."

Las- reglas antiguas medidas seglin las précticas actuales, son realmente
risibles, La forma en que AMASA WITNEY *(18) se refiere a sus empleados era

¢ (17) Davis y N, op, clit. piit
+ (18) Reglas do la Fhbrics AMASA WITNEY (1830). Ffuente: Samuel H. Adams,
Sunrise to Sunsat, New York. Ent Davis y N, op. cit, p. 24
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el resultado natural del concepto de que el patrén compraba la mercancia
denominada "mano de obra", es decir, la capacidad de las manos de los emplea-
dos, E{lﬁmpleado entonces era considerado-como un instrumento mis en el ambi-
ente laboral. De 1lo cuél surge la -inconformidad por parte del empleadn y
los problemas de productividad y rendimiento en la empresa.

De aqui la p'reocupécibn por aplicar sistemas de motivacién -para lograr
que la gente laborara en mejores condiciones, y asi mismo, solucionar los
problemas de la empresa, como ya lo hemos mencionado ‘en la historia sobre
la wmotivacién, Este fue uno de los factores primordiales para aplicar la
motivacién en el plano laboral.

Por otra 'pérte. un sistema social es un conjunto complejo de relaclones
humanas que interactfan de distintas manera. Dentro de una organizaciém,
el sistema social .se compone de todas las personas que égte comprende y la
forma en que se relacionan entre 51, Puesto que toda persona, para cubrir
sus necesidades, cualesquiera que sean, requiere pertehecer a una organizacién
creada por é1 mismo. y’para 41 mismo. En cuanto o la satisfaccién de sus nece-
sidades; es necesario el desarrollo de un concepto sobre su naturaleza humana
que- ofrezca al ewpresario alguna informacién clave de cémo motivar a la gente.
Entonces se enfatiza en encontrar la rvéspuesta a los siguientes cuestionamien~
tos: (Qué necesidades y qué motivaciones son las que animan 8 la gente a
trabajar? (Qué tan iuportnnte es el dinero en la motivacién” ¢A qué clase
de - incentivos. responde la gente para incrementar 1a ‘produceibn? *(19)

La respuesta a estas interrogantes han inclinado a la Psicologle organi-
zacionsl a enfatizar en la importancia que tiene la aplicacién de la motivo-
cib6n en el dmbito laboral, para entender lo complicade de la naturaleza huma-
na. Y es ls industria la que proporciona una magnffica oportunidad pora estu-
diarla,. porque tiene gran relacibn con el bienestar de nuestra sociedad.

Le toca al psicblogo industrial descubrir los principios de la motivactdn
humana .que sirvan de base para sugerir las modificaciones necesarias que
hagan mdxima la motivscibn de los empleados,

Fl estudio del comportamiento humano radica .también en que cada vez
son mAs los dirigentes de la industria moderna; la direccién de empresarios

» (18)S¢hein, 1882 p.15
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exige mds, y puesto que el hombre actiia motivado por una causa, o su desempefio
requiere de un motivo para llevarlo a cabo; este motivo debe estar encaminado
positivamente para hacer de estas personas, gente creativa, con iniciativa
y logro de metas 1o mAs viables posible, Tanto para beneficio de é1, de la
empresa y del desarrollo del pais.

Proporcionarles el adiestramiento, la supervisién y la orientacibn que
necesitan para realizar un trabajo excelente; un clima y una serie de condi-
ciones de trabajo en las que puede trabajar y satisfacer sus necesidades,
Esta es otra de las razones de por qué aplicar la motivacién en la organiza-
c¢ibn, v

A medida que el hombre crece, desarrolla la necesidad de sentirse bien

visto, de syudar-a otros, etc. Aunque el dinero ayuda.a comprar ciertas nece-

lidld‘ll.‘lllchll‘ de éstas necesidades no pueden ser compradas, Lo que las
,;dti‘nfuvco_ es la forma en que se trata a un hombre en el trabéjo_j el ambiente
en el que se trabaja.

Mcquaig *(20) se refiere a estas necesidades como "necesidades psicolé-
gices, tales como: seguridad, reconocimiento, sensacibn de pertenencia, ser
tratado con respeto y dignidad, oportunidad, satisfaccibén con la realizacién,
pfopblito y competencia, Estas necesidades son tan importantes como las nece-
‘sidades bésicas, y el supervisor que no pueda reconocer esto porio regular
e -uu.fncioo en su trabajo, ‘

1.4 iMotivacién o Manipulacién?

Mucho se has cuestionado respecto a la motivacién como sinbnimo de manipu-
lacibns lo cierto es que una cosa due‘desc:ubrilosi desde muy temprano en la
vide es que a la gente no le gulth que se le obligue o que la dominen otras
personas.

- Los hombres derivan de sus primeras experiencias en la vida, resistencia

a la supervisién o al dominio. Tan pronto como un nifio tiene la edad suficien-

te para comenzar ‘s alcanzar cosas o para caminar sobre las cosas, sus padres
¢ (20) Mcqusig, 1980 p.t@
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le gritan "no hagas eso", "dejs de hacer esto", 'cuidado con aquéllo"; desde
los primeros esfuerzos y movimientos que hacemos tenemds algin jefe o supervi-
sor que trata de restringirnos. No es de asombrar que resistamos a la super-
visién. Es sorprendente que podamos tolerarla bajo determinadas circunstan-
cias, algunos de nosostros no podemos tolerarla 2

Debido a que slgunos padres son excepcionslmente estrictos y francamente
protectores con sus hijos, suscitan en el nifio el resentimiento hacia todos
los intentos de controlarlo. Si este control de los padres es injuato o
excebivamente estricto by cruel, desarrolla en el nifio un resentimiento contra
1a interferencia humsna de cualquier clase. Desarrolla un hébito de resistir
a la autoridad que permmnecerd con é1 durante el resto de su vida. No séblo
‘reseatird 1a disciplima injusta sino que también resistird la disciplina
Justa. Es ol tipo de persona que se describe "poco cooperadora e inflexible",

Los hombres que fueron creados por padres que son mAs sutiles al aplicar
1a disciplina probablemente se ajustardn mAs flcilmente a la supervisién,
A nadie le gusta ls supervisia estrecha, pero algunas personas pueden ajus-
tarse a ella afs ficilmente que otras, .

Loa supervisores ms fuertes son squéllos -hosbres que en realidad no
supervisaa a la gente sino que la dirigen. De hecho. los mejores dirigentes
incluso ceden a fin de evitar cualquier aspecto de jefatura o de dominacibn
de los emplesdos. Tratan de entender a los hombres en el trabajb y proporcio-
nan coadiciones de trabsjo que harén que esos hombres deseen laborar. Tratan
indirectamente de hecer que lss gentes deseen hacer un buen trabajo,

El jefe ideal es aquél que no hace a mus hombres scntirse que trabajan
pera &1 eino mfs bies, que £1 trabaja para proporcionarles lo mejor en adies-
'trnielto. gula, cosdiciones de trabajo, etc. A cambio, sus hombres trabajan
para realizar 1o que £1 desea: més produccién y mayor eficiencis.

La clave para lograr que los hombres trabajen es hacer que ellos deseen
slcanzsr algo. El espiritu y las emociones humanas eatdn constituidos en
tal forma que la énica manera en que podemos obtener su cooperscibén y un
esfuerzo real de los hombres es lograr que ellos deseen hacer algo.

La pregunta que los supervisores se hacen a s mismo con mayor frecuen-
cin que cualquier otra es: iCmo motivo al personal? iCémo puedo lograr que
trabajen? Lo que la organizacién espers que haga el supervisor es hacer que

* (21) Tbides

17



los hombres cooperen y colaboren en el trabajo como un equipo, a fin de alcan-
zar 1as metas que persigue la direcciébn,

Por desgracia muchos supervisores sin adiestramiento, sin conocimiento
de la gente, tratan de empujar a los hombres y obligarlos a trabajar, Esto
parece la forma més f&cil, la forma rApida y breve. Dar brdenes, .exigir y
obligar a la gente no requiere de pensamiento ni esfuerzo, Por desgracia,
este método no funciona bien debido a la resistencia inherente de la gente
a ser dominada, .

La técnica para hacer que la gente trabaje se llama manipulacién. Se
le denomina as{ porque mediante este método el supervisor hace que sus hombres
hagan las cosas que &1 quiere que hagan, sin pensar de. ninguna manera en
sus intereses. Lo que en realidad dice a sus hombres es: "He aqui lo que
quiero que hagan; ahora vAyanse y hégan16 porque yo ‘'lo digo o porque. yo:
quiero que se haga. No me importan sus intereses; todo lo que me preocupa
es lo que yo quiero: mds productividad y més eficacia" '(22).

El hombre que motiva a la gente, por otra barte, les dice "tengo que
sacar adelante 1la prodqccibn; necesito eficiencia, Esto es muy importante
para mi y la compaiifa, Sin embargo, me doy cuenta de que ustedes también
tienen necesidades.. Tienen la necesidad de seguridad, reconocimiento, de
pertenencia, etc, Voy. a hacerles una proposicién, uatedes me dan el trabajo
duro que yo necesito y yo les daré la oportunidad:de satisfacer sus necesida-
des en el mismo. Les proporcionaré un clima y un conjunto de condiciones
de trabajo en las que puedan satisfacer todas sus necesidades en tanto que
ustedes satisfagan wui necesidad de productividad" '(23).

$i analizamos la diferencia que existe entre manipulacién y motivacién,
terminaremos por decir: el manipulador no obtiene muy buenos resultados con
su personal porque falla en los mis importante de todo, en las relaciones
humanas, no logra que la gente quiera hacer aw trabajo, La (nica forma en
que poderﬁos motivar a la gente es hacer que "quiera" hacer algo.

* (22) Ibidem p, 20
* (23) 1bfdem p. 24
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1.5 Complejidad de 1a Motivacibn.

La motivacién es importante en la idustria porque abarca la fase de
accidn- de toda conducta, un empleado industrial p'uede estar dotado de todo
el equipo fisico, las capacidades y la maquinaria necesaria para realizar
una' tarea, pero esto no garantiza que é1 ejecutard la tarea. La misteriosa
cualidad que lo impulsa a emprender la aceién paré ejecutar la tarea es lo
que estudiamos cuando. dirigimos nuestra atencién a 1a motivacién humana en
la industria.

‘La motivacién es -mal entendida por tratarse de un fenbmeno extremadamen-
te complejo y sutil, Algunas complejidades se describen fécilmente por medio
de esta figura'

estado interno de desequilibrio conducta incentlivo
necesidad, deseo, o expectativa o meta

e
acowpalnde por anticipscién sccibn

r\ modificecién del estada interna

Fig. 1.5.1 Complejidades de le motivacién., Fuente: Dunnette y Kirchnarj
Psicologls Industrial, 1969,

En este modelo ‘se supone que una persona se comporta en- respuesta a
estimulos asociados con un estado hipotético interno de desequilibrio, La
conducta se dirige a alcanzar un incentivo o meta que el individuo enticipa
que serh satiafactorio porque reataurard el equilibrio. Rl logro de la meta,
como se indicu. conduce 8 un cambio concomitnnte en el nivel de la fuerza
que impulsa al individuo hacia la accién, Es evidente que-estos estados inter-
nos de desequilibrio o motives no pueden observarse ni medirse directamen~
‘te .24).

Puede parecer a primera vista que este modelo es muy sencille y permite
poder : comprender fécilmente la motivacién industrial, Pero en realidad

* (24) Dunnette, ap, cit., p.143

19



no, por varias razones: 1) Puesto que los motivos no pueden observarse direc~
tamente, su identificacibén es dificil, Su descripcién debe derivarse de infe-
rencias basadas en otras conductas y estas inferencias rara vez son tan senci-
1llas o precisas, 2) Un motivo rara vez existe sblo o aiéladq. Un individuo
puede experimentar. una diversidad de deseos .0 anticipaciones internas, En
‘1a industria, aceptar una promocién puede llégar a satisfacer las necesidades
de posicién o .de ‘poder.A pero al mismo tiempo frustrar las necesidades sociales
de aceptﬁcién por ' los miembros del grupo de compafieros, 3) Existe una gran
dife'rencia‘ontré los individuoé. ain duda, la.gente difiere en la naturaleza
de los motivos que 1o impulsan a 1a accién. Debido a ésto, los -ims“'ln;énti-
vos se conciben de manera diferente por ias diptintaé personas, No 5610_ difie-
renen esto wino tasbién en la facilidad con que sus motivos se satisfacen.
4) Por Gltimo, 1a maners - en que los motivos se modifican al lograrse los
incentivos. Tales motivos pueden no ser susceptibles de apaciguarse y ‘tomar
’proplodldeu ‘motivantes por su cuenta

‘ Se co-prondc porque los psicbélogos y otros cientificos conductuales
hen tenido dificultades para dntahdei la wotivacién. de” los empleados en la
‘industris. En realidad estss cosplejidades han dificultado los estudios de
:I.nvntigacién ne jor disefiados en 1a materia.

1.6 Naturaleza Humana.

Muchos  son  los eofuerzos que se han hecho para tratar de resolver el
problou do qu6 eu lo que hny en. la naturaleza de los seres huunos. que
los hace co-pon:nrse en uns: forma deterninada. Pero la ronpuestu no'es ftcil.

Para- antonder colpletuento el problema de la conducta, tenemos que
desarrollar un conjunto de supuestos 'sobre la gente.y colocarlos(deutro de
un contexto de dehf;ollo. Al asf, no habré respuesta dnica, ni forma correc-
-ta de entender a ia gente, ni foru’ perfecta para. organizar o disefiar el
‘ tubajo. Por el contrario, se tiene ‘que ser flexible, estar en capacidad
de dilgnostiur una situacién y volverse sensible a los hechos y a la inter~
preta;lén ‘subjetiva de las personas ‘que participan en una situacién dada,

® (25) Schein, op. cit. p.36
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de modo que se pueda. escoger el curso de accibn apropiado para esa aituacién.

Existe gran cantidad de teorias sobre la motivacién que tratan de expli-
car ‘la conducta: de la gente en una. organizaciéﬁ; ain embargo, cada vez que
cratanos de genernliznr encontramos que otros fené-enos mAs importantes pare-
cen. viciur lns teorius propuestna. A veces la gente trabaja por dinero. pero
luego. deja de responder a un siotema de incentivos econ6|1cos. por lo general
quiere utilizar toda. su capacidad para hacer algo pero a veces se niega a
< hacer un trabajo que le exige mis; se desmotiva y de pronto se interess menos
por.-su trabajo y la calidad del’ trabajo que realiza se ve afectada. {Cmo
;podtlon entonces explicar todas estas inconsistencias y cémo puede un dirigen~
te dcsurrollar politicns sensibles y. racionales para tratar a la gente? (26)

Entonces, es- importante explorar nuevas idess acerca de la naturaleza
‘del ‘hombre, sus relsciones con otros individuos, su lugar en diferentes orga-
nizaciones y 1o iue puedan ofrecerle las organizaciones del mafiana, 8 fin
de’ comprender los problemas oranniucionalu contenporéneos y plenificar
el futuro.

Las perlodla éon-tltuyen'el sistema social interno de la orgnnizicién.
coupuelcn por 1nd1v1duo- y gmpo-. ‘tanto grandes como pequefos, Existen grupol
que no .son formeles ni. oficiales y otros que sl 1o son. Los grupou son dinkai~
com,' se couutunn. ‘casblan y se di-petun. ‘La organizacién actual de seres
hulnou 0o es . ls misma:que €l dia de ayer o.el anterjor. Las personas son
108 _seres vivientes Y pensantes, con mthientos que crearon 1a organincién.
y Glu ‘existe para llcuut sus objctivon. Las. orguniucionu existen para
servir s las pouonn y. no Gntu para servir a lu orguniuionel.

Es por eso; que, necesitanos’ uobcr mis acercs de ls conducta husana para
poder- ‘establecer metss organizacionales nh acordes con_ 1a reaudud._ :

Lu orgenizaciones - ‘deben -aprender a ndapurse ujor a: dos elementos
‘contudictoriol que existen:en sus metasy conductas: la racionalidnd organi-
zacional y ls nistench de 1a iruciouud.d humana. La. prineu supou que
es. posible controlar las funciones organizacionales, mientras que 1a 6ltina
reconoce  las 1linitaciones que uialcopductu divergente impone. De _heého. debe
néepturse a 1a "reslidad humana”™ como la’ variable de mayor importancia para

¢ (26) Ib{dem p. 38
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explicar la totalidad de los -fenémenos organizacionales ya que la realidad
humana ofrece una diversidad de ideas, conocimientos, que cada vez, en mayor
medida, serfn savia vital de las organizaciones efectivas .(27).

Reconocer y aceptar esa diversidad, abre infinitas -posibilidades y da
alternativas a las organizaciones. Si se rechaza este punto de vista y se
prefiere enfatizar en el control de actividades organizacionales, se estd
limitando al individuo a papeles mecdnicos de la teoria burocrdtica; se le
estd negando ‘el acceso a la autorrealizacién y.creatividad que pueda desa-
rrollar; eligiendo as{ limitar al ‘individuo y se da preferencia a aentar
bases en una lucha continua entre el sistema y sus miembros.

£1 ser humano,. como ya hemos menclonado, es un drganismo complejo que
debe satisfacer varias necesidades y valores propios. El punto de vista que
considera & una organizacién como un proéeso deberd reconocer y tomar en
cuenta, con el “tiempo los numerosos y variados aspectos de la naturaleza
humana. Es necesario aprender a construir organizaciones que no se mantengan
unidas mediante reglas y procedimientos esténdares, sino mediante las fuerzas
de identificacién individual y de grupo -identificacién con metas y sistemas
organizacionales- y la aceptacibn por parte de la organizacién, de las reali-
dades »psicdlégicas del ser humano, A continuacién se brosenta un resumen
de las caracteristicas atribuibles al hombre; rasgos que, implicitamente

" v *(28)
estipulan el uso "instrumental” de los seres humanos en la organizacién .

A, NECESIOAOES Y VALORES RUMANOS

¢ E1 hasbre necesits que 1o satisfegen sus necesidedes de supervivencis

* £1 hosbre tisns ti:uidndthmrprq:lo ’

* E1 sor humeno insiste en que ls sociedsd s db una esparanze s cuento & matisfacer
sus personalss aspiraciones y potenclalidedes

¢ £1 ser tunnn nm'hn de 1iberted para elegitr o buacar un sistema de valores o

croencias con las que pueda comprometerse
B, HABILIDADES DEL DESARROLLO HUHANU

* E] ser humeno busca cont{nussents sspliar y snciquecst la calided de su satisfaccibn

¢ (27) Jong 198D,p.22
¢ (28) Indicadores basados ‘en estudios reslizados por Maslow, Cantrlill y

McGragor, 196D« Ent Jong,ope cit. p’.23
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* £} ser humeno as una cristura que tisne espersnzas
* £} hombra tiens ls cepacidad de canblar y el deseo de usar esta capacidad.

C. SER AUTENTICO

. ‘Ll gante desea sxperimsntsr la sensacién de wu propio valor
* En condiciones sdecuadas, el ser humeno promedio no sblo sprende s sceptar sus
responssbilidedes, sino también buscarles

D, CAMBIO

¢ E1 hombre tisnde continuessnts a cesbiar las relsclones da su papel

% £]1 hombre no es un ser estético, sino que se va desarrollendo segin tropiera
‘ con mueves -xp-rhmhs

L {ente o {nconscient ts, cads Quien esta farmendo sl hombre dal futura

*E1 hostire tiew une inkgen préctics del especio y del tlema

€. ADAPTACION

¢ £1 hombre.se adapta al cl_lblo
¢ S1 existe un clima adecuado, ®l hombre estd diaspuesto a

bldoptlt une conducte innovadora 'y sujetes a riesgas

Probablemente ningén individuo pueda lograr ﬁodas las propiedades sugeri-
das en la lista aﬁterior. pero gin duda que es parte de su naturaleza, que
41 miempre quede por debéjo de satisfacer, en un sentido pleno sus necesidades
y valores, ‘ v .

Aﬁnque 1as nuevas nociones del hombre indican que una organizacién ade-

‘cuada debe adoptar una utrntlgh' administrativa diferente para poder manejar.

1o complejo de la naturaleza humana, hoy dia caracterirada por diferencia
.implicitas en capacidades, necesidadea, valores motivacionales y percepcionés.

La tarea de las orgnnizt;cioneu del mafiana no a8lo incluye crear un hombre
‘adaptable, sino ensefiarle a observar una actitud abierts y receptiva hacia
¢l casbio, as{ como el deseo de aprender,
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1.6,1 Necesidades humanas.

Toda actividad  del ‘6rganismq estd dirigida a satisfacer necesidades
de aquéllo que le es indispenaable para prolongar y desarrollar su vida.
La neceaidad del organismo se ‘manifiesta en una excitabilidad que aumenta
uegﬁn determinadas 1n£1uencias. las cuales pueden ser directas e 1ncondicio—
aadss, es decir, aquéllas que por si mismas, son capaces de‘cambiar el estado
del orgunia-b en la direccibn necesaria (por ejemplo, la influencia de las
substancias alinenticias sobre el organismo).

A medida que se conplicn 1a estructura dé los organismos sus necesidades
son mis comp!ejns. més ricas y variadas, Adquieren nuevas  particularidades
'cuolitutivaa 'y eatén aometidas a leyes que actéan {(nicamente en la' vida so-
cisl.

Se define necesidad como la falta de algo que, si estuviera presente
-cbnﬁfibuiria al  bienestar del organismo., Es una- condic16n que falta, una
‘fuerza que orguniza la conducta. que impulsa al individuo a actuar (0" mo
1.ctuar). en clertas formas para cambiar una condicibn no satisfactoria,

La tensibn creudu por tal carencia suele ger llanada 1mpulso. pero tam-
bién suele ser’ conprendida con el término de necesidad. En algunos aspectos
1a necesidad eu el nmis bAsicos de los elementos de la personalidad, ya que
puede usarse para explicar lu conducta més elemental

Sliruov y Leontiev '(30). afirman  que hay rasgos generales comunes a
1as necesidades de todos loa oréanismos aupériorés:_ El rasgo principal y
primero de tods necesidad es que ésta tiene un objetivo, no se puede caracte-
:izar'una necesidad 81 no se muestra éu objetivo, si no ae expresa su conteni-
do. El segundo rasgo fundamentll de las necesidades consiste en que toda
necesidad adquiere .un contenido concreto segﬁn las condiciones y ‘1a manera
como se satisface; es decir, que el estgdo 1qterno de: necesidad del organismo
deteiﬂiﬂa solamente que es indispensable cgmbiar este estado, pero la forma
'cohcreta en que se manifiesta depende de las condiciones internas de aquéllo
que en determinadas condiciones permite satisfacer practicamente la necesidad.
.EL tercer ‘rasgo de las necesidades estriba en que una misma necesidad puede

* (29) Super Donald, 1973, p.37
¢ (30) Seirnov y Leontiev, 1860, pe3al
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repetirse de nuevo. Esto es claro cuando no fijamos en las necesidades elemen-
tales; en la necesidad de comida, de movimiento, etc. Otras necesidades mis
complicadas como ‘por ejemplo las de. relacionarse con los demds, no tiene
un cardcter ciclico pero, sin embargo, se repiten muchas veces cuando hay
cpndiciones internas o externaa determinadas, la repeticién de las necesidades
es una condicién importante para su forma .y desarrollo. Solamente cuando
se repiten se enriquece el contenido de las necesidadea. El cuarto rasgo,
general ‘a todas las necesidades consiste en que éstas se desarrollan a medida
que se amplia un circulo-de objetos y de medios para satisfacerlas, Al comien-
zo -ae enriquece el circulo de objetos que mantienen y desarrollan la vida
del individuo; aobre esta base se enriquece y desarrolla la necesidad corres-
pondiente, ‘ ‘

‘Mientras que los animales aatiafacen aus necesidades Gnicamente utilizen-
do los objetos naturales que encuentren preparados en el medio que les rodea,
el hombre elabora y produce con su trabsjo los objetos que satisfacen sus
necesidades, Esto permite que el contenido objetivo y la manera de satisfacer
sua necesidades nalturales cambien, .

Las necesidades de loa hombres estdn determinadas por las condiciones
socinles de yida; Sin embargo, en un individuo concreto aunque el desarrollo
de sus necesidades depende de sus condiciones personales de vida, estas Glti~
mas estén. condicionadas de todos modos, por las relsciones aociales y por
el lugar que tal individuo ocupa en este sistema de relaciones.

Las necesidades del hombre, subjetivamente se manifiestan en deseos
y tendencias, Los deseos 'y tendenciss, sl mismo tiempo que sefialan que ha
aparecido o ha asatisfecho una necesaidad, regulan la actividad del hombre
‘motivando la aparicibén, el crecimiento o la desaparicién de esta necesidad.
La existencia de una neceaidad y que &sta se manifiesta en forma de desco
o de tendencia no es suficiente para que se realice una actividad. Para esto
es indigpensable que'hayn un oﬁjetivo que, respondiendo a la necesidad, sea
el estimulo para actuar y le dé a la actuacién una direccién concrets determi-
nada, un fin *(31

Los seres humanos apetecen muchas cosas, Todos necesitamos aire, nlimento

y casa. Otras necesidades no menos reales, comprenden una posicién ecomémica

¢ (31) Ibfdem, p.3a2
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y social, el reconccimiento de nuestra labor y el sentimiento de pertenecer
‘a una determinada comunidad; son precisamente estas necesidades las que resul-
tan mhs dificiles de satisfacer. Fs muy importante considerar como. éstas
eatén relacionadas con el ambiente laboral de la persona en la industria.

La industria ha hecho grandes progresos en su tarea de ayudar al trabaja-
dor, asi como al ejecutivo, a satisfacer algunas de sus necesidades econbmicas
y cohleauir muchas compensaciones en la vida.

Tres premisas relacionadas entre si ‘ss conocen en el comportamiento
humano: 1) el comportamiento humano es causado; 2) Fl comportaﬁiento humano
es motivado y 3) el comportamiento humano estd orientado- hacia una meta u
objetivo. Presentamos estas tres premisas de acuerdo al modelo bAsico del
cosportamiento humano descrito por Leavitt ’(32).

necssidad

(spatencia) |~———p objetivo
tensitn N :
lecanforsided \\ I

Fig, 1.6,1.1, Eaquems del comportemiento husena de ‘scuerdo con el principlo de. circuito
‘cerredo, en sl qus ss pusden sprecisr las rslaciones entre causalided, mativa-
cibn y orfentacibn en orden consecutivo al objetivo, La consecucién del objetivo
no sliatna el oaﬁortuintu. sinc una parts de fats, concretasents ls sctitud
del individuo respecto a dicho objetivo.

En -este esquema de c¢ircuito cerrado la_consecusibn del objetivo elimina
‘1a causa, la cual a su vez, elimina el motivo, el cual a su vez elimina la
.actitud de origen del comportamiento.

Cuando el estémago esth vacio, este vacio provoca una sensacién de ham-
bre, y esta sensacién de hambre estimula 1la sccibn en forma de ingestién
de alimentos, Una vez cdnseguido el aliinento, &ate llena el estbmwago, causando

¢ (32) Leavitt, 1964.FuentesGilmer B.H., op. cit. pe257
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el cese de los impulsos del hambre, con el que se elimina la actitud de bla-
queda de alimento por parte del comportamiento humano., La descripeidn parece

elemental; sin embargo, Leavitt *(33)

, enfstiza en que el esquema tiene una
limitacién que 'hay que tomar en cuenta, Guiados por el ejempln, ingiriendo
una cantidad de alimento suficiente, el hombre puede frenar temporalmente
el hambre y la apetencia, pero no puede decirse que este misso hombre se
sienta satisfecho tras haber consumido una determinada cantidad de prestigio,

Leavitt, al hablar de organizaciones humanas nos menciona que al inicio
de ‘1 Psicologia Industrial, se preccupaban por definir y describir los pues-
toa de trabajo,. como planificar. los departamentos de una empresa afin de
que el personal riendiera mis, Para entonces no se ocupaban de los sentimien~
‘tos de la gente y su ambiente, y en cambio se preocupaban de la coordinacién
ojo-manc y de la influencia del ruido sobre el rendimiento. Mis tarde. se
centré la yatencibn en resaltar la importancia de pensar, analizar y resolver
problemas. ,

Hemos mencionado que los motivos se perciben como expresiones de las ne-
cestdades de una persona, estos son personales e internos, Smirnov *(34)
lo define como la actividad a aquéllo que reflejédndose en el cerebro del
‘hombre, excita a actuar o dirigir esta actuacién a satisfacer una necesidad
‘determinada.

Los {ncentivos por au parte, son externos a la persona., Fstos forman
parte del smbiente laborsl que propicia la gerencia para alentar s los traba-
jadores a desempeilar sus tareas, Las necesidades crean tensiones que son
modificadas por el contexto individual para provocar clertos desecs, Los
empleados examinan los tncentivos positivoa y negativos que estdn a au dispo-
sicién y determinan cuales servirdn mejor para satisfacer sus deseos, Basados
en la-apreciacién que tienen de tods la situacibn se slenten motivados para
comprender acciones que satisfagan sua necesidades,.

Existen varias formas de clasificar lss necesidedes. Una manera simple
es: 1) las necesidades fisicas bdsicas, tembién llamadas primerias, y 2)
1as necesidades sociales y psicolégicas, 1lamadas necesidades secundarias.

s (33) Ibldem
¢ (34) Smirnov, op. cit. p.34S
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Las -necesidades fisicas incluyen alimento, agua, sexo, ‘sueflo, aire,
descanso 'y una tempei'aturs confortable, Estas necesidades surgen de los reque-
rinientos.- bAsicos vitales e imbo_rtsntes para la sobrevivencia de los seres
humnos. En su mayor parte se ‘cqntrolan por condiciones quimicas y nerviosas
‘del interior del. organismo, Algunas de estas necesidades son ‘carencias -que
inducen entradas (hambre y sexo) y otras son distensiones que inducen salidas.

En cuanto a la necesidades secundarias estas son menos -claras porque .
tienen relacién con la-mente y el espiritu, mis que con el cuerpo, Como ejem~
plos,’ énténfla rivalidad, 1a autoestima, el sentido’ de responsabilidad, la
autoafirmacibn, el sentido del deber, del dar, le pertenencia de recibir
afecto,

Cui cualquier - accién que realiza la -gerencia afecta las neceaidades
secundarias, por. lo que es inportante que-la planeacién gerencial tome en
consideracién el efecto que tendré en las necesidadas secundarias de los
_empleadon, culquier accién que ge proponga llevar a cabo,’

" Davig.y Newstrom * 35‘ ,simplificnn la relacién que existe entre neceaida-
des y deselpeﬂo. 11ustr6ndolo de la siguiente maneras

PASOS 2 3 4 5
individuo
s mod .
necesidedes percapcifn  motivacifn accibn
] pifont ? _
‘mot fvos’ wob 1iberecién de
tensién) -
(tensitn) - (tensibn)
. Tecompensas
castigo

Flge 1.8+142 Davis y Newstrom proponen sste modelo motivacions) pers explicar sl ciclo
"de 188 necesidedes.

o (35) Fuantas Oavis y newstrom, o, cits p.73




‘Como podemos apreciar en la figura 1.6,1.2, las necesidades crean tensio-
nes que son modificadas por el contexto individual para provocar clertos
deseos, Los empleados examinan los incentivos positivos y negativos que estén
a su.disposicién y determinan cubles servirdn mejor pora satisfacer sus de-
seos.  Basados en la apreciacién que tienen de toda la sitqscién se sienten
notivados-para comprender acciones que éatisfagah sus necesidades.

Diferentes autores han descrito’ sus propias clasificaciones en cuanto
a las necesidades secundarias; sin embargo, la divisién. de necesidades en
categorias hecha por Maslow (36) ha sido la mis aprobada en la Psicologia
ocupacional. En esta organizacién de ‘necesidades de Maslow, se incluyen desde
las .necesidadea fisicas bAsicas. hasta el nivel mhs avanzado- de desarrollo
psicolégico y de la autorrealizacién. Presentn estas nécesidudes en su orden
-ds- predominio; o sea. deben cubrirse las necesidedes mAs bAsicas antes que
1a bersona puede tener consciencia y atender a las nncesidades mis derivati—
vas, Si. no se cubren cuando menos parciallente las necesidades bésicas, el
»,organim no lobrovm para tosar en. cuenta 1as de un nivel més elevado,
tales. como 'la autoestimacién o la autorrealizacibn.

NBCESIDADES BASICAS.

Necuidodoa ﬁliolégius' Son las qua Pe.tomen como punto. de partida en
en la teoria dell..notivacién. estas son 1lamadas impulsos fisiolégicos. La
houost&sie u reﬁ.ere 8 los enfuerzos uuto-&ticos del cuerpo para -antener
una corriente sanguinea constante y normal. Cannon (37)
proceso para explicar las necesidsdes fisiolbgicas. ‘con respecto a el ‘conteni-
do de agus en la ungre, de ul, uﬁcar. etc. No todas las necesidades tisio-
16glcn pueden ideutlﬂcane como ho-eost&ticus. Ain no se ha: de-ostrado
que_ol 1upilso sexusl aueﬁo. la simple actividad y el comportuiento maternal
sean homeostéticos, ‘

, ha discrito este

- 'En’ estudios preﬂol '.(38)

-se. ha enfatizado en que estos impulmos o
_necesidudes fisiolégicas deben conaldeurse poco habituales. en vez de tipicas
porque se yueden aislar 'y porque. se localizan en forma aonAtica' [ aen, son -

:mdependientes de otrss motivaciones y del orgenismo como un todoj y en muchos
¢ (368) Maslow, 1943, p.370
* (37) Cannon, 1932, En: Vroom, 19793 p.22

e (38) nhglov.'xbld--.
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casog, se demuestra una base somitica fundamental de eate impulsa,

Es muy cierto que el hombre 8sélo vive de pan cuando lo finico que hay
es pan, pero { Qué sucede a los deseos del hombre cuando hay mucho pan y
cuando su estémago estd crénicamente 1leno? Al momento surgen otras necesida-
des afin mayores, -las cuales, en vez del hambre fisiolégica, dominan el orga-
nismo, Cuando éstas son satisfechas, de nuevo ‘surgen otras (ahora mayores),
y asi sucesivamente,

Necesidades de segu‘ridad:‘ Uno de los aspectos mAs amplios en el intento
de buscar seguridqd y estabilidad en el mundo se ve en la preferencia tan
confin por lo conocido a lo desconocido, La tendencia a tener una religién
-0 una filosofia del mundo que organice el universo y a los hombres en un
todo satisfactorio y significativo est4 también motivada por 1la blisqueda
de seguriddd.

As{ mismo, la necesidad de seguridad se ve como un movilizador activo
y dominante de los recursos del organismo sélo en emergencias (guerra, enfer-
medad, desorgnni:aciéh social, etc.).

NECESIDADES SECUNDARIAS.

Necesidades de amor: Si ambas necesidades se hsn cumplido ahora la perso-
na sentird, como nunca antes la ausencia de amigos, de amor, esposa e hijos,.
Tendrd deseos de relaciones afectivas con la gente en general, y luchard
por alcanzar esa meta. Algunos teéricos han destacado que la frustracién
de las necesidades de amor es bAsica en los cuadros de inadaptacién (39)

Necesidades de estimacién: En toda 1a gente de nuestra sociedad, existe
una hecesidud o deseo de logrsr un estsble concepto de si mismo, de respeto

nl mismo o de autoesti-aclén y de estimacién a los demdis, Por autoestimacién
nos referimos a aquélla que estd cimentads de manera sélida en la capacidad
real, el logro y el respeto de los demés. Estas necesidades se subdividen
en: a) E1 deseo de fuerza, de logro, de adecuacibn, de confianza a la faz
del mundo, de independencia y libertad; y b) Tenemos lo que -podemos 1llamar
deseo de reputacién o prestigio (definido como respeto o estimacidén de los
demds) reconocimiento, atencién, importancis o aprecio.

* (39) PMaslow, A.H, y Mittelmann, 1841, Eny Davis y N, op. cit.

30



La satisfaccién de la necesidad de autcestima origina sentimientos de
confianza en s{ mismo, valor, fuerza, capscidad y adecuacién, de aer Gtil
y necesario en el mundo, La frustracién de éataa necesidades produce senti-
mientos de inferioridad, de debiiidad o de inutilidad,

Necesidades de autorrealizacién: Aln cuando todas estas neceaidades
estén cubiertas podemos esperar el desarrollo de una nueva inquietud, El
‘término de autorreélizacibn. se refiere a la tendencia a realizarse en lo
que uno potencialmente es., "Un mGaico debe hacer misica, un artista actuar,
un poeta éacribir; lo que un hoabre puede ser, es 1o que debe ser" '(40).

Claro eatd que la forma especifica que tomardn estas necesidades varia
de persona a persona. La clara aparicién de estas necesidades se basa en
la previa satisfaccién de las necesidades fislolégicas y. de seguridad, de
;amor y de estimacién,. A la g'enyte que tiene cubierts esta necesidad le llamare-
mos gente bésicamente matisfecha y es de ésta de quien se espera la més com-
pleta creatividad,

Necesidades de saber y de comprender: La adquisicién de conocimiento
y la ‘siatematizacién del universo, se han considerado en parte como técnicas
para el logro de la seguridad bésica en.el mundo, en el hombre inteligente,
-como -expresaiones de uutorrealizacibx}. El deseo de saber y de comprender son
necesidades de conocimiento, es'decir, tienen un carbcter impulsor y aon
‘necesidades de 1a persdnalidnd tanto como lo son 1as necesidades bésicas,

Pocos han sido los estudios acerca de las necesidades Qel mexicano;
.(l'l). elabor$ un perfil hipotético de la motivacién
del trabajador mexicano, ennumer$ una serie de neceaidades que tenfan mayor
importancia en el mexicano y asi poder darles valoracibén cuantitativa. A
cada necesidad hipotética del trabajador le dié una intensidad varisble del
1 a 10, Es dedr. que casifnadu'de intensidad 1a cuantificaria con 1 y. 1la
intensidad mds extrema se cusntificaria en lO.v lo realizd siguiendo el orden
jer'érqu'ico de Maslow, Los resultados se presentan en la figura 1.6.1.3; Este
perfil fue cuantificado por sus alumnos y por los asiatentes a la conferencia

al respecto Dlaz-Cuerrero

¢ (40) Vroom, op. cit. p.27
¢ (41) 0faz-Guesrero, 1859 Confarencis dictads. en el Instituto de Administra-
cibn de Negoclos, A.C. (IMAN), =1 1B de abriil de 1958,
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expuesta por &1 miaw, quifnes eran ejecutivos,

Aunque estas son meras suposiciones, é1 mismo lo aclsra, al decir que
son hipotéticas, algo hay de cierto en lo que &1 dice. Fn realidad el mexicano
algunas necesidades basicas no trata de cumplirlas en una intensidad de 10;
tal es el caso del dinero, sexualidad, propia estima, diversién, etc. Como
1o podemos apreciar en la figura 1.6.1.3.

Al término de la conferencia, el autor pidib a los ejecutivos presentes
que independientemente de su' propia experiencia hicieran un perfil del traba-
jgdor mexicano - utilizando las necesidades discutidas. Participaron en 1la
mesa redonda once _ejecutivos, La medida aritmética de sus valoraciones fue
como sigue: hambre: 5.8, salud 3.1, sexualidad 9.2, dinero 7.5, temor a perder
‘el empleo 3,6, seguridad personal 2.6, amor 3.5, anistad 9.3, desarrollo
intcgral 7.3, mejor ambiente fisico 4.4, mejoria técnica 5. 5, pertenecer
& grupo social en la fbrica 7.1, diversién 9.5.

Esta es una muestrs de la variacién de necesidades que existe entre
una bersona y otra, Sobretodo entre un pais y otro. Las necesidades se dan
‘segfin lna',.cOIiubreu y raices de un pais.

" “Aclarando que, es hipotético lo que se plantea; pues aln falta mucho
por ,;nvestign' para_poder plantear las necesidades mis importantes en el
mexicano, i

Asi mismo si existe variacién en los pa{ses y entre las mismas personas;
fubién existirA entre las empresas y el trabajo. eapecifico que realice cada
persona.

1.6.2 Variacién en las necesidades.

La conducta difiere mucho de una persona a otra; es claro entonces que
.también existe variacién en las necesidades que apetece cada individuo. Prin-
‘cipllnnte en las necesidades secundarias es en las que se observa mayor
_urhcibn. mis que en las primariss. Incluso se presentan como opuestas en
,dos personas .diferentes. Una persona tiene 1la necen:ldad de autoafirmacién
y u muestra agresiva con las demis. La otra por su parte, trata de aser sumisa
.y ceder & las agresiones de otros. Las necesidades cambian también de acuerdo
con el tiempo y las circunstancias,
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El anlisis de la conducta podria ser simple si las acciones de un indi-
viduo en determinado momento fueran el resultado de una G(nica necesidad,
pero esto casi nunca ocurre. Mis -alin, algunas necesidades estdn escondidas
que quién las tiene no puede reconocerlas. Este hecho solamente hace més
diffcil entender la motivacién.

En resumen, las necesidades secundarias se caracterizan en cada individuo
porque:

1, Estan fuertemente condicionadas por la experiencia

2, Varfian en tipo e intensidad entre las personas

3. Estén sujetas al cambio en cada individuo

4, Se activa mAs en contextos de grupo que individuales

5. estanifrecuehtepente eacondidas del reconocimiento consciente

6. Son sentimientos vagos y no necesidades fisicas eépecificas

7. Influyen en el comportamiento humano; se dice. que: "somos légicos

8610 hasta donde nuestros sentimientos permiten serlo" '(42).

Uno de los factores que influyen decisivamente en las necesidades dal
hoabre es su edad, De forma légica, las satisfacciones que esperamos obtener
de nuestro-trabajo, dependen, en parte tanto de la edad como de la experiencia
aportada p@r.cada uno de nosotros. Es claro que dentro de los 1limites de
la vida laboral .del hombre, las diferencias 1individuales son tan grandes
que un honbie puede ser biolégica y psicolégicamente tan joven como otro
que cuenta con 15 o 20 afios menos.

Pero, a pesar de estas diferencias individuales, podemos afirmar que
l1as necesidades cambian con la edad y que este cambio sfecta nuestra actitud
ante el trabajo.

a) Necesidades durante la juventud: La juventud eatd al tanto de los
ca-bios‘y los recibe con jGbilo. El individuo se halla en la fase de desarro-
1lo y afronta gustoso cualquier oportunidad que se le presente para avanzar,
pdeuto‘que tiene energfas y ganas de-cbnpetir y probar suerte. Desea y confia
“en.que llguienylexdesafie‘porque en el desaffo estd el camino hacia el recono-

cimiento plblico, El joveﬁ inicia su programa de formacibén con un pie en
la' adolescencis y otro en la madurez, Cuando empieza a trabajar tiene que

. (02) Davis-y No, op. cit. p.74
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intentar acomodar sus necesidades psicolégicas a las nuevas necesidades eco-
némicas,

La . Juventud siempre tiene una ventaja muy grande: las contrariedades.
son superadas al momento por ilusiones de un futuro mejor. Si. un" trabajo
no le gusta, lo remedia buscando otro (43 )

b) 'Necgsidades en la edad madurd. En esta edad el status o posicibn
social, cobran gran 1mpoi‘l;ancia; en esta edad, el hombre decide su poﬂble
éxito posterior en la consecucién de loa objetivbs que ‘se ha f£ijado, En profe-
sionks que' requieren un prolongado adiestramiento para alcanzar una actividad‘
productiva y una independencia econémica. E1 hombre maduro en ocasiones mani-
fiesta sentimientos de culpabilidad respecto al fracaso propio, y se culpa
a sf mismo por no- haber eacogido el trabajo que le hubiese gustado, El hombre
de 'edad .madura se siente inclinado a rodeur de gran dificultad sus asuntos
y problenas. Su ego vuelve a sufrir una sacudida cuando alcanza la edad criti-
‘ca y de pronto se da cuenta de que las cuotas de su seguro de vida van aubien—
fdo. Es entonces cuando este hombre comienza en ocasiones a mostrarse agresivo
con su fanilia y con cuantos le rodean en'su puesto de trabajo.

Dificilel son loa problmn que emergen en la edad adulta, Para algunos,
1a edad ndura es una fase en la: que la. prudencia es mis notoria y se.frena
1a emocién del conocer - o descubrir Y que se -imponen problemas reales que
no: se teniw de joven,: entoncesvel hombre se siente 1nseguro de poder regal-
v'erlos'/'adc:cuadalente. ‘E1 punto positivo de la.edad madura es una fase ‘de
vida en la qua’ ‘el’ honbre posee a la vez 1a experiencia y energia suficientes
como . para udondelr sus - logro-. en la qu puede decirse que se han superado
las anau_atiu y tg.orqp pri.nroa de_ll responsabilidad, en la que el hombre
leyniente cohocedor de todos los lécreto's‘del irabajo. en lo que yé no se
ocupa “tanto de “los probleus técticos y de cuestiones de reputacién. Y en
1a que se. ‘empleza a ‘1jar en objetivos’ mds précticos. En eata edad el indivi-
duo .estd ya conproutido con una actividad y estilo de vida concreto (“‘) o

Gilmer ‘lo: snaliza’ de una sanera genuliudr pero cabe uncionar que
no en todos’los casos lucede as{; dsdo que la edad podria ser una variable
inﬁépendiente, de las necesidades que posee cada individuo.

¢ .(43) Cilmer, op. cits pe280
¢ (44) Ibidem
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1.7 Cuatro patrones de la Motivacién,

Cada persona tiende a desarrollar ciertos patrones de motivacidén como
un producto del ambiente cultural en el que vive, Estos patrones son las
actitudes que afectan la manera en que la gente percibe su traBajo y-enfrenta
su vide.

Los  custro patrones son: seguridad, afiliacibén, competencia y logro.
Dunnette (45) se refiere a ellos como los mis (tiles para comprender la condu-
‘ducta humana en la industrim. Aunque aclara que éstos motivos son ejemplos
de otros cualesquiera como poder, autonomia, servicio social, etc.

Por otra parte, Davis y N. *(46) declaran que estos patrones son actitu-
des que afectan la manera en que la gente percibe su trabajo y que los espe-
cialmente nbs importantes son: logro, afiliacién, competencia y poder.

El interés por los patrones de motivacién se originé con la investigacién’
de McClelland *(47) , sus estudios revelaron que los patrones de motivacién
en las personas reflejan el ambiente cultural en el que crecen -su familia,
1a escusla, la iglesia y los libros-. En la mayorfa de los paises, uno de
estos patrones de motivacién tienden 8 ser los més acentuados entre los em-
pleados como resultado de ambientes similares en los que han crecido '(48).

Los patronea se definen de la siguiente'unera:

LOGRO, Es el impulso que tienen algunas personas para superar retos
y obstéculos que se presentan al tratar de alcanzar sus metas, Las caracteris-
ticas que definen a los eampleados orientados hacia el logro son: individuos
trabajedores cuando tienen la percepcidén de que serbn reconocidos por sus
esfuerzos. Como gerentes, suelen confiar en sus subordinados, compartir y
recibir nuevas ideas abiertamente y establecer metas superiores.

¢ (A5) Dunnette, op. cite. p.151

¢ (A8) Davis y N. op. cit. p. 85

* (A7) NMcClellend, 1961

. -(la') for. ejemplo le motivacibn por competencis es la piedra angular en
ol sistema de Velores Jesponfs. Los temss tratados en reunionss de

personsl giran sobre ssuntos de calided. Enst Davie y N.y op. cit.
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AFILIACION., Es el impulso de relacionarse sccialmente con la gente.
Tanto el logro como la afiliacién son patrones que influyen en el comporta-
miento. Es decir, la gente orientada al logro tabaja arduamente cuando recibe
una evaluacién ‘de su comportamiento, Pero las personas motivadas por afilia-
<ién trabajan mejor cuando se les reconocen aus actitudes positivas y su
colaboracibn, Las personas motivadas- por afiliacién se caracterizan porque
suelen seleccionar amigos para que trabajen con ellas; se alenten satisfechos
y desean la libertad que les d4 el ambiente en el trabajo para desarrollarse,

COMPETENCIA, Es el impulso de realizar un trabajo de alta calidad. Los
empleadoa motivados por competencia, buscan la excelencia en su trabajo,
desarrollan habilidades- para la solucién de problemas y luchan por ser crea-
tivos, As{ mismo, estas personas motivadas por la competencia también esperan
un trabajo de alta calidad de sus asociados.

PODER. la motivacién por poder es un impulso por influir en los demhs

'y modificar situaciones, Las personas motivadas por poder desean causar un

impacto en su organizacién y estén dispuestas a correr riesgos para lograrlo.
Una vez que obtienmen el poder podrian usarlo constructiva y destructivamente,
Son excelentes gerentes cuando su impulao estd orientade hacia un pbder cons-
titucional y no al poder personal, Las primeras, buscan el poder por medios
legitimos, alcanzan posiciones de liderazgo mediante un desempeiio exitoso
y por lo tanto, son aceptadas por los demés., Pero si el impulso que tiene
el empleado es hacia el poder personal, &ste suele ser un lider ain éxito.
Conocer los patrones de motivacién ayuda a los gerentes a entender de
manera wés clara, las actitudes de cada empleado en el trabajo. En esa forma,

‘puede entonces tratar a sus empleados de maners distinta, y as{ poder asignar-

los-al trabajo o puesto que mejor los motive. Por ejemplo, un empleado motiva-
do por la competencia puede ser asignado a un puesto donde se requiera la
alta calidad en el traba jo que tiene dicho puesto.
1.8 Medicién de la Motivacién Humana,

La medicibn de la motivacidn humana en 1a industria ha avanzade lentamen-
te y con gran dificultad., Recientemente la mayoria de los psicélogos tendian
a eludir el problema uﬁiliundo nedidas crudas de la 1llamada satisfaccién

‘en el trabajo. La satisfaccién en el trabajo se definid sencillamente como

la expresién verbal de los sentimientos mantenidos por los empleados acerca
de diferentes aspectos de trabafo, las medidas comunes o escalas de actitud
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de los empleados (como se les llam§) no fueron mis que listas para marcar
lag condiciones de trabajo, acerca de las cuales se le pidié al empleado
que expresara sentimientos de satisfaccién o insatisfaccibén relativos & su
situacibn particular de trabajo.

Es claro que tales medidas fueron y son inadecuadas para proporcianar
informacibn acerca de la conducta motivada de los empleados

La principal dificultad es que diferentes empleados pueden obtener la
nisng puntugcibn en esas listas de marcar por muy distintas razones., Por
ejeaplo: el empleado "A" con fuerte necesidad de un sentimiento de estimacién
personal, puede expresar gran satisfaccién en su crabajo’cuando el supervisor
y los compaiieros de trabajo le dan el reconocimiento que busca. Por otra
parte, un segundo empleado con menor necesidad de estimacién puede expresar
satisfaccién igualmente alta en un trabajo en el que se le otorgs poco recano-
cimiento; este mismo trabajo‘resultaré'excepcionalmente insatisfactorio para
el empleado "A", .

De esta manera, estas primerss medidas de satisfaccién en el trabajo
confundieron también Ia lediciéh de 1la motivacién del empleado con la estima-
cién de las realidades objetivas del medio de trabajo de los empleados,

Recientemente, algunos investigadores f(so),vhén modificado las medidas
de satisfaccidn en el trabajo pidiendo a los e-plésdoé indiquen la importancia
relativa que tienen para ellos varias circunstanciss de trabajo. Por. ejemplo,
se le pod{a pedir a un empleado que conteatara: "muy importante, importante,
o sin importancia", a la siguiente afirmacién: "Que mi supérvisor-me dé palma-
ditas en la eapalda por haber hecho bien mi trabajo”.,EstAldestinada a obtener
estimaciones de los empleados de los factoreas de trabajo que consideran.mds
‘importantes; de esta manera los resultados pueden ser 1a base para clasificar
1as necesidades y expectativas que tienen loa trabajadores acerca de sus
medios de trabnjo. Sin:esbargo, sl hacer tales preguntas directas a los em-
pleados se supone que puedeh Qpnrtarse'lo suficiente de sus situaciones pre-
sentes de trabajo para hacer aptcciéciones exactas de sus propios motivos,

* (49) Dunnette, op.cit. p.160
* (50) Rosan y Rosen, 1855} Glemon, Owene, Smith, 1860.
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Es decir, si el trabajo presente de un empleado le estd proporcionando
reconocim;ento pleno, puede parecerle, por el momento, mucho menos importante
que 81 estuviera en un trabajo que le proporcionara poco reconocimiento.

Por consiguienﬁe, ‘aunque las estimaciones de importancia son mejores
que las medidas directas de satisfaccién en el trabajo -en particular cuando
pueden obtenerse de las niamas “personas repetidamente a través de varios
aflos-, es dificil que den estimaciones ‘exactas de.las necesidades y expecta-
‘,tivaa de los empleados acerce de ‘sus trabajos.

Al reconocer esta dificultad, otros investigadores *(51) han pedido
a los empleados que den dos respuestas a cada item de una lista de marcar
sobre las situaciones de .txabéjo, Por ejemplo:

1s B supervisor me ‘otorga .reconociatento por wy trsbajo bien hecho.
a) VEn qub grado ocurre en su trabajo sctuslmente?
cesi nunca - ocasionalmente © con frecuencls muy frecuente cesl siempre
b} ¥En que grado deberia ocurrir esto en su trebsjo?
cest ruica : oé-nlmunnu con frocuencis ' muy frecuente  cesl siespre -

Los sutorea. de este procediniento sostienen que 1as dos respuestas permi~
.ten upanr la estimacién de lan neceaidades de un’ empleado (parte b)Y,y

1a descripcibn de 1a situacién de trabajo ‘enla que é1 labora (parte a), y.

- que las'diferenciaa entre las dos renpuestaa dan . un. 1nd1ce (xtil del grado
en el que el trubajo llena las necesidadea y expectativas del empleado.
Aunque este “argusento ‘es mds confiable, también sufre de las mismas

inexactitudes potencisles que el formato de importancia, y’tasbién s probable

‘que ‘la sensacién actual de satisfaccién en el trabajo de un'empleado distor-
-sione su petcepcién de las realidades de su situacién de trabajo; asi, es
probnble que 86lo se obtenga una “simple medida de ntiafaccién en el trabajo
con utc elaborado procediuieuto.

Por otra parte, HcClelhnd y colabondores : *(52) han "usado la fantaafa

. (51) Portu. 1901] Cerlson, Luunco. Rosensteel y Cressey, 1863,
* (52) mcClelland y Cols Ens Dunnutn, p+1819
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- historias estimuladas por los cuadros del TAT *(53)_ para medir varios
motivos humanos,

El ‘método supera los errores de 1a descripcibén de sf mismo que surgen
de 1a imperfecta percepcién que la mayoria de 1la gente tiene de sus necesida-
des y motivos bdsicos.

Las historias son lo suficientemente ambiguas comc para provocar -la
proyeccién de la realtlad {ntina. del sujeto a través de sus interpretaciones
perceptuales e imaginativas y en una variedad suficiente como para averiguar
‘que situaciones y relaciones sugieren al sujeto temor, deseos, dificultades,
necesidades y presiones fundamentales en la dindmica subyacente de au persona-
1idad *(54 . Por tanto, su método deberia utilizarse para medir la motivacién
humana en la idustria. Desafortunadamente, sble rara vez se ha aplicado e
inducido a la industria.

Dunnette *(55)
cer con exactitud las necesidades relacionadas con el trabajo, deseos y aspi-
raciones de la gente. Esencialmente la descripcién de tipos de medios de

» plantea que se necesitan una serie de medidas para cono-

‘trabajo ~-actividades, tipos de gente, modos de comportarse en el trabajo,
‘etc.~ a los que el individuo se acerca, o que mAs desea, y los tipos de medios
de trabajo.que trata de evitar o que menos desea.

Sin embargo, para que las medidas que proporcionan tales descripciones
sean f{itiles necesitan poseer ciertas propiedades. Primero, deben agotar lo
mejor posible el dominio de las posibles varisciones de los medios de trabsjo.
Adends de las medidas relacionadas con las oportunidades de trabajo para

satisfacer las necesidadea de seguridad, afiliacibn, competencia y logro;-

serdn necemarias muchas otras, Estas a su vez, deben determinarse mediante
un estudio mAs completo de la amplitud de las posibles variaciones en los
medios de trabajo. Segunda, las medidas deben estudiarse en un contexto de

desarrollo, lLas preferencias de las personas por distintos tipos de medios -

de trabajo deben investigarse durante el periodo en que se desarrollan. Por
tanto, serd necesario conocer su momento de aparicién y lo mAs importante,

® (53) Test ds Apercapciln Tambticde slaborado por Murray A. H. y colaboraderes
‘de 1la Harvard Psychologic Clinic, 1981,

* (54) Ibidem, p.i12

* (55) Dunnette, op. cit. p.163
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la intensidad y estabilidad relativa de tales preferencias cuando una persona
tiene varias experiencias vocacionales a lo largo de su trabajo profesional,
Tercero, aeré necesario estudiar qué tam susceptibles de cambio son estas
preferencias,.  (Estas preferencias se vuelven fijas e’ incambiables s cierta
edad o pueden desarrollarse afin después de nuchos afica en el trabajo profeaio-
nal de una persona? Y hemos sugerido que las ‘situaciones de trabajo pueden
-disefiarse para enseflar a los empleados a valorar nuevas metas; en particular,
parece qixe los motivos de competencia y de logx;o pueden desarrollarse o por
lo menos emerger al eatructurar adecuadamante los trabajos. Sin embargo,
epta's»inferenciéa son suposiciones que no han sido probadas, que deben some-
terse a 1nv§st1§ac16n cuando tratemos de desarrollar las medidas que hemos
venido estudiando.

Finalwente seré necesario relacionar las preferencias de los'eupleados
por diferences nedios de trabsjo con otras caracteristicas personales y.bio-
gréficas, Sélo antoncea conoceremas los tipos .de cosas que “las distintas
clases de personas = hombres y nujeres, viejos 'y jévenes. doctores y bachille-
res-. buscan en sus trabujos, y podre.os diaeﬁar en consecuencia sus ambientes
lde trabajo.

“En” resumen, cuslquiet led:lda de las propiedades motivacionalés o prefe-
renciales de los distintos anbientea de :rabejo, debe proporc:lonar una muestra»
grande del dominio del ambiente de trabajo y debemos tener informacin acerca
de las: tendenciss de’ deaarrollo, estabilidad relativs y posibilidad de educar
estas pteferemes; -finalmente debemos estudiar los correlatos importantes,
-peraonalea y biogréficoa, de los diferentes tipos’ de preferencias.

Por otra parte, Strong * 56). disefd un inventario de interés vocacional
para. medir la lotivac:lén de las._personas (SVIB). al entrar y peraistir en
bdferences ocupaciones. Ahora, para medir y entender 1a motivac16n humana,
»el SVIB parece eapeciallente bueno, pues en. estos eatudios se demostré que
:los lncereu. vocaclonales son ‘muy eltables y predicen excelenteuente 1a
'peu:lstench vocacional 'y 1la satisfaccibn vocacional. aunque esta se- detecta’
en nenor grado, Bn general el resultado es que el SVIB. mide los gustos y
desagrados humanos estables que 'se hayan relacionados con. diferencias en

¢ (56) ‘Strong, 1943,
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las actividades intrinsecas efectivas en varias ocupaciones, y no en 1las
preferencias estables de 1a gente por diferentes tipos de circunstancias
motivantes de un trabajo a otro dentro de una ocupacién determinada o clase
da trabajo. Estos resultados sefialan la direccién futura de la investigacibn
en la medicién de 1a motivacién humana, tanto Strong como McClelland han
seiialado los caminos que necesitan ampliarse para incluir elementos especifi-
cos de los ambientes de trabajo de la gente.

1.9 Influencia del Clima Laboral en la Motivacién,

El clima organizacional es el ambiente humano dentro del cual realizan
su trabajo loa empleados de una compafila. Eate se refiere al ambiente de
un departamento, una unidad importante de la compafila, como por ejemplo:
una sucursal o la organizacibén completa. A su vez, el clima se ve afectado
por todo lo que sucede dentro de la organizacién,

Las organizacines son siempre.dnicas, cada una posee su propia culturs,
‘sus tradieines y métodos de accién que, en su totalidad, constituyen su clima,
Una organizacién tiende a atraer y conserver a las personaa que se adaptan
a su clima, de modo que sus patrones se perpetfan en cierta medida.

El clima influye en la motivacibén, desempeilo y satisfaccién en el empleo,
Esto lo hace creando ciertas clases de expectativas con respecto a qué conse—
cuencias generardn a través de diferentes acciones, Loa empleados esperan
ciertas recompensas, satisfacciones y frustraciones basindose en la percep-
cibn que tienen del clima en la organizacién.

~Un ambiente estable es una inversién a largo plazo. Los directivos debe-
‘rian percatarse de que el medio forma parte del activo de la empresa y, como
tal, valorarlo. Una disciplina exagerada o demasiadaa presiones sl personal
“pueden lograr un buen desempefio a corto plazo, pero con un costo & cargo
de ese activo llamado clima .(57).

Fl clima varia a lo largo de un continuo que va de favorable a neutro
y a desfavorable, Tanto patrones como empleados anhelan tener un clima nés
favorable debido a sus beneficios, por ejemplo, un mejor desempeiio y mAs

¢ (s57) Davis y Ney 0pe citep.25
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satisfaccién en el empleo.

Existen varios elementos tipicos que contribuyeh a crear un clima favora-
ble (ver fig. 1.9.1), Los empleados sienten que el clima es favorable cuando
estén haciendo 'algo G(til que les proporciona un sentido de valor personal,
Con frecuencia desean trabajos que representen un desafio, que sean intr{nse-
camente satiasfactorios. Muchos trabajadores buscan también la responsabilidad
¥ ‘1a oportunidad de tener éxito. Buscan ser escuchadog y tratados de manera
que se les reconozca su valor como individuos. Desean sentir que la organiza-
cibns se preccupa‘ realmente por sus necesidades y problemas,

Figs 1.8,1 £lementos claves Que contribuyen a crear un clima favorable. En:
Davis .y N. op. cit,

* calidad ds lldnung ® rscompanass. justas ¢ oportunidad
¢ grado de conflanzs * cowmunlcacién ascsndsnts y dnc-ndnnﬁ
* santimisnto de reslizer un trebajo Gtil ¢ responsabllidad

¢ presiones ruonlblin dsl smpleo . % controles razonsbles

* coapromiso dsl smplsados perticipscién

Es claro que el clima se deriva de un sistema de comportamiento organiza~
cional que incluye la filosoﬂa de las le'tas, el liderazgo, la organizacién
formal e informal y el ambiente social, Estos aspectos convergen en un. sistema
de controles que 1ntet§ctﬁa con las actitudes personales y los factores de
situacidn pau‘noti‘ut a los empleados.

‘Las estructuras formales e informales de una organizacién pueden descri-
birse de acuerdo:con las funciones que sus miembros desempedan, de acuerdo
con las deaiciones finales que se tosan en ella, Las estructuras formales
son: el cuerpo oficial y reprevunutivo de’ 1a empresa, Las organizaciones
mtomluvpor su parte, son resultddq espontdneo de la amistad, de la coinci-
‘dencia en sficiones y hobbies, de 1a proximidad de los puestos de trabajo,
devyla existencia de intereses comunes, asociaciones, etc, *

¢ (58) Gilmwer 1976, p. 296
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satisfaccién en el empleo.

Existen varios elementos t{picos que contribuyen a crear un clima favora-
ble (ver fig. 1.9.1). Los empleados sienten que el clima es favorable cuando
estn haciendo ‘algo itil que les proporciona un sentido de valor personal,
Con frecuencia desean trabajos que representen un desafio, que sean intrfnse~
camente satisfactorios. Muchos trabajadores buscan también la responsabilidad
y -1a oportunidad de tener éxito., Buscan ser escuchados y tratados de manera
que se les reconozca su valor como individuos. Desean sentir que la organiza-
cién- se preocupa realmente por sus necesidades y problemas,

Figs 1.,9.1 Elementos claves que contribuyen a crear un clima favorable. En:
Davis y N. op. cit.

* calided de 1lidsrszgo ¢ rscompensas justas * oportunidad
¢ grsdo de conflanze * comunicacién ascendents y descendsnts
¢ ssntimfento de reelizar un trabejo Gtil ¢ responsabilidad

¢ presfones razonsbles del empleo . ® controles rezonsbles

¢ compromiso dql swpleados psrticipacibn

Es claro que el clima se deriva de un sistema de comportamiento organiza-
cional que incluye 1a filosofia de 1as mctas, el liderazgo, la orgenizacién
forsial e informal y el ambiente social, Estos aspectos convergen en-un siqteld
de controles que interactfia con las gctitudés personales y los factores de
pituacién para mtivar a los emplesdos.

Laa estructuras formales e informales de una organizaci6n pueden descri-
birse de acuerdo con. las funciones que sus miembroa desempedan, de acuerdo
con las desiciones finales que se toman en ella, Las estructuras formales
son: el. cuerpo ofic:lll y repremut:lvo de la empresa, Las orgautuclones
:lnfomlu por su parte, son resuludo espont&neo de 1a amistad, de la colncl-

'dencia an aficionel -y hobbies, ‘de la proximidad de los pueltos de trabajo,

de la existencia de intereses comsunes, uocincloues, etc.

* (58) Gilwer 1976, p. 296
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Se han desarrollado diferentes instrumentos para medir el ambiente orga-
nizacional de la empresa. Uno de los mis comunes es, trazando una gréfica
del perfil del ambiente, para tener una evidencia visual de los elementos
firmes y débiles del mismo, Los diagramas se han convertido en una base de
exfmen y andlisis del ambiente de la empresa para elabarar planes con el
propbsito de mejorarlo. Por ejemplo, la empresa cuyo diagrama se ilustra
en la figura 1.9.2, descubribé que tenia debilidades partlcularéa en la toma
de desiciones y en la fijacién de metas. Después de analizar las causas y
los resedins posibles, elabord un plan de tres afios para mejorar substancial-
mente estos daos aspectos,también planed mejoras moderadas en la motivacién
y la comunicacién, *(59).

Fig. 1.9,2. Olagrama ds psrfiles del clima general de una smpresa usando

las slementos de Likert.

slasmentos del L_
cline 1 2 3 4 5 8 7 8
« Liderszgo
. motivacibn p:l’
i B IL
. cumlmlﬁg AME
. intersccibn

» toma de desiciones
o fijecién de mstas
. control

* Nota, Cede uno de los slemsntos cusnts con subslementos qun se miden para cbtener més
detelles sobre el aismo.

:# (58) Tomado des Davis y Ne ops cite,p.28




El ambiente es un concepto de sistemas que refleja el estilo de vida
completo de una organizacién., Cuando es factible me jorar ese estilo de vida,
es probable que se produzcan ganancias favorables en el desempeiio.

Todas las organizaciones influyen en quienes las integran por medio
de un sistema de control que refleja una combinacién de las fuerzas existen-
tes en las organizaciones formales e informales y en el ambiente social,
Easta combinacién se hace posible por medio de la comunicacién. El clima de
cada empresa se desarrolla y se comunica a través de un sistema de comporta-
miento organizacional, este puede ser eficlente creando una motivacién produc-
tiva, Este género de motivacién debe obtener un desempeiio superior al promedio
en gente normal, Origina pcuonés que se transforman en soluclonadores de
problemas y no creadores de los mismo.

Permite el‘desenvglviliento de relacionea bilaterales, lo que significa
que el gerente y el empleado influyen el uno en el otro y ambos obtienen
beneficios de ello, lo cusl equivale a tener el poder junto con las personas
y no sobre ellas, De aqui ls importancia de 108 modelos de comportaniento
organizacional que predominan en la mente de loa directivos de cada institu-

‘ci6n; en el liéuiente inciso de este capitulo se describen con detalle tales

podelos .y cémo estos influyen en el desempefio y satisfaccién laboral,
Por otra parte, existen otros factores que influyen en el climwa laboral;
tales como las condiciones de trabajo o ambiente fisico en el que labora

.1a  gente,

Los de mayor importancis mson: temperatura, iluminacién, ventilacién,
los aparcemientos, comedores, bafios, ruidos y detalles que son tépicos que
el empleado sace a relucir en sus _crir.ius. eston problemas se han tratado
de solucionar casbiando dicho ambiente. Uno de los cambios mas populares
se ha visto en 1la introduccién de msica en las oficinas o f&bricas.

Un l&tod‘o visble, es la introduccién de un fondo musical utilizando
la "mlsica entubada" o sea un sistema norsal de emisiones industriales contro-
lado por la misma empresa o por una fuente externa, Dado que, uunque. la mfisica
emitida por radio requiere una inversién minima, llega a crear dificultades
con respecto a decidir que estacién se va a sintonizar y quién va a tener
derecho de decidir que estacién se va a sintonizar y quién va a te,ner‘derecho
de decidir lo que se quiere escuchar.
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Los efectos que la mlsica origina son diversos. Por ejemplo, en una
fAbrica de trabajo repetitivo se observa un incremento leve en la produccién
.(60) En contraste, en una empresa o departamento administrativo, de ventas
o -capacitacién; puede ser contraproducente el efecto de la mfisica y provocar
un declive en el desempeiio laboral. Aunque en otros estudios realizados por
Smith (61), concluyé que es probable que la mfisica produzca su principal
efecto directo cuando la capacidad del individuo para centrar su- atencién
no estabs absorvida por. su trabajo; en estas circunstancias, parece que la
misica dirige la atencién no canalizada desviéndola de meditaciones, coaver-
saciones o actividades alejadas del trabajo.

Huy'poco'se ha logrado en el intento de desarrollar cualquier tipo de
teorfa que relacione el desempefic humano con el ruido o la mlsica. La fnica
excepcidn notable,. es la aplicacién de la "hipbtesis del despertamiento"

como modelo para entender los efectos de la estimulacién auditiva en el traba-.

jador.

Duffy (62), fue uno de los primaros en sefialar la 1mportancia del nivel
general de activacibn ‘de una persona para determinar su desempefio general
en el trabtajo, El nivel de activacién se puede definir como el grado de exci-
tacién de la formacién reticular del tallo cerebral '(63).vLas determinsntes
del nivel de activacién en el individuo son: a) intensidad del estimulo;
b) variacién; c) complejidad; d) incertidumbre y e) significade del estimulo.
Estoa se éonsideraﬁ como elementos capaces de "despertar” al individuo. Sagfin
Duffy, el desempefio humano tiende a variar de acuerdo con el nivel de activa-
cién general del individuo, Como. lo explica Scott '(64), " A bajos niveles
deﬂictivac16n. el desempefio se va obstaculizande por 1a falta de viveza,por
una disminucién en la actividad sensorial y por falta de coordinacién muscu-
‘lar. A niveles ‘intermedios de activacibn, el desempefio es éptimo; a altos
niveles, el desenpeﬁo se ve obstnculizado nuevamente por 1la hipertensién,
por la pérdida de ‘control muscular y por el impulso de accibn; y en una situa-
cién extrema, por la desorgenizacién total de las respuestas".

¢ (80) Willard A. Kerr, 1954 ent Cilmar, op. cit,
* (B1) Smith, 1947

* (82)Duffy, 1962 p. 38

¢ (63) Scott, 1966

¢ (64) Ibidenm
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Como hipotesis para explicar la influencia del ruido, la idea del "des-
pertamiento” posee un gran atractivo intuitivo, Fn general se encontré una
tendencia a incrementar el descmpefo debido a la misica en lo que respecta
a la cantidad, pero al mismo ticmpo, se registrd una disminucidn en la cali-

‘dad, por tanto, es posible que las personas se hayan sentido excitadas en
‘exceso, si la calidad se toms cmo criterio de importancia.

Con reapecto al ruido se considera como un elemento de distraccibn,
por ende, interfiere con la. eficiencia. Cuando el ruido es constante, la
persona se adapta a é1; pero cuando es intermitente, debe realizar un mayor
eafuerzo para sostener un mismo nivel de eficiencia,

La iluminacién es otro de los factores importantes cn el clima laboral,
Ferree y Rand ’(65>, realizaron varioé estudios que permitieron una valiosa
informacién de este campo; demostrando que la.luz solar proporciona la mejor
1luminacién para el trabajo. Y como una segunda mejor posibilidad mencionan
la luz artificial que se aproxima mucho a la luz del sol en lo que respecta

al color 'y la composicibén. La mejor luz artificial es la mazds, o luz amari-

‘1lay y es mejor que la azul, ya que la m@xima vigibilidad se obtiene con

1a luz del dia o con alumbrados que se asemejen a ella. la diferencia mis
marcada entre la luz solar y la artificial es sy difusién. Cusndo una luz
es 1o suficientemente difusa tiende a producir menos brillo, la intensidad
excesiva y la difusién deficiente pueden producir dalos en los ojos. Una
de las causas mis cumunes de molestias y Eatiga visual es la brillantez
en el campo de visibn.

Otros estudios revelan que las condiciones de trabajo son esencialmente

mha importantes para las mujeres que para les hombres. Las horas de traba jo

son mis importantes para los hombres que cualquier otro aspecto concreto
de las condiciones laborales; pero en las mujeres, en especial si estén
casadas, este factor cobra afin mayor importancia, Para el empleado poseedor
de una superior informacién intelectual y perteneciente a un nivel jerdrquico
més elevado las ﬁoras de trabajo constitﬁyen algo poco menos deadeﬂable*(66).

¢ (85) Ferre y Rand, 1940;
s (88) Blum, 18785 p.. 781
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Por lo tanto es 'de suma importancia tomar en cuenta las necesidades
de cada individuo, tanto mujeres como hombres porque también en el clima
‘laboral hay preferencias particulares al respecto.

1,10 Modelos de Comportamiento Organizacional

Como hemos smencionado anteriormente, las organizaciones difieren en
1s calidad del comportamiento organizacional que desarrollan. Estas diferen-
cias se producen substancialmente en virtud de los diferentes modeloa de
comportamiento organizacional que predominen en la mente de los directivos
de cada institucibn. El modelo que un gerente sustenta, generalmente estd
-formado por suposiciones que tiene acerca. de las personas, y por ciertas
interpretaciones que hace de las situaciones.

Los gerentes tienden a actuar seglin piensan, lo que significa que el
modelo subyacente que prevalece en la administracién de la empresa determina
su ambiente, De ahf que los modeloa de comportamiento organizacional sean
taﬁvlignificativos.

En este inciso presentgmos las principales caracteristicas de los modelos
mds importantes. Aunque debemos aclarar que se han derivado de teorfas geren-
‘ciales deacritas por McGregor .(67). quien desarrolla la teorfa X o tradicie~
nal; o sistema autoritario explorativo como lo Jlama Likert '(68); la cual
describe que a8 la gente no le gusta trabajar, séle trabaja por dinero, es
irresponsable y carece de iniciativa, luego entonces hay que darles tareas
simples y repetitivas; vigilarlos de cerca y eatablecer controles estrechos.

Una  segunda teoria es la Z *(69 , o.de relaciones humanas; la cual supone
que la génte quiere sentirse importante, ser informada y pertenecer a grupos
y sobretodo que le reconozcan aus mérites; por lo tanto, la politica deberd
ser motivecién por un trabajo bien hecho, lograr que la gente se sienta impor-
tante, ser inforsads y pertenecer a grupos y sobretodo que le reconozcan
sus méritos; por lo tanto, la politica deberd ser motivacién por un trabajo

® (87) McGregor, 1960
* (68) Likert, 1868¢ Ent Arias Galicla, 1388

‘® (69) Teor{a dessrrollada por Strauss G. 'y Sayles L. R. 1969
Notss Algunas autores declaren gue ssts teorf{a ha sldo desarrollads por McGre-
gor y perfeccianade por Strauss y Saylss,
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bien hecho, lograr que la gente se sienta importante, establecer un espiritu
de gran familia y el jefe debe explicar el porqué de las 6rdenes. La conclu-
8ién es que un trabajador contento produce mis; por ende, precisa satisfacer
las necesidades a fin de obtener mayor productividad.

Obsérvese que los supuestos de la teoria X no han cambiado, sino simple-
mente se le ha agregado un componente social del cual carecfan. Es de observar
también que el enfoque paternalista ha sido ampliado para incluir las neceai-
dades socialea y de estima.

La tercera teorfa es la Y, se adjudica a Mcgregor *(70)

su creacidn
pero es inexacto afirmarlos pues se cree que sblo las rotulo como teorias
X e Y; pero estas ya habfan sido escritas.

En esta teorfa se supone que la gente tiene iniciativa y es responsable
quiere ayudar a lograr los objetivos de la organizacién, y es capaz de ejerci-
tar control y autodireccién y posee mAs habilidades de las que esté empleando
actualmente, La polftica de esta teoria es crear un ambiente propicio para
que los subordinados contribuyan con todo su potencial s la organiza 2.
cién, Los subalternos deben participar en las decisiones. De lo cual resultard
un incremento en la satisfaccibn de su propia contribucién, Como podemos
apreciar, esta postura es radicalmente opuesta a las anteriores,

Davis y N. *11)

.cional; se asemejan mucho a las teorfas antes descritas, Los modelos a los

, mencionan cuatro modelos de comportamiento organiza-

que Davis se refiere son: autocrftico, paternalista (de custodia), de apoyo
y el cooperativo o de cogestién. Estos modelos representan una evolucién
histérica aproximada que se observd en précticas gerenciales durante los
Gltimos 100 afios amks, Uno de los modelos tiende a predominar en una época
éapecifica de 1a historia pero, al mismo tiempo todos los otros se practican
en"giverau organizaciones,

Fn la figura .1,10.1 se caracterizan los cuatro modelos en sus rasgos
‘mhs generales,

El primer modelo que se analiza es el AUTOCRATICO. Esta arraigado en
la historia y secorvirtié cn el modelo prevaleciente durante la revolucién
industrisl, Este modelo se basa en el poder; los que controlan deben tener
el poder para exigir. -"Hsga esto, o de lo contrario,.."
s (70) Iblden
* (71) ODavis y N. op. cit. po3

, lo que significa
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que si un empleado no obedece las érdenes serd castigado. Se tipifica mejor
por el hecho de que el dirigente realiza toda la actividad pensante, de plani-
ficacibn y organizacién, y los hombres de su personal cumplen sus deberes
seglin las directivas de 81. La gerencia cree que sabe 1o que hace y el emplea-
do tiene.la obligacibn de seguir sus érdenes,

El resultado psicolégico para el empleado es una dependencia de su jefe
cuyo poder para contratar, despedir y obligar es casi absoluto. Las ventajas
de este modelo, segln McQuaig * 72), es que por lo regular existe gran flexi-
bilidad en la organizacibn., Un hombre puede tomar decisiones répidas y obtener
une accibn enérgica. Y es probable que se alcance el éxito con un personal
carente de educacién y de adiestramiento especial. Cuanto més inteligente
y - mejor educados son los mAs subordinados, menos résponderén a8 la direccibn
autocrAtica,

La imAgen del modelo autocrAtico que se acaba de presentar es extrema,
pero esta perspectiva de trabajo fue 1la que impulsé los grandes sistemas
de ferrocarriles; oper$ las gigantes siderfirgicas y dié origen a la dindmica
civilizacibn industrial que se desarrollo en Estados Unidos. Su pfinci_.pal
debilidad es su costo tan elevado en el aspecto humano.

MODELO PATERNALISTA O DE CUSTODIA. A medida que los gerentes comenzaron
a estudiar a sus empleados reconocieron pronto 'qué aunque estos no protestaban
.cuando sus jefes los trataban autocr&ticamente, era obvio que ahrigaban "pen-
‘samientoa de ‘protesta", .esmban 1llenos de sentimientos de inseguridad, frus-
tracién y agresiln en contra de sus patrones. Los patrones progresistas vieron
que deblan encontrar alguna manera de brindar mayor satisfaccién y seguridad
nds firme para sus empleados. Varias compaiifas iniciaron estos progremas
en las décsdas de 1890 y 1900. Estos programas de bienestar expresados en
sy peor. forma, se conocierbn con el nombre de paternalismo., Este modelo,
como podemos apreciar en la figura 1,10.1, depende de los recursos econémicos
con que se cuenten para que sea exitoso. Si una organizacién' carece de la

. riqueza necesaria para ofrecer pensiones y pagar otros beneficios, no puede
aplicar este método. Puesto que las necesidades figicas de los empleados
ya estén mls o menos satisfechas, el empleado ve las necesidades de seguridad

* (72) McQuaig, ap. cite, p.ds
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AUTOCRATICO DE CUSTODIA DE APOYO COLEGTADO

EL MOOELD DEPENDE DEy pader recursos liderazgo sociedsd
ocmﬁm@cos

ORIENTACION GERENCIAL sutoridsd dinero ° trabejo de

equipa

- ORIENTACION DEL: EMPLEADO obediencia soguridad deserpofty  responsabllidad

RESl.I.TiDd PSICOLOGICO peper\(knclu dependancia participecifn  sutodisciplina

DEL EMRLEADD del jote de 1s org.

NECESIONDES DEL EMPLEADG sbsistencia  mentenimjento de més alto  sutosctualirscifn

SATISFEDIAS orden

-RESILTADO DEL. DESEMPEND alninc cooperacién  impulsos entusiasmo:

. pasiva despertados . moderado

FIGS 1,10, Caracterfaticas principales de los modelos de comportamiento organizactonal
descritos por Davis y Ny ope clts pa32.

como una fuerza notivadora. El acercamiento patemausta o de custodia. propi~
cia una dependencia de los trabajadores con respecto a la organizacibn. .

Los upleados que ttabajan en un ambiente. de custodia se preocupan psico-
lbgicamente por " las recompensas 'y los beneficios econémicos. Oomo reaultado
del trata-iento que -reciben ‘se sienten tranquilos. contentos. confomes,
pero .paco notivndon: por 1o que au colaboracibn es pasiva, '

Su vontaja es que brinda leguridad y satisfaccibn a los tubajadoren-
pero. tubién padece de deficiencias. la Ms ‘evidente ‘es que la- mayoria de
-los empleudoo producen ‘muy: por debajo de sus capacidades y no estin motivados
para’. desarrollar: utu 61t1us & un nivel més elevado. Una buena parte de
este nétodo es conveniente pars proporcionar seguridad; pero . se le debe ‘consi-
'derar co.o un chionto para prouguir con la siguiente etapa’ *

H)DBID DB 'APOYO, ‘Este tuvo sus origencs en el "principio de las relncio-

* (73) Uikert (1868)y Ent Arfes Gallcle, op. cit.
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AUTOCRATICO OE CUSTODIA OE APOYO COLEGIADO

EL MODELO DEPENDE DEs poder Tecursos liderazgo sociedad
econdmicos
ORIENTACION GERENCIAL sutoridad dinero [] trabs jo de
squipo
-ORIENTACION OEL EMPLEADO obediencia sequridad desempoliy responsabilided
RESULTADO PSICOLOGICO dependencia depondancia  participecién  sutodisciplina
DEL EMPLEADD del jefe de la orge
NECESIOADES DEL EMPLEADO subsistencia mentenialento de mis alto sutosctuslizacibn
SATISFECHAS orden '
-RESULYADO DEL DESEMPEND m{nimo cooperacién Inpulsos sntusiasmo
pasiva despertados moderedo’

FIG. 1,101 Carsctar{sticas principales de los modelos da comportomianto oeganizscional
desceitos por Davis y N, ope Cits pe32..

como una fuerza motivadora. El acercamiento paternalista o de cuagddi'nvpropi—
cia una dependencia de los trabajadores con respecto a la organizaci&n_.

Los ‘enpleados‘ que trabajan en un ambiente de custodia se preocupan psico-
1égicamente por las recompensas y los béneﬁcios econémicos. Como resultado
del tratamiento que .reciben se sienten  tranquilos, contentos, conformes,
pero poyco motivados; por lo que su colaboracién es pasiva. 4

Su ventaja es que brinda seguridad y satisfaccién a los trabajadores;
pero también padece de deficiencias; la mis évidente es que la mayoria de

los empleadoa producen muy por debajo de sus capacidades y no estén motivados -

para desarrollar estas dltius a un nivel mfs elevado. Una buena parte de
este lét:odo es conveniente para proporc:lonar seguridad; pero se le debe consi-
'derar como un cilunto para proseguir con la llguiente etapa *(73

MODELO DE APOYO. Este tuvo sus orfgenes en el Yprincipio de las relacio-

* (73) Likert (1868)§ Ent Arias Galicis, op. cit.
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nes de apoyo", tal como lo expresé Likert *(74)

cuando afirmbé: " El liderazgo
y otros procesos de la organizacién deben ser tales que aseguren una probabi-
lidad méxima de que en todas las {interacciones y relacionea con la organiza-
cién, cada mlembro podrd, a la luz de sus antecedentes, valores y expectati~
vas, consid_erar la experiencia como un apoyo, y como algo que le permite
desarrollar y conservar su sentido de valor e importancia personales".

El modelo de apoyo depende del liderazgo, la gerencia crea un clima
que ayuda a los empleados a crecer y.alcanzar las cosas que son capaces de

realizar en conjuncién con los intereses de la organizacién. Si la gerencia

les ofrece la oportunidad adecuada, aceptardn responsabilidades, desarrollarén

un impulso de colaboracién y se superarén. La orientaciébn de la gerencia
es, por tanto, de apoyo al empleado en su desempefio, en lugar de respaldar
el pago. de las prestaciones al empleado como en el modelo paternalista, ‘el

‘resultado psicolégico en el empleado es un sentimiento de participacibn y

colaboracién en las tareas de la organizacién. Se sentirén frecuentemente
mis motivados que con los modelos antes citados; pordhe sus necesidades de
status y reconocimiento estén mejor satisfechas.

El modelo de apoyo, tiende a ser particularmente eficaz en paises ricos
que cuentan con avanzada tecnologia, en vista de que se inclina a satisfacer
una amplia gama de las necesidades de. los trabajadores, Por otro lado tiene
menor aplicacién en paises menos desarrollados en vista de la diferencia
que existe en las necesidades de los trabajadorea y porque las condiciones
sociales también son distintas.

MODELO ' COOPERATIVO O DE COGESTION. El término se refiere a un .gremio

-de personué integrado con un f£in comfin, Es un concepto de. equipo. Este se

utiliza en menor grado en lineas de produccién, ya que el ambiente rigido
que priva en tales lugares dificulta su desarrollo., Se presenta una relacién
de contingencia que hace que este sodelo tienda a ser mis fitil en ambientes
intelectunles, en tareéas programadas y en donds existe una mayor libertad

de accidn, )
El modelo cooperativo depende de la hsbilidad de la gerencia para crear

¢ (74) Ibidem
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un sentido de asociacién en los emplgados, lo que tiene como resultado que
&stos se sientan necesarios y (tiles y que los directivos también estén apor-
tando, asi que les es £4cil aceptar y respetar su papel en la organizacién,
La orientacién gerencial se encauza hacia el trabajo de equipo y se
considera que la administracién es el entrenador que capacita a un mejor

equipo. El empleado responde a esta sitacibén con un sentido de responssbili-

dad, También .sienten la necesidad de mantener los estdndares de calidad que
-dardn reconocimiento a su trabajo y a su empresa.

“El resultado psicolégico del método cooperativo para el empleado es
1a . sutodisciplina, Al sentirse responsables, los empleadoa ae disciplinan
a s{ mismos para tener un desempeflo 'en el equipo en la misma forma que los
miembros de un equipo de fGtbol se disciplinan a las normas de entrenamiento
y 8 las reglas del juego. En esta clase de ambiente, los espleados experimen-
tan normalmente cierto grado de satisfacci6n, de contribucién valiosa, y
‘uqforreulizhéibn. incluso a pesar de que la cantidad suele ser modesta en
slgunas situaciones, BEsta autorrealizacién conduce: a un entusiasmo moderado
-en ‘su dasempefio.

McQuaig *(75)
direccibn, Uno de ellos es el Laissez-faire; que es una expresién francesa

menciona otros dos modeles que considera como tipos de

.qué significa "dejad 1as cosas como estén", El dirigente de este tipo de
direccibn, actla como una especie de chmara de compensacién, pasa la informa-~
cién de la administracién a los hombres de su organizacién y por lo regular
deja que los hombres lleven & cabo. las cosas y hagan su trabajo por si mismos
y en 1a forms en que 1o consideren adecusdo. ’

‘Esta direccién la utilizan todos los dirigentes en determinadas situacio-
nes. En ocasiones suele ser efectiva porque deja que la gente actle por sf
misma, utilizando su propio entendimiento e imaginando como hacer las cosas
por si missos, Este tipo de direccién es sumamente efectivo con el personal
de; alto nivel. Los profesionsles y ejecutivos son loa que responden mejor
a ella.

Otro de los tipos de direccién que menciona Mcquaig es la democrética

¢ (75) McQuaig, op. cit. p.4@
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la cusl_ trata. de integrar a la gente en un sentido de responsabilidad, de
permitir a la gente que participe en la toma de desiciocnes, 'a £in de hacerlos
sentir participes y permitirles tener la sensacién de que hay algo suyo en
el trébajo.:de suscitar en el personal el deseo de trabajar en favor de los
objetivos de 1a organzaéiéh. Se trata de una direcciédn positiva que construye
dentro de la persona la urgencia de hacer un buen trabajo.

Este tipo de direccién o modelo de comportamiento organizacional, es
seme jante al que’ describe Davis y N. (76), aunque el lo’'denomina como coope-
rativo o de cogestién, El dirigente democrético, en realidad dice a sus hom-
bres: " iCbmo plensan’ ustedes que debamos proceder?" Lo cual da como resulta-
‘do-1a cooperacién entre los enpleados. El dirigente ve por las necesidades

ollos a su vez ven por las: neceaidadea de &1, de alcanzar una elevada pro~
.duccién.

De todo lo anterior podemos concluir ques primero; la utilizacién que
se’ hace de los nodelon tiende a- ca.biar en forma gradual. Al ‘aumentar la
co.prensibn. se va adquiriendo oa nedida que Be establecen nuevas condiciones
locialea. se pana a modelos nuevos, Es erréneo pensar que un modelo particular
es ol lejor ¥y que. perdururé a llrno plazo.:

Bl ‘38yor - reto para la gerencia es 1dent1f1car el modelo que Be eot4:
'utilizlndo y evaluar su efectividad real. De hecho .el. gerente tiene dog camie
:nol: adoptar un nuevo esquema de valoros conforme van cambiando los modelos

y aprender a nplicar estilos de conducta congruentes con tales valores,

La segunda concluaién. es ‘que los’ cuatro modelos estan eatrechamente
relacionndos con las necesidades hulﬂnns* 1os nuevos modelos se han desarro—v
1lado- pers lervlr a lag dlltintla necc-idades de los espleados. Algunos aupo-
‘nen’ que el énfunia en deter-inado modelo 1np11cu el rechazo de 1oa. demés.
pero en realidad significa que cada modelo se establece sobre 1os logros»
del otro.

En terceriluﬁar. es probable que continle la tendencia a aplicar modelos
mis. denocréticau. A pesar del rdpido avance de las computadoras y sistemas
aerencicles de- 1nfor-ac16n. Dado que este tipo de wodelos tienen una parte
en el proceso de. toma de decimiones y de dictar pol!ticag. se les ha motivado

* (76) Davis y We op. cite.
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para que desempefien una parte mis activa en alcanzar las metas que han sido
establecidas, k

Con respecto a -la cultura mexicana. se dice que es tradicionalista y
patriarcal; la autoridad es'ejercida por el progenitor (77). Serfa.de esperar
entonces que la actitud de los Jefes en 'las empresas mexicanas ‘los hiciersn

partidarios del modelo paternalista ¥ autocrético. Arias 1(78)

realiz6 una
encuesta a.99 gerentes mexicanos de sucursales ba'n'carias‘ y otrds compaiiias
.productoras de mAquinas para oficinas; en esta encuesta se confirmé la hipbte-
sil w«encionada 'y se indicb un alto {ndice de autocratismo, aunque en lo:que
relpecta a la iniciativa en las: personas, éstas conservan un’ tercer lugar
co-parldo con el ‘de otros paises. Desde luego que antes de geneuuur. es
.necesario efectuar nks 1nvestigacionea en nuestro pais,

En Mxico hemos adoptado reglas de- organizacibn ajenos; que no van de
acuerdo a‘ nuestro tipo de cultura y tradicién' falta mucho, por hacer a fin

de construir ‘organizaciones congtnentes con nueatras premisas ‘culturales,

. (11) Rnlnn 1957
s (78) lrlu Bulch. op. cit.
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CAPITULO 2

DESEMPENO Y SATISFACCION
LABORAL

2.1 Definicién de Satisfaccién y Desempeiio

Uno de los’ sintonas nés claros del deterioro de las condiciones en una
o;glnlzac16n. es 1a baja satisfaccién en el trabajo. Por lo regulat se demuea-
trs en huelgii, ‘susentismo y rotacibén del personal. “También puede ser la
causs ‘de quejus y bajo desempefio, baja calidad de la’ produccién, robos de
loa empleados, problms diaciplinarioa y otras dificultadea més.

Una alts ‘satisfaccién en el trabajo, .por otro lado, es algo que siempre
desea la dircccibn de toda organiucién. porque tiende a relacionarse con
»10- ruulndo- po-!.tlvos que desean obtener los ejecutivos.

" Wanous 'y Lavler - .(79)definen 1a satisfaccién en el tubajo como un con-
junto de sentimientos favorables y desfavorables mediante los cuales los
-plndos perciben’ su tubajo. Existe una gran diferencia entre estos: senti- ;
sientos y otros upectoa de' las actitudes del empleado. La sstiafaccién en
ol trabajo es un untinlento de relativo placer o dolor ("disfruto al hacer
diversas tanas") que difiere de los penmientoa objetivos ' ("mi “trabajo
X conplejo") y de las 1nnncious en el colportanlento ("tengo planes de
dcjlr este . tnbajo en tres nul"). Jnntos los tres renglonei de actitudes
oyudan 8 los, gerentes a conprender las teacciones dal empleado hacia su traba-
jo y a predecir el efecto en su conducta’ futura.

Cmdo los enpludon se 1ncorpoun a una organluc16n. 1levan consigo
una ‘serie de deseos, ‘necesidades, ,anhelos y experiencias que se cowbinan
entre si para former las expectativas del trabajo,

" La satisfaccibn ‘en el trabajo, generalmente se refiere a las actitudes

o (78) Wanous y Lswler, 18721 p.98
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de un empleado en particular., Y también puede referirse al nivel general
de las actitudes dentro de un grupo.

Los términos "actitud del empleado, "satisfaccibén en el trabajo" y "moral
industrial® '(89)' se utilizan eﬁ muchos casos como equivalentes; sin embargo,
no e trata de sinénimos .(81).

Una actitud puede contribuir s la satisfaccién en el trahsjo toda vez
que se forma a través de numerosas actitudes, Por ejemplo, Antonic Ortega,
ha sido ascendido, estd satisfecho con su trabajo y le ha gustado su ascenso,
puedp estar insatisfecho ‘en lo que se refiere a su periodo vacacional., Los
estudios sobre satisfaccién en el trabajo con frecuencia se enfocan a estos

aspectos y dividen los factores entre aquéllos que estén relacionados con.

el gusto en el trabajo (la naturaleza de la tarea desempeiiads por Antonio)
y el contexto laboral (los sentimientos de Antonio respecto a su ambiente
de trabajo -el supervisor, los compafieros y.'la organizacién-) .(82).

Como un conjunto de sentimientos, la satisfaccién en el trabajo es dink-
mica, Los gerentes no pueden establecer las condiciones que conduzcan a una
alta satisfaccién ahora, y después desatender ese renglén durante varios
aflos, Puede. declinar tan répidemente como crecer, asi que requiere la atencién

de 1a direccién sesana ‘tras semana, mes tras mes, &fio tras afio.

La setisfaccién en el trabajo es parte de 1la satisfaccién vital. La
naturaleza 'del smbiente exteno del individuo influye en los sentimientos
que tenga del trabajo. De modo similar, si un empleo es una parte importante
de la vida, la satisfaccién en el trabajo influye en la satisfaccién de la
vida del individuo. El resultado es que existe un efectc de desperdicio en

-ambas ‘dirscciones entre la satisfaccién en el trabajo y la satiafsccién en

¢ (80) E1 término "morel™, se reflers s ls morsl de grupo, es declr, s un
estsdo snimico. Por lo que en ests ceso "moral® ss debe entender como
un término asocisdo a le motivaciln del grupo y no a cuestiones &ticaes.

* (81) Gilmer, op. cit: p.288
¢ (82) Fleishasn E,, 19793 p, 18
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la vida. Consecuenteaente los gerentes pueden necesitar atender no solamente
hn actitudes de aus o-pleados hacia otras 4reas de la vida, como se muestra
en la figura 2.1.1,

Ain cuando los niveles de satisfaccién en el trabajo sean moderados;
es déc!r. que no se observa una insatisfaccién pronunciada,: ésta representa
a lillones de trabajadores, por lo que exiate todavia un amplio campo de
lejon.lieut:o. Por otro: lado, talb:lén existen millones de ellos :lnsatisfechos
con ,un_n parte espccific. de su trabajo; por ejemplo, las condiciones labora-
les, cunqde' en ginernl sea ‘alta’ sy satisfaccién. Lo cual justifica.que los
.‘gluntin deban enfatizar en’ este punto.

EMPLED FAMILIA

POLITICA DIVERSION
REL ION

“Fige 2.1\.1.'!19‘u'nou oli-in@ou.nhcioriidos con'la satisfaccién en 1la vida.
" Fuentet Davis y Ne ope clts p. 115

‘La utinfacc16n en el trabajo osté relacionada con diversas varinbles
que- perliton a los gerentes predecir los grupos que estén mls dispuestos
a presentnr problma de conport:miento asociados con la. insatisfaccién,’
Algunn de eua varisbles describen al enpleado 'y otres al anbient:e laboral.

EDAD.‘ Conforme™ los . ‘trabajadores “van “siendo uyores. suelen sentirse
-ll utlliechon con owe trabajon. La causa -on. ‘menores expcctativas 0 un
ujor ajulte a su uituacién hboral. dada su experienc:la. Los trabajadores

hl‘! jbvenea. por. otro 1ado, luelen estar menos satiafechos porque sus expecte—

jt_ivu son dn_ altas o.p_orque ‘se adaptan penos aly trabajo, y aunque hay excep-
ciones,” 1a tendencis general es que aumenta la satisfaccién conforme la edad.
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Por ejemplo, un estudio con aproximadamente 4 OO0 gentes, demostrd un

permanente aunzent)o en el {indice de satisfaccién en el empleo conforme la
*(83

edad aumenta s es como sigue:
EDAD X DE SATISFACCION
* menog de 30 3.41
# de 308 40 3.42
* de 41 a 55 3.57
* pds de 55 3.63

NIVEL, DE.OCUPACION. Los empleados con mayores niveles tienden a estar
nés satisfechos coﬁ sus trabajos. Usyalmente estdn mejor pagados y tienen
mejores condiciones laborales, ademis de que sus empleos les exigen un uso
nés completo de sus habilidades por lo que tienen razones fundamentadas para
estar satisfechos. El resultado es que los gerentes y los profesionales,
generalmente estén més satisfechdélque los obreros calificados, quienes a
su vez suelen estar mAs satisfechos que los semicalificados o los no califi-
cados. i ’

TAMARO DE LA ORGANIZACION. El tamaiio de la organizacién frecuentemente
estd inversamente relacionado con la satisfaccién del trabajo. El término
"tanafio de la organizacién" se refige al de una unidad de trabajo, como una
sucursal de 1a planta, mds que a toda le coporacibén o una dependencia guber-
namental,

Conforme las organizaciones van creciendo existe alguna evidencia de
que la satisfaccién en el trabsjo suele declinar moderadamente, a menos que
se tomen medidas correctivas para controlar tal tendencia .(8‘). Sin uns
accién correctiva las grandes organizaciones tienden a sobrecargsr a los
enpleados y a deteriorar. los procesos de apoyo, como son la comunicacién,
la coordinacién y ls participacién. En vista de que también se les ha quitado
el poder de decifién, los empleados empiezan a sentir que pierden control
sobre las circunstancias que los afectan., El. ambiente laboral también pierde
elementos de un contacto més personal, de relaciones amistosas y de equipos

* (83) Smith, Scott y Hulin, 1877y p. 4S4
* (BA4) Porter y Lawler, 1875; p. 248
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pequs?gg)de trabajo que son importantes para la satisfaccién de muchas perso-
nas

La tendencia tamafo-satisfaccidn puede superarse mediante acciones co-
rrectivas que mantengan la respuesta humana que la organizacién tenfa cuando
era wds pequefia, Las grandes empresas no llegan sutomAticamente a un menor
nivel de satisfacciédn de sus empleados, sino que éste se va desarrollando
cuando las organizaciones se tornan descuidadas y pierden su respuesta humana.

Por otra parte, Lavler y Porter #(86) definen el desempefio como la canti-
dad de logro afortunado que un individuo obtiene en un determinado nimero
de situaciones. En su estudio se dirigieron a dos preguntas bdsicas: 1) lCub-
les factores determinan el esfuerzo que una persona pone en su trabajo? {Cué-
les factores snfectan la relacién entre esfuerzo y desempeiio? Deduciendo que
el esfuerzo no es .sinbnimo de desempefio; es decir, que hay otras variables
que afectan el logro de una tarea.

De hecho, el reconocimiento del -desempefic cubre una funcién clave en
los sistemas de recompensa. Es el proceso clave de evaluacién del desempeiio
de los empleados., Si observamos a un grupo de personas que estn desempefiando
el nismo trabajo, notaremos que algunas lo hacen mejor que otras, Afin més,
si contamos con cierta medida cuantitetiva de su contribucién a la organiza-
¢ién, encontraremos que la mejor persona de cads grupo estd contribuyendo
dos,” cinco o tal vez diez veces més de lo que aporta la peor de ellas, Estas
observaciones hacen que surja la pregunta de interés psicolbgico; ICulles
son laa causas de estas diferencias entre el desempefio? Una respuesta seria
que estas diferencias reflejan diversas habilidades o destrezas por parte
‘de los trabajadores. La gente ha tenido diferentes cantidades y clases de
experiencias y varian segln el grado en que poseen las dotes intelectuales
y de otro tipo que son necesarias para aprender por medio de la experiencia.
Esta suposicién, ha originado que las organizaciones desarrollen un nimero
‘de estrategias diferentes con el fin de mejorar el desempefio de los trabaja-

»
dores (87
¢ (85) Jablin, 182} p.338
* (68) Lewler y Porter, 1867} p.122

* (M) V. Vroom, 19795p.7
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‘Por ejemplo, han intentado seleccionar a los trabajadores que tienen
las habilidades o destrezas necesarias para ejecutar determinado trabajo,
también han puesto énfasis en el entrenamiento, sistemiticamente se ha inten-
tado deaa:rdllar' ‘las habilidades o destrezaa necesarias. Sin embargo, existe
otras suposicién respecto al origen ‘de las diferencias de capacidad entre
la gente que hace el mismo tipo de trabajo; tal suposicién conduce a implantar
ciertas ‘estretegias de organizacién para mejorsr el desempeiio en el .trabajo.
La suposicibn‘ de que S, hablamos _es que las diferencias en ei desempeiio
entre la gente que efectlia el mismo tipo de trabajo reflejan las diferencias
en la .motivacién. En cialquier momento la gente verfa en- el grado en'que
esta . dinpueata a dirigir sus energims hacia la obtencién de los objetivos.
de la ormizacién. En otras palabraa, el delenpeho del tubajo de una persona
se conaidera que estA en funcién de. dos clases de variables: una de éstas
se refiere a la. habilidad o destreza del individuo para efectuar el trabajo
y la otra a su motivacién a emplear su habilidad o des;rezb en el desempeiio
-real del trnbajov. ‘

" Aumentar la motivacién de las personas con pran. habilidad, .dard como"
'reaultado un gran incremento en su oficiencia, 10 cual sucede con personas
de poca habilidad, ‘Igualmente 'se..gana més aumentando la habilidad de los

- individuos con: ‘alta motivacién, que incre.enténdola en aquéllos de baja moti-~
vacibn.

242 Interrélaélén entre Deseﬁpeﬁo y Satisfaccién

Algunos gorentu posiblemente crean- que la alta utlsfaceién en el traba-
“jo significa un alto deulpeno del: uyleado. pero es uns creencia equivocada,
Los . eapleados utisfechos pueden tener una productividud alta. media y afn
bajl, y tiendan » continuar con el nivel que nnte:mente les produjo util-
faccibén, Blta inurnlncién utufaccién-dempeﬂo en n.is compleja que la
simple declaracién "la uﬂ-fucién conduce al desempefio”,

"Frank- Tarkeaton, el exitoso jugldor de tﬁtbol. comento que los. vikingos
de Minnesota . con frecuencia pordhn 10| parttdos cuando el se mostraba dema-
siado satisfecho, La satiafaccién le hacia sentirse complaciente y. jugar
‘descuidadanente, 1o que hacia que el equipo pcrdiera, Por otro lado, cuando
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se mostraba insatisfecho con su desempefio y sentia una fuerte necesidad de
ganar, estaba mucho mis motivado y.trataba de actuar mejor". En este caso,
la insatisfaccién provocaba un mejor desempeiio *(88).

Un aspecto mAs clerto sobre esta interrelacién es que el alto desempefio
contribuye a una alta satisfaccién en el empleo como se muestra en la figura
2.2.1. En forma secuencial, un mejor desempefio generalmente produce recompen~
sas econbémicas sociales y psicolégicas mAs elevadas. Si estas recompensas
se perciben equitativas y justas, entonces se desarrolla una mayor satisfac-
cién porque los empleados creen que estdn recibiendo 1la recompensa apropianda
a su desempeilo, Inversamente si se percibe una recompensa inadecuada al nivel
de desespeilo, la insatisfaccién suele aumentar. En cualquier caso, el nivel
de 'utis_faccién individual produce mayor o menor sentido de compromiso, que
a su vez afecta el esfuerzo y posteriormente el desempefio, todo lo cual produ=
ce un circuito de desempeifio-satisfaccibn-esfuerzo, en constante funcionamien—
to,

deseupalt) ~————P recompensa ———~p percapcibn de samem——gp satinfaccibn o

equided de las {nsat{sfaccién
sconbmicas
sociolbgicas TecCoNponsss
psicolégicas Justos
injustos
eafusrzo ¢ mayur 0 menor
compromiso

Fige 2.241 Ciclo del deumrfb-uth{neci&n-esfuno. fuentes Lawler y Porter, 1967,

Tres casos de omductas negatives de los emplendos creadas por 1a inmtisfaccién s la
rotacifn, susentiso y robos.

ROTACION. Como es de suponerse, la mayor satisfaccibén en el trabajo
ge asocia con una menor rotacién de personal, que es la proporcibn de emplea-
dos que se separan de la organizacién, Los empleados mis satisfechos probable-

* (88) Devis y Ny ops cit. p.117
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mente permanezcan mis tiempo con su empleador, y como consecuencia., los
que estén menos satisfechos usualmente alcanzan {ndices mis altos de rotaciédn,
ya que tratan de encontrar mejores condiciones laborales en otros lugares,
mientras que sua colegas mAs satisfechos permanecen.

La rotacién del personal es costosa, especialmente cuando se habla del
{ndice de un 35% anual en industrias como la electrénica. Ademds de los costos
directos e indirectos que representa para la organizacién la sustitucién
de personal, quienes permanecen en ella también sienten afectada su propia
satisfaccibn con 1a pérdida de valiosos colaboradores y el rompimiento de
patrones establecidos '(89).

AUSENTISMO. Aquéllos empleados que estén menos satisfechos tienden a
faltar a sus .labores frecuentemente. La satisfaccién en el trabajo suele
no tener tanta influencia en el ausentismo como ln‘tiene en la rotacién,
ya que se permite cierto nfimero de faltas de asistencia, Los empleados insa-
tisfechos no necesariamente planean faltar al trabajo, sino que reaccionan
con facilidad cuando se presentan las oportunidades. Esas faltas de asistencia
discrecionales pueden disainuirse mediante incentivos tales Como SOTteos.

ROBOS. Alin cuando existen muchas éaﬁsas para hacerlo, algunos empleados
roban porque se sienten frustrados por el tratamiento impersonal que reciben
de ‘la organizacibn. Mentalmente pueden justificar la conducta anormal como
una manera de venganza a lo que consideran un maltrato que recibieron del
supervisor, Algunos de los célculos efectuados sobre el coste directo de
los robos de los empleados arrcjan una suma de $30 billones de délares anuales
solamente en Betadbs Unidos, y mis de la mitad de los trabajadores estén
implicados en esa actividad. No siempre el control estricto y las amenazas
de castigo sclucionan esos prablemas, pues teles soluciones estédn dirigidas
a los sintomas y no a las causas latentes, como pucde serlo la fuerte insatis-
faccibn .(90).

.

+ (89) Steers y Mowdsy, 1981
¢ (80) ODavis y N. ib.
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2,3 Estudio de la Satisfaccién gar.mdio de 1a Fncuesta

La -gerencia necesita estar informada sobre la satisfaccién en el trabajo
con el fin de tomar decisiones fundamentedas y prevenir o resolver problemas
con los empleados. Un método tipico que puede lograr grsndes beneficios a
1a gerencia y a las condiciones bajo las cuales se logra el éxito es la en-
cuesta de la moral de los empleados, o bien, de opinibn, actitudes, clima
o calidad de vida del trabajo.

La encuesta de satisfaccién en el trabajo es un procedimiento por medio
del cual los empleados revelan sus sentimientos haéia el trabajo y hacia
1 ambiente laboral. Las encuestas de satisfaccién del gerente son tan impor-
tantes como las de los demds empleados. los gerentes tienen necesidades,
sl gigual que otras personas y sl estan insatisfechos ese sentimiento pueden
proyectarlo y transmitirlo a su departamento, influyendo en los grupos socia-
les con los que tengan relacién, tanto dentro como fuera de la empresa. Por
-lo ‘tanto, estas encuentas son necesarias para diagnosticar deficiencias en
1a satisfaccién gerénciul y tomar medidas correctivas.

" Las encuestas de satisfaccién en el trabajo pueden producir resultados
positivos, negativos o neutros, Si se planean y adainistran adecuadamente
es factible qua los resultados propicien importantes beneficios tales como:
a) Satisfaccién general en el trabajo. Ya que las encuestas indican &reas
especificas de satisfaccién o insatisfaccién (serviciones prestados por los
espleados) y de grupos particulares de emplecados (como los grupos de empleados
mayores de 40 afios), En otras pslabras, la encuesta expresa lo que sienten
los empleados con respecto a su trabajo, hacia que partes del trabajo dirigen
tales sentimientos, que departamentos 'estén mis afectados y quienes estd
implicados (supervisores, empleados o especislistas internos). la encuesta
.es un podercgso instrumento de diagnéstico para evalusr los problemas de recur-
808 humanos.

b) Comunicacién: es otro de los beneficios importsntes que genera 1a encuesta
de satisfaccién en el trabajo. La comunicacién fluye ‘en todas direcclones
en vista de que el personal planea la encuesta, la realiza y discute poste-
riormente los resultados obtenidos.

c). Nejoiuiento de las actitudes: este beneficio a veces es inespersdo. Para
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algunos -1a encuesta representa una vélvula de escape, un desahogo emocional,
una oportunidad de eliminar la “carga". Para otros es una expresién tangible

‘del?inr.grés qqe tiene la gerencia en el bienestar ‘del empleado, lo cual ofrece:

una razén pazja sentirse mejor hacia la autoridad.
d) Necesidades de capacitacién: estas encuestas también son itiles para detec-

tar néceaidad'ea‘ de capacitacién. Por lo general ofrecen a los encuestados -

la -oportunidad de repdtt:ér que tan bien creen qe el supervisor desempeia
algunos upectoé de su £uncién, como por ejemplo, la delegacién de las tarehs
o -las instrucciones a. los subordinados. En vista de que ‘son los e-pleados
los que viven las acciones de supervisién. sus percepciones pueden ofrecer
6t11u dntos de’ ‘laa ‘necesidades de capacitac16n de los supervisorea (91)

Las enr.uestas producen 1gullente beneficios 8 los sindicatos. Tanto
la ngjencia como el ,sindiceto con 'frecuencia discuten acerca de lo que los
trabajadores necesitan, La encuesta: de- satisfaccién en el empleo es usa manera
de b@berlp. Raramente los sindicatos se. oponen a ias'enéuestaé.

Por‘otra’parte. los gerénte's estdn conscienteé de 1a necesidad de évuluar

las reaccionu del elpleado a los calbiol 1lportuntes de politicas y programas'

de trabajo. Es por eso que las encuestas preliminures son (tiles para “identi~
ficar -los problemas que puedan surglr. cuparando las. respuestas a diferentes
vopciones y alentando a los gerentes a modificar o reorientatuaunos planes
de acci6n; y-asi continuar.con las encuestas de segu!nientw las cunles permi-
ten a la gerencia evaluar la respuests real al- cambio y estudiar su éxito
o.fracaso, ‘

l‘ l‘.l“l‘c'gmdi»cione‘a ideales de una encuesta para que éata tenga los benefi-
clos. Antej citados son:

* Que la alta direccién las apoye activamente,

' Los: e-pleadol participen en su pluneacién.

. hion un objotivo claro para su ruliuci(m.

*'Se diuﬁen y npliquen ‘siguiendo los linmientos de una investigacién
oélida.

*la gorencia sea capaz y esté dispuesta a tonnr accionen de seguimiento,
# Tanto. los 'rnultados como las acciones que ge emprendan - se deberén
‘hacer ‘saber a los empleados,
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Ahora bien, antes de conducir encuestas de este tipo ser{a conveniente
que los directivos examinaran otros dos métodos para conocer los sentimientos
de los empleados: el contacto diario y la informacién existente.

La gerencia se mantiene actualizada con el nivel de satisfaccién de
la empresa, en primer lugar, -mediante el contacto cars a cara y por medio
de la comunicacién interna, lo cual constituye un método préctice y oportuno.
Pero también ~existen otros indicadores de la satisfaccibén del. trabajo qhe
estén disponibles para la orgsnizacién, Como se muestra en ia figura 2.3.1,
estos .indicadores son: las faltas de asistencia, las quejas y los despidos,

entre otros,

4
£
¥

Fig. 2.3.1 Informacibn sobre la satisfaccién en ol smplec, disponible
en 1a organizacién. Fusnte: Davis y N. op. cit. p.125
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Algunos de los aspectos presentados en la figura 2.3,1 indican 1a insa-
tisfaccibn en el trabajo, tales como rotacién, ausentismo y retardos, mientras
que- otros, como los registros médicos o los de capacitacién, proveen datos
indirectos de que algo anda mal. Interpretados ﬁuidadosanente.. todos ellos
forman un cuerpo importante de conocimientos sobre la satisfaccién del traba-
Jador en una organizacién, y tienen como grandes ventajas que en la mayoria
de los casos estdn a disposicién para su uso; muchos son cuantificables,
y representan una medida confiable de 1las tendencias durante determinado
perioedo,

Los estudios sobre la satiasfaccién en el empleo recolectan los. datos
mediante cuestionarios por escrito o entrevistas. Cualquiera que sea el método
utilizado, debe darse especial atencién a-la forma en que se plantea la pre-
gunta y a la naturaleza de la respuesta que se pide.

Las encuestas objetivas presentan las preguntes y las opciones de res-
puesta, de tal manera que el encuestado simplemente selecciona y marca las
respuestas que mAs representa su propio sentir. Existen varias clases de
encuestas objetivas, pero la ventaja de 'cmja ung consiste en el alto grado
de. estructura en laa categorias de las respuestas .(92). Una muy populer
es el indice de reacciones de organizacién, utiliza preguntas de eleccién
rGltiple. Fn ella los encuestados leen todas las respuestas a cada pregunta
y después marcan la que se aproxima més a su criterio.

Otras encuestaa utilizan preguntas con respuestas de "falso o verdadero"
o de "acuerdo y desacuerdo". Un poco mia flexibles son las encuestas que
presentan una frase y piden que los empleados contesten marcando una escala
nusérica para indicar su grado de aceptacién, como sigues V

ML sentimiento de sequrided en mi smpleo (circule un nimero)
Dui_t‘mtn ss ahora? (mfny 1 2 3 & 5 (méx)

Debido a que el encuestado puede dar cierto significado particular a
los nimeros de la escala, instrumentos como el cuestionario Minnesota proveen
. . .
breves frases descriptivas para cada uno de ellos (93).

¢ (92) Simith y Porter, 18774 p.68
. (93-‘) El fnventario Multifecético de la Parsonslided (Minnesota), consiste
on 568 {tems; 16 de &stos repstidosjsus fines fusron clinicos; perc

ha eido apuccdo. axitossmente en le industris.
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Por ejemplo:

1=insatisfecho 4=muy satisfecho
2= ligeramente insatisfecho S=extremadamente
3= gatisfecho satisfecho

Este planteamiento de las preguntas ayuda a los empleados a seleccionar
sus respuestas, y a la gerencia a interpretar los datos.

La principal ventaja de las encuestas objetivas es que son fAciles de
aplicar y analizar estadi{sticamente pero tienen un gran defecto, es que la
gerencia o el con'sultor redactan todas las respuestas estructuradas a los
-empleados, ninguno de los cuales puede considerarse como una expresién exacta
de sus verdaderos «+ sentimientos. En otras palabras, no ofrece en -realidad
a los empleados gran oportunidad para expresarse.

En contraste, las encuestas deacriptivas presentan preguntas sobre diver-
sos temas, pero permiten que el encuestado conteste con sus propias palabras,
Estas buscan la respuesta de los empleados con sus propias palabras, ya que
el acercamiento no estructurado les permite manifestar sus sentimientos,
pensamientos e intenciones por completo., Estos comentarios wmAs peraonales,
por lo general impresionan a la gerencia sobre todo cuando coincide el mismo
criterio en un gran nfmero de empleados y expresan sus sentimientos con un
lenguaje vigoroso. Este enfoque permite analizar brofundamente 1a satisfaccién
en una condicién especifica del trabajo, por otra parte, la pregunta indirecta
solicita comentarios generales acerca del trabajo, De esta manera, la gerencia
sprende sobre los temas que en la actualidaed preocupan e interesan a sus
enpleados ™(9), '

Los' procedimientos de 1la encuesta de satisfaccién en el trabajo son
mis complicados de lo que parecen. Aparentemente, es sencillo presentarse
con los empleados, obtener respuestas y posteriormente interpretarlas, pero
la experiencia demuestra que un deacuido en el disefio puede limitar seriasente
su utilidad, La validez y la confiabilidad son dos factores que sirven de
ipoyo a cualquier estudio serio, La confisbilidad es la capacidad que tiene
un instrusento para producir resultados consistentes, independientemente
de quien lo aplique, Si un instrumento es confiable se puede estar seguro

¢ (34) Vroom, V., op. cit.p.68
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de que cualquier diferencia que se encuentre entre dos grupos es real y no
es el producto de preguntas ambiguas o procedimientos de aplicacibén demasiado
diferentes entre si. Ademds de confiables, los estudios de satisfaccién en
el trabajo necesitan ser vAlidos o medir lo que dicen medir, La diferencia
entre confiabilidad y validez puede entenderse si por ejemplo, se ﬂe.ea‘medir
una distancia métrica con una vara de una yarda'de largo. En este caso, la
vara consistente y exacta psra lo que hace (es confiable), pero no es vAlida
porque.uide algo equivocado, Por lo tanto se necesita buscar ambas cualidades
y meJorarlas al medir la satisfaccién,

Ahora bien, es importante que se dé especial atencién a la seleccién
de la nueatra. a mantener reserva absoluta sobre el anonimato de los emplea-
dos, a la norlattvidld pars 1nterpretar los datos yala participacién volun-
teria de los g-pleados *

Una vez que se obtiene la informacién de la encuesta, la pregunta es:
{Qué quiere decir todo esto en términos de la empresa y sus empleados? Afn
cujndq integrar los datos es bésicamente un asunto técnico el uso de la infor-
macibn requiere un juicio competente de la gerencia, ya que es el pase final
de la encuesta, '

F1 p'rhevr paso para ‘la utilizaciébn de la informacién es comunicarla
a_tddbs'lou gerentes con el fin de que puedan enterderla y prepararse a utili-
zarla, Esto se.conoce con el nombre de retroalimentacién de la encuesta.
Los gerentes son los que llevan a cabo cuslquier cambio sugerido en los datos
recopilados,

El verdadero objetivo es propicilr los cambios deseados en el co-porta-
miento de los gerentes, y una shple calificacibn no  puede representar por
si sola toda la complejidad de la situacién. La calificacibn no es una meta,
sino una herramienta para comparar las datos. ’

Bxisge una serie de comparaciones Gtiles como son: departamentos, divi-
siones, ‘sucursales; ednd. antiguedad, estado civil, educacién formal, capaci-
tacién rvecibida en la compafifs, sexo, turno de trabajo, edificio en donde
ﬁe realiza el traBajo, tipo ginerul de trabajo efectuado (profesfonal, de

¢ (85) Denis, Dosset, Lathem y Ssari, 1980; p.563
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oficina y produccién), tendencias manifestadas a través del tiempo.

Una forma de que los gerentes introduzcan el cambio en sus departamentos
después de reaslizada la encuesta, es establecer comités de trabajo cuya res-
ponsabilidad serA revisar los datos obtenidos y desarrollar planes para llevar
a cabo acciones correctivas; es importante este enfoque a largo plazo, para
-utilizar la informacidn sobre insatisfaccidn en el trabajo. Muchos .ejecutivos
comentan el error de dar a la encuesta una enorme publicidad y atencién duran-
te algunas semanas yl despuds olvidarse de ella. Lo que sucede es que desperdi-
cian la oportunidad de mejoramiento y regresan al modo habitual de vida des-
pués de una breve etapa de promesas. '

‘Cuando se han tomado‘ medidas correctivas como resultado de una encuesta,
es necesario compartir con los empleados & 1la brevedad posible los detalles
de lo que se hizo. Solamente en esta forma quienes participaron apreciarén
que la direccibn escuchd y tomb decisiones con base en las ideas expuestas,

Una cosa es cierta; si la encuesta se hace, la gerencia debe estar prepa--

rada para emprender acciones sobre los r_esult'udos. Los empl_eados piensan
que si cooperan declarando sus ‘sentimientos, la gerencia tratarh -de hacer
~los cembios que ellos "han sugerido. Uné manera aegura da cerrar el camino
a futuras opiniones de los empleados  es abstenerse de emprender acciones
después de. haber recibido la opinibén. Debe recordarse que la gerencia esta
‘pidiendo & los empleados sus ideas, aal que éa justificable :que ellos tengan
1a .confianza de que .se tomar& alguna accién cuando menos scbre algunas de

sus opiniones
2.4 Medicién del Desempefio

Anteriormente nos referimos a la evaluacibn de la sa;isfaccﬁn por medio
de la encuesta, Ahora es preciso- detallar la evaluacién del desempefio de
una maners mAs objetiva y precisa. '

De'ntro‘ d‘cl' prdcoso administrativo se fija un  objetivo que puede ser
cuantificado, es dedr. "en una fhbrica deben producirse cada mes 50 000
articulos del tipo X", el cual puede servir de norma esténdar o criterio.

* (96) Davis ¥ No ope citep.130
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En una etapa posterior se efectfia el control; es decir, se mide la ejecucidn,
se compara con el estindar o norma y se establecen las correcciones necesarias

En otras palabras, la actividad de las personas en sus tareas va a indi-
carnos si la seleccidén y el entrenamiento han sido adecuados y si el empleado
estd lo su'ficientemente satisfecho con la labor que desempefia o cuAl es la
medida correctiva afs adecuada,

Idealmente un c'riterio de desempefio deberis ser independiente de los.

‘gustos, prejuicios, intereses y preferencias del que Juzga. Aparentemsente
es fécil en algunoa ' puestos’ pero en otros es difici).' por ejenplo. en el
caso de un-obrero, es ficil contar el nlmero de plezas. producidas en el dia;

pero en el caso del ejecutivo, el gerente-de la 'organiiaclén al emitir au.

Juicio’ puede no ser 'totalmente imparcial si existe simpatia o antipatia’de
per medio, Pero al establecerse los criterios de ejecucién deberk buscarse
‘1a méxima objetif}idad de ellos,

Los programas tradiclonales de evaluacién del desewpeiio dentro de: los
niveles de ‘adiministracién sdn‘ para Mcgregor *o7) exr.remad’abente ;:onpatiblés
scon la conc! epéién ‘tradicional, Destaca el autor que la mayorfa de estoé
programas tiende a ‘tratar al lndividuo como 81 fuera un producto que esté
uiendo inspecclonado en’ una linea de -onr.aje.

Algunas . empresas han tenido- experiencias con el establecimiento por
parte de los individuos; de sus propias ne(:‘q y objetivos y con una eutoeva-
luacién anual’o bimestral de su dese-peﬁo.

El superior jerérquico desempefia un. importante papel en. este proceso,
pues - este nbtodo exige mucho més’ coupetencia por parte del administrador
que ‘el método convencional. Y es lucho mejor para el adniniututivo. Ademds
el 1ndlv1duo se - siente ilpuludo 4 tomar una responsabilldad de planear y
evaluar sy propia contribucién a los obje:ivos de la organiucién y los conal-
guienten eiectoa sobre las necesidades cgohtu y de autorrealizacién (98)

En 'cusnto a ls valider se debe retratar. lo- wis fiel.ente posible at
_il efectividad o 1nofect1v1dad de la" persona . juzgada. Igunhgnte las medidas
de eficiencia deben ser consistentes; dar resultados semejantes cada ve:

* (97) McGragor, 1860} p.a7
¢ (98) Chisvenato, 19623 p,372
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que se tomen, siempre y cuando las condiciones de trabajo y de la persona
sean iguales

Algunas de 1a-medidas mis comunes de ejécucién son: a) Cantidad de pro-
duccibn, Es el indice mds frecuentemente empleado, pero presenta elgunos
problemas. Si un obrero produce muchas piezas, pero de haja calidad. el tomar
o610 1a cantidad producida en verdad regulta confraproducente. Cuando se emplea
este indice se debe tomar en cuenta la produccibn‘pronedio pues habré quien
realice 1000 piezan al dfa pero la produccibn general estard - en un rango
de 400 a 600 piezas.

Por otro lado, . no todoa los pueatos son mensurables en cantidad de pro-
‘duccién, ya sea- por diﬂcultadesm medir la produccibn o porque eato no
dcpendc de la persona que ocupa.el. puesto. El nfmero de . cartas que eacribe
m_{n,l‘ecrctnria no depende- de ella sino de los asuntos qpe se’ estén tratando
en la oficina, ‘

5b)‘ﬁromedios de produccién, A veces se toma el promedio de produccién
del’ grupo durante un lapno deterlinudo como norma’ esténdar, de tal wodo .que

honbrn que producen por 'arriba del promedio son considetados como. loa
mejores y viceversa, Este. indice presents desventsjas en cuanto a que puede
-existir confubulacién en el grupo para bajar el promedio 1o cual aumentaria
"cl coato en la e-presa.

¢) Promedios por grupos seleccionados. Pueden tratar de evitarse algunas
contalinaciones de los promedios de- produccién 8i en lugar de emplear 1los
datos de: todoa los obreroa del grupo, se geleccionan algunos que se consideren
1lparciales. En ‘estecaso, -naturalmente  pueden existir presiones por parte -
“de lo- dends obreros. para que los uleccionadoa bajen la norma.

d) l’.ltnpolacibn a partir’ de otras tareas aenejantes. Bste nétodo se .
.e-plen frecuentemente. en puestos de nueva creacién. en los cuales no se tiene
5olp.ricnc1a previa para fijar normes o estindares' dende luego, el criterio
de efictcncil para la ‘1abor .que- e toma como modelo estd mal’ fijldo. ese
,‘vlcio va 8 contutur el eaténdar para la nuava tarea,

d) !ltudioa de tinpo. Desde que Taylor, Gilbreth. y otroa *(100) introdu-

¢ (99) Acries G, st. sl., 1986;p.330
¢ (100) Taylor y Gilbreth,
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Jeron el estudio de los movimientos y el tiempo empleados en realizar una
tarea, este método ha levantado inumerables polémicas. Como todos losz demAs
nétodos, -estd sujeto a una serie de factores que pueden invalidarlo. El método
consiste en cror{ometrar el tiempo empleado en realizar cada una dé las partes
en que se ha dividido una tarea, en sgregar cierto porcentaje del tiempo
como tolersncia y en fijar como norma el resultado, El simple hecho de que
anotando cada uno de sus movimientos, ya es un factor que puede influir en
los resultados, Los cuales dependen también de la experiencia y la habilidad
del trabajador, de la integracién del grupo y las presiones que se pueden
ejercer sobre &1,

ﬁn resumen, los estudios de tiempos deben ser tomados con cierta cautela,
como .todos. los ‘demfs métodos de fijscibén de normas. Es claro que el empleo
de un Gnico fndice de desempeiio acarrea problemas si se emplea en forma indis-
criminada y abioluta. Para evitar esto se recurre a la combinacién de varias
sedidas en un pblo». indice, '

Como_ya hemos viuto, las sedidas de ejecucién o criterios de eficiencia
‘no son fhciles de fijar; sin embargo, deben ser fijados porque van a servir
‘de base para saber como ests funcionando 'la produccibén o ejecucién de una
empresa. Con el objeto de saber que de la calificacibén que resulte, conocer
en el mnto necesario a quienes debe darse preferencia en los ascensos;
que trebnjndoreo pueden ocupar -puestos. de cdnfienia; que cualidades pueden
‘ser aprovechldu y deurrolladas en el personal, etc, Puede incluso, ‘servir
de fundamento para deteniner necesidades de entrenamiento.

Otro  de los aspectos. importantes de evaluar el desenpeiio, es que al
‘establecer un sistema de incentivos, estos estén dirigidos a quienes ‘verdade-
ramente se 19 ganaron.

Los sétodos de calificacién que propone Arias G. *ot)

son: 1) Por
conjnucwn: consiste -en comparar el desempefio de los individuos en cuanto
‘s ‘slineesniento (por 1lista de orden; desde el més dtil [ satiafactorio, hasta
o1-poco 6til). 2) Comparacién por pares: consiste en una lista del personal,
pero buscando comparar sl trabajador con cada uno de los elementos de mu

grupo y sedalandolo en cads par quién posee la caracter{stica en cuestién.
. (101) Arias G., op. clt. p.342
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3) Distribucién de procentajes: -consiste en distribuir a ios calificados
en proporciones de 10% con calificacién inferior; 20% calificacibn inferior;
40% calificacibén promedio; 20% calificacién superior y 107 calificacién muy
superior,

Actualmente en México, se han realizado estudios *(102) para detectar
la-forma de evaluacién y la que -més se ha utilizado es por méritos. De 37
eapresas importantes en la Bolsa de valores de México (103), el 78% ewmplean
esta técnica. Y el 71.8% de las organizaciones declar$ que al evaluar el
desempeiio ‘¢l trabajador se aiente alentado y trabaja mejor al sentirse evalua-
doj: y lo:mls importante es dar a conocer a los empleados su evaluacibn. De
-hecho 108 resultados en cuanto a produccién han sido aatisfactorios.

.2,5 Reconocimiento y Recompensa del Desempedlo

F1. reconocimiento del deseupeﬁo‘cubre una funcidn. clave en los sistemas
de: recom pensa, Es el proceso de evaluacién del desempeiio de los empleados.
7 reconocilionto es necesario para:

1, Aeignar. rocur-o- sn un smbiente’ dinimico

2, Recompensar s .los empleados

3. Retroalimentar e los pgploldo. acerca de su trabajo

4. PMantensr relsciones intergrupales justas

S, Dirigir y desarroller a los empleadoe’
8, Culpllr coh las 1|yol y lol rsglamentos

Los :sistemas de reconocimiento. por tanto, son necesarios para lograr
una apropiada administracién y desarrollo de los recursos humanas,

Fl primer sistema de recompensas - regiatradoa en la induatria . fue el
de Robert Owen, *(104)
en sus f&bricas textiles de New lanark, Bscocia. Los libros de caracterea
tenian pintado de diferente color cada lado para representar la evaluacién
del. trcbajldor que iba de malo a bueno y se colocaban en el lugar de trabajo-
de cada gapleado. Oven se sorprendié de 1a forsa en qua los- bloquqa mejoraron
el'co-portaliento‘del trabajadof.

, el cual consistia en libros de caracteres y bloques

¢ (102) Michaisen Terry y Otarola Bsr, 1970
¢ (103)° Alnyn Torres, Martinez Ponce de Leénj Trabajo Inéditoc pars el Semina-
‘rio de Invest igacibn Administrativa. Facultad ds Comercio.y Adméni197%

.. (10‘) Duon Rnblrt, 1857, Citado pors Alfred A. Knopf. 19203 p.!!!
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El ambiente.social que rodea a las organizaciones ha camblado considera-
blemente desde que Owen desarrollé su propio sistema de evaluacién. En Estados
Unidos las leyes federales han complicado y dificultado todavia mis la reali-
zacién de los programas de reconocimiento. Por ejemplo, los criterios para
dar cumplimiento’ a las-leyes de equidad en'el empleo son rigurosos. La geren-
cia requiere disefiar y administrar con todo cuidado sus sistemas de reconoci-
mlento para cumplir con estas leyes, '

Anteriormente los programas de reconccimiento subrayaban las cualidsdes
de los empleados; sus deficiencias y habilidades, mientras que la filosofia
moderna del reconocimiento hace hincapié en el desempeiio actual y las metas
futuras. La filosoffa moderna también pone el acento en la participacién
del empleado en el-estnblechiento ‘de metas con el supervisor. Por tanto,

1os fines de la orlentacién moderna del reconocimiento aon: 1) Orientacién

al desempefio; 2) enfoge hacia el cumplimiento de metas y objetivos y 3)esta-
blecimiento de metas:comunes entre el supervisor y el empleado, Por lo tanto,
el espleado trabajard mejor 8i participa en el establecimiento de las metas
y los objetivos por alcanzar. Se supone que. 8i el trabajador deses satisfacer
llgunau de sus necesidades mediante. un empleo, lo ‘hardn si la gerencia les
proporciona un asmbiente de apoyo. Entre sus .deseos estd ‘desempefiar una tarea
1mportante, compartir el esfuerzo de un grupo, compartir las metas y objeti-
vos, participar en las recompensaa a sus esfuerzos y continuar su crecimiento
personal. Participar en el establecimiento  de metas comunes ayuda a cubrir

estas necesidades (105)

‘La entreviata de reconocimiento es una relacibn humana bastante diffcil

y sensible, y uunqug genernlpente se dice que afecta sdlo a quién recibe
el '}reconoc'hunto. ciertamente influye taubién a quien lo da. Uno de sus bene-
ficios consiste en impulsar a los gerentes s reflexionar mhs analitica y

.constructivamente respecto a sus empleados. Aunque es importante también
‘que low empleados tengan retroslimentacibén con respecto a sus debilidades,

pero estas pueden comentarse més como ucoéldudea de desarrollo pars alcanzar
ciertos objetivos y no mencionarles en una entrevista de reconocimiento.

¢ (105) Davis y N, op. cit. p. 142
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Las investigaciones han demostrado que es mis probable que ae obtengan
resultados favorables del reconocimento del desempeiio cuando quien otorga
tal reconocimiento, 1) conoce el trabajo del empleado y su desempefio; 2)
da apoyo, aceptacién y reconocimiento y 3) propicia la autocritica y la parti-
pacién. Sin embargo, estas investigaciones también recomiendan que se aplique
un  enfoque contingente con varios factores relacionados con el empleado y
el trabajo. Por ejemplo, un empleado problema podria necesitar frecuentes
revisiones de su comportamiento para que su desempeiio llegué a niveles acepta-
bles, Una mayor participacibn es factible cuando el empleado tiene conocimien-
tos adecuados sobre la organizacidn, tiene una gran necesidad de independencia
.y ha demostrado en el pasado un desempefio aceptable *(106 f

Los sistemas de reconocimiento proporcionan una eQaluacién o indice
de las aportaciones de los empleados a los objetivoa relacionados con el
trabajo. Sin ewbargo, como .dicha informacibén sirve solamente como fuente
de retroalimentacibén y recompensa psicolbgica, son necesarios los incentivos
econbmicos para lograr la motivacién del empleado.

El sistesa de incentivos econémicos pueden aplicarse casi a cualquier
emplec, La idea bésica de todos ellos es diferencier el salario del empleado
en proporcién a determinados criterios establecidos sobre el desempeiio indivi-
dual de grupo u organizacional, Estos criterios pueden incluir la productivi-
ded del espleado, las utilidades de la empresa, ls cantidad de unidades embar-
cadas, o la proporcidn enire costo de fabricacibn y precio de venta. Fl pago
‘puede ser inmedisto o diferido, como en el caso del repartoc de utilidades.

Los incentivos proporcionan diversas ventajas potenciales para el emplea~
do. Una de sus mayores ventajas e¢s que los empleados aumentan su conviccidn
(medion) de que la recompenss llegard despuéa de un mejor desempefic. S1 se
conaidera que el dinero tiene fuerza para el empleado, 1a motivacién deberd
aumentar. Los incentivos también son positivos desde el punto de vista de
1ateoris de la equidad: aquéllos que se desempefian mejor son mejor recompen-
sados, Esta clase de equilibrio sportacibén-rendimiento se percibe como equita-
tiva. Ademés, si un sslario mis slto se considera como una recompensa valiosa,

¢ (108) Dougles C., 19823 p,220
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los sistemas de incentivos son positivos desde el punto de vista de la modifi-
cacién del comportamiento, ya que proveen una consecuencia deseable (el sala-
rio) que debe reforzar el comportamiento,

Otra de las ventajas desde el punto de vista del empleado es que los
incentivos son comparativamente objetivos., ya que pueden calcularse sobre
el nlimeroc de piezas, 1a cantidad de pesos o cualquier 6tro criterio objetivo
giniler. Comparado con la evaluacién subjetiva de un supervisor, el enfoque
objetivo suelg tener una mayor aceptacibn entre los empleados *

.Sin.embargo, existen dificultades que pueden sobrepasar algunas de las-

posibles ventajas. La equidad potencial decrece con otras situaciones que
se perciben como no equitativas. En términos de la modificacién del comporta-
miento, hay consecuencias negativas que exigen junto con las positivas de
_una paga mda alta, lo que suele reducir las posibles ventajas del incentivo
del salario. Cuando los trabajadores efectan el anilisis de equilibrio costo-
recompensa descubren que los costos aumentan con las recompensas. El resultado
puede ser que cambie, si acaso muy poco, el punto de equilibrio. La idea
.central es que los sistemas de incentivos producen tanto consecuencias positi-
‘vas como negativas para loa empleados. Ambas deben evaluarse para determinar

‘1a conveniencia de establecer un sistema de incentivos. Las consecuesicias’

econbmicas probablemente sean positivas, pero son mis dudosas de predecir
las consecuencias psicolbgicas y sociales,

Con el objeto de tener éxito en el plan de incentivos al salario, se
necesita que éste sea lo suficientemente sencillo para que los empleados
tengan 1a firme conviccién de que la recompensa seguird al desempefio, St
el plan es tan co-plejo‘qué a los trabajadores se les dificulte asociar el
dbﬁempeﬁo con la recompensa, serd menos probable que pueda lograrse aumentar
la motivacién, Cualquier incentivo que funcione positivamente acarreard recom-
pensas: psicolSgicas -y también econdmicas. Hay satisfacibén al hacer un buen
trabajo. Se mejora la autoimigen por un sentimiento de competencia. También
esté piesente el aentimiento de que se esté ayudando & cubrir alguna necesidad

* (107) Davis y N. Ibidem
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social logrando un mayor rendimiento en relacién con el esfuerzo invertido *(108).

Para que un plan de incentivos sea.exitoso, debe coordinarse cuidadosamente
con todo el sistema en operacién. Si existen largos espacios de tiempo en que
los empleados deben esperar para que el trabajo les llegue a sus puestos, el
incentivo pierde efecto. Si la gerencia pretende sustituir trabajadores con el
plan de incentivos, mds vale ‘que lo haga en otra parte donde no represente una
amenaza para ls seguridad del empleado.

En resumen puede.decirse que se trata de un proceso complejo pero que puede
evadir dificultades.

Lo importante al aplicarse, es tomar en cuenta que: 1) Los incentivos al
salario requieren establecer normas de desempefio. 2) Los incentivos pueden perju-
dicar el t_rabajo del supervisor puesto que deben familiarizarse con el sistema
para poderlo explicar a sus empleados. 3) Los incentivos pueden provocar una
falta de armonia entre los trabajadores que los reciben y quienes no los.reciben,
es decir, que cuando los dos grupos desempefian un trabajo en secuencia los trabe-
Jadores que obtienen salario por hora se mienten discriminados porque ganan menos.

5) Otra dificultad de los incentivos es que pueden convertirse en una restriccibn

de la produccién, cuando los trabajadores limitan su produccién y consecuentemente
desvirtian el propésito del incentivo. Este fenémeno lo causan varios factores
(inseguridad del grupo sobre si aumentarA la cuota, resistencia al cambio, descon~
tento por tener que trabajar siempre a la méxiva capacidad).

2.6 Naturaleza de la Relacién entre Motivacién y Desempeiio

Podrfa suponerse que, existiendo una habilidad con valor mayor de cero,
el nivel de desempeiic es una funcién de la cantidad de motivacién en.constante
aumento, En otras palabras, cusnto ms motivado esté un trabajador a desempefiar
su tarea eficientemente, mis efectiva merd su capscidad. Este tipo de relacién
se muestra por medio de la linea recta de la figura 2.6.1.

Existen por lo menos otras dos alternativas pausibles de este tipo de rela-
cién, La primera es una curva acelerada en forma negativa que se acerca al limite
superior. Esta pogibilidad se muestra en la figura por medio de la 1f{nea punteada.

* (108) Sayles, 18743 p.207
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Existen muchas pruebas de que el desempefio aumenta con los incrementos
en :1a magnitud dé la recompensa ofrecida por un desempefioc productivo; sin

-embargo, algunos investigadores han mostrado disminuciones en el desempefio
‘bajo -muy sltos niveles de motivacibén, Adn cuando puede variar la forma de

relacién entre la cantidad de motivacién y el nivel de desempeiio de acuerdo
con la tarea a que el sujeto se enfrenta, la mayoria de los inveatigadores
han sugerido que la funcibén de "U" invertida es la que mAs se. aproxima al
estado actual de las cosas, ..McCleli.and *(110), concluye que:i..."s medida
que la motivacién sumenta de intensidad, primero causa un incremento en la
eficiencia de 1a actividad instrumental y luego la disminuye. Pt;r tanto,
pareceria que, en lo ‘que se refiere a ajustes, exiate cierto nivel ‘6pt1mq
de intensidad motivadora, un nivel de 'ansiedad creativa', que conduce a
una méxima eficiencia para la solucién de problemas. La motivacién muy pequefia
origina lentitud e inercia, demasiada desorganizacién y defensa contra la
ansiedad",

‘Los problemas tedricos afn por resolver son descubrir cuéylfes' esta drea
de intensidad Sptima y por qué las intensidades mis altas conducen a la inefi-
cencia (111,

LComo puedé considerarse la disminucién en el desempedio bajo niveles
de motivacién muy altos? FExisten por lo menos dos explicaciones posibles,
Una esth- basada en la suposicién hecha por Tolman *(112)
nivel de motivacién va acompaﬁado de un estrechamiento del campo de la com-

+ de que un alto

prensién', Una persona muy motivada puede hacer caso solamente a aquélles
indicaciones que espera que-le sean (tiles para alcanzar sus metas, Si el
brea o problesa es nuevo o diffcil, la intensa motivacién puede hacer que
pase por alto informacién importante. »

La segunda explicacién incluye la suposicién de que un alto nivel de

‘motivacién para alcanzar una meta tiende a asociarse con la ansiedad o con

otro fuerte estado emocional, el que, a su vez perjndica‘el deaeiupeﬁo. La

‘idea de que los altos niveles de motivacién tienden a ir acompaiiados de anaie-

#*
dad no es intuitivamente irrazonable. La ansiedad la ha definido Mowrer (113)

» (110)-McClelland, 18511 Ens Vroom, ibiden
* (111) Ibidem

* (112) Tolman, 1848

. ,(153) Mowrer, 19383
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como una reaccién .anticipada aprendida que responde a sugestiones que en
el pasado han ido seguidas de dafio o dolor. Puede alegarse que ~anticipar
el fracaso en una situacién en que éste tiene una aita valencia nega‘tiva
podria ser fuente de considerable ansiedad y una intensa motivacién s menudo
son compafieras. )

En cuanto a la cuestién de que la ansiedad menoscaba la eficacia, existen
numerosas pruebaa anecdbticas y experimenteles que sugieren que esto es un
hecho,.por el lado anecdético se encuentran las historias que con frecuencia
se ‘escuchan acerca ‘del estudiante que estaba tan asustado por la posibilidad
de no aprobar el ‘exfmen, que su mente se quedd en blanco, o del actor que
en la noche del estreno. olvidd el papel que se aprendié muy bien durante
los enuyos;

vLPor qué la ansiedad perjudica el desempefio? Por una razén: existen
respuestas aﬁtbnomas involuntarias, asociadas con la ansiedad, que podrian
interferir con 1a ejecucibn de una tarea. A un pianiqta se le puede dificultar
tocar c(undo ﬁene ‘las linos sudorosas y su corazdn late desacompasadamente,
y"el actor. puede sentir su boca tan seca que no pueda recitar su papel. Tam-
bién‘ es posible que una'peyraona excesivamente ansiosa dirija sus actos s
reducir ‘su ansiedad y.no hacia el desempefio de su- tares. F1 soldado angioso
puede huir del campo de batalla y el ejecutivo ansioso volverse a la fantasia
o al alcohol para reaofve: sus problemas,
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CAPITULO 3

MODELOS MOTIVACIONALES

‘3.1 Jerarquia de las necesidades de Maslow

Mucho se ha hablado acerca de la motivacién dentro de las organizak:iones’

pero en realidad LQué aportaciones se han hecho al respecto para que dicha
‘motivacién funcione como mediador positivo en cuanto al desempeiio y satisfac~
cibén l_aboral?

Son’ muchas las teoriss que se hen desarrollado al respecto, estas se
'centran en la 1mportancia de analizar y entender los. factores psicol6gicoa
-'en -los indiv:lduoa quo hacen que se comporten en determinada forma. El compor-
‘tamiento es el resultado de los intentos de satisfacer esas necesidgdes.

y losv a‘ctos"da[;ed‘ﬁcos entén basados en la necesidad particular que impulsa

-"al individuo en cunlquier momento.

Abraham Haslov, catedrétieo ‘de 1a Universidad de Brandeis, pub11c6 en’

1953 eu teorfa’ lobre 1a “motivacién humana, sostiene ° que "las necesidades
son el motor del hombre

» Maslow 11eva a cabo una jerarquizac16n de las necesidades desde el orden
nis bajo (Msico (] prepotente) sl nds alto. (menoa bAsico o prepotente). La _
fteoria de la escaia de niveles como la “1laman algunos autores. afirma que
"lo qne dicta la. conducta son las necesidades de mayor urgencia". La premise
de la cual parte ‘es que "los seres humanos son organismos que. "desean" y
que estan lot:ivados para cumplir y aatiafacer ciertas necesidades.en sus
jvidaa (n[') i’
‘Reconocia '1as necesidades en 5 ‘niveles, se ilustran en la figura 3.1.1,

‘los cuales:son:

o (114) Maslow A. Hey 18435 pa370
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1, Necesidades fisicas bAsicas

2. Neceaidades de proteccibén y seguridad
3. Necesidqdes. de pertenencia y aociales
4, Neceaidades de estima y status

5. Necesidades de actualizacibn de si mismo‘(us)

Los niveles de necesidades 1 y 2 se definen como necesidades de orden
inferior, y los niveles 3, 4 y 5 como necesidades de orden superior.

NECESIDADES DE ORDEN INFERIOR.

1, Necesidades fiasicas bdsicas o fisiologicas. Generalmente se toman
los impulsos fisiol®égicoa como punto de partida para toda teoria de la moti-
vacién, Estas necesidades no deben considerarse caracteristicas del ser humano
ya que son aislables y se pueden localizar somhticamente, Es decir, son rela-
tivasente independientes unas de otras, Estas ‘necesidades y aus conductas
consumatorias pueden servir como canales para otraa clases de necesidades.
Una persona que cree que tiene hambre puede -estar buscando mhs - comodidades
o mayor dependencia, Las necesidades fisiolégicas son las mds poderoaaa en
el sentido de que cuando no estén satiafechas a un nivel minimo el ger huzano
sblo actuard en busca de su satisfaccién.

En general, este tipo de necesidades se refieren a la aobrevivencia
en una situacién tipica laborsl, estas necesidades raramente dominan, en
vista de que son aceptablemente satisfechas. La gente trabaja para satisfacer
sus necesidades fisioldgicas, pero cuando éstas quedan satisfechas hasta
clerto punto, entonces quieren satiafacer otras.

2. Necesidades de proteccién y seguridad, Pl organismo puede describirse
como ub mecanismo buscador de seguridad, satisfechas las necesidadea fisiolé~
gicas, estas necesidades se convierten en las organizadoras de la conducta.
Se refieren fundamentalsente a la reaccibn al peligro, o la amenaza; estas
necesidades tienen gran importancia en las organizaciones donde el empleado
se, encuentra en una relacién de dependencia. Las acciones arbitrarias de
los administradores que despiertan incertidumbre sobre la eatabilidad en

¢ (115) E1 originel en inglés de “self-sctualization™ wme treduce mejor como
1s sctuslizacifn do las potencialidadss de cads individuo.
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el éipleo. que.reflejan favoritismo o discriminacién, o que obedecen a inter-
pretaciones y aplicaciones impredecibles de las politicas suscitan una gran
necesidad de seguridad “(116).

’ Este mecanismo funciona més o ‘menos como sigue: hablendo logrado cubrir
las necesidades bisicas fisicas de este dia, se requiere tener cierta seguri-
dad de que esas mismas necesidades serdn cubiertas también maflana y los si-

gulentes dias.

50,
AUTORREALIZACION Y SATISFACCION
4o, orden
ESTIMA Y STATUS Jsuperior
30,
NECESIDADES SOCIALES Y DE PERTENENCIA
‘20, .
s orden
PROTECCION Y SEGURIDAD
¥inferior
lo.
NECESIDADES FISICAS BASICAS
)

Fig. 3101 Jerarquia da las necesidadas humanss ds scuerdo con Maslow.

Esenciaslmentc las necesidadéa de proteccidén aseguran que las necesidades
primarias serdn cubiertss el dia uiguiente y durante largo tiempo como se
hagan posible. En reaiidad las necesidades del ‘segundo nivel se relacionan
con las del primer nivel. Debido a las diferencias individuales, los indivi-
duos buscan diferentea cantidades de seguridad pero, de hecho todos tienen
cierta necesidad de seguridad. Las personas también difieren en la forma
que tratan de obtenerla. Por ejemplo, un empleado tratd de obtener seguridad
ocupando. largas horas escribiendo extensos informes sobre una_ nueva lines
de control, con el fin de llegar a ser tan experto en ese campo que la empresa
no pudiera prescindir de sus servicios, Otro empleado rescciond en forma
diferente, yendo a 1a escuela por las noches para sprender la teoria digital

¢ (118) Rodr{gues, 1879} p.
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y sus apl;caciones. lo cual constitufa una Area nueva de produccién en la
empresa, Pensé que podria estar mAs seguro al tener conocimiento sobre el
nuevo equipo de control. En consecuencia las dos personas reaccionaron de
manera distinta ante las mismas circunstancias y en relacibén a las mismas

necesidades .(117).

NECESIDADES DE ORDEN SUPERICR.

De acuerdo con Maslow, existen tres niveles de necesidades de orden
superior.

3. Necesidades sociales y de pertenencia. Este grupo se refiere a las
necesidades de amor, afecto y pertenencia, La persona busca famina,‘ hi jos;
'esg:ard deseosa de relaciones afectivas con la gente, FEsta necesidad implica
tanto dar como recibir. Actualmente se reconoce la importancia de la satisfac-
cién de estas necesidades en las organizaciones pero se han encontrado grandes
dificultades y resistencias por parte de los directivos de las organizaciones,
‘as{ migmo, los estudios han demostrado que su satisfaccibn no necesariamente
1leva a una mayor eficiencia.

Aundué algunss personss dicen que estas necesidades deben satisfacerse
fuera del trabajo, sin’ embargo. las horas que gse pasan en el lugar de trabajo
suman de un tercio a una mitad de tiempo en estado de alerta del individuo,
Las personas trabajan en un ambiente social y algunas de esas necesidades
se deben cubrir en ese ambiente y otras fuera de é1,

’1‘0. chesidédes de estima y status, Necesitamos tener, recibir y transmi-
tir nuestrés sentisientas, Necesitamos sentir 1nternumente que somos vallosos
(status) y creer que los dends también lo son; esta necesidal en parr.icular
se conoce en filosof{a como “el valor de una persona”. Es una necesidad impor-
'tante en los’ paises dessrrollados, posiblemente porque las tres primeras
necesidsdes propuestas anteriormente, estén ya parcialmente satisfechas *(118)

Es decir, las personas tienen una necesidad de 'una estable y alta evalua-
cién de si mismas, de iutpeltila y de eatima de los dembs, La estima debe
_estar basada sobre una capacidad resl: éxito y reaspeto a los demds, Este
grupo se phede dividir en dos categorfas mds: necesidad de logro, autoconfisn-

® (117) Davis y N. op. cit. p. 148
¢ (118) Vroom V., 1964}
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za, independencia y necesidad de reputacién, prestigio, reconocimiento, aten-
cibn y aprecio. '

5. Autorrealizacibén y satisfaccién. Son las necesidades que se refieren -
‘al quinto nivel. la autorreslizacibn y.la potencialidad de cada individuo
significa llegar a ser. todo lo que uno es capaz. Esta necesidad es 'menos
‘obvia que otras porque muchas personas no le dan suficiente importancia,
ya que afin estan muy ocupadas en cubrir sus necesidades de tercer o cuarto
nivel, Si bien la necesidad de autorrealizacién predomina en pocas personas,
esta influye en todas.

Las paraonbs exigén ocupaciones que.leé gustan y obtienen cierta satis-
faccién del cumplimiento de sus tareas. En la medida en que esta necesidad
pueda atendérse. el individuo encontrard su trabajo desafiante o intensaﬁente
satisfactorio. A

No ‘puede - decirse que cuando la fuerza laboral alcanza el quinto nivel
de necesidades no existe ya oportunidad para un mayor progreso. El nivel
'S es ‘una ciasificucién generalizada de. necesidades y todavia podria sudividir-
‘se.en otros cinco niveles de superaci6n. Las necesidades nunca pueden quedar
totalmente iatisfechaa. las personas son seres .que siempre desean algo, La
'conclusién a 1a que debemos llegar es que la satisfaccién de necesidades
es un problena continuo en 1a organizac16n° no puede resolverse en - forma
permanente satisfaciendo una necesidad particular presente. Mis que nada
la autorrealizacién se refiere al desco de "actualizar” aquéllo para lo cual
se tiene "potencialidad". Aungue una organizaci6n ofrece muy pocas oportunida-
'del para satisfacer esta necesidad "

Eatls cinco categorfias de necesidades estén relacionadas y organizadas
en una jersrquia. Es. decir que las necesidades més poderosas tenderén a mono-
polizar la conducta: consciente y a reorganizar toda la actividad y capacidad
del- organismo  alrededor de su- satisfaccién. Las menos fuertes tenderén a
'lgr‘discuidadas y olvidades. Pero cuando un grupo- de necegidades es satisfecho
.el: siguiente. grupo apaieceré para dominar la actividad -y servir como centro
orgunizador de la conducta. En este caso, las necesidades satisfechas ya
no sirven como motivadoras del comportamiento.

* (118) Rodrigues, op. cit.



Algunos criticos dicen que la jerarquia que propone Maslow tiene muchas
limitaciones, ademis de que ha sido diffcil validarla en posteriores investi-~
gaclones, La catalogan como un marco conceptual filoséfico para describir
1as actitudes tipicas de los trabajadores,

Ballesteros N. *(120 » hace una observacién mis detallada y menciona
que: 1) Se han tomado sélo las generalidades de las necesidades haciendo
a un lado las éxcepciones. 2) La satisfacc;én de estas necesidades se confunde
en complejas formas de satisfaccidn, moldeadas en gran parte por la sociedad,
3) Las necesidades secundarias se manifiestan de diversas formas en los dife~
rentes individuos y en la diversidad de edades y 4) No presenta definiciones
bperacionales de las necesidades (manipulaciones para obtener necesidades),

Por su parte, Argyris *(121) menciona que existe una incongruencia bAsica
en lo que respecta a los requerimientos de la persoha cumo individuo y lo
que las organiiaciouies exigen a las personas,

A pesar de sus limitaciones, el modelo de jerarquifa de neceaidades pre-
santa algunos conceptos sblidos para syudar a los gerentes a motivar a los

empleados. Un estudio realizado por Porte}' y asociados *(122)

llega a las
siguientes conclusiones generales: existe evidencia de que a menos que las
necesidades vitales (bisicas fisicas) sean satisfechas, ninguna otra necesi-
dad' de mayor nivel se hard presente, existe también cierta evidencis de que
a menos que las necesldades de seguridad se satisfagan la gente no se intere-
sard en otras necesidades de orden superior. Hay sin embargo, poca evidencia
que apoya el criterio de que existe una jerarquia después de que alguien
supera el nivel de beguridad.

Lo que esencialmente propone el modelo es que ias necesidades satisfechas
no son tan motivadoras como las necesidades insatisfechas, Esto es, los ém-
pleados. 'se sienten mAs fuertemente motivados por 10 que ellos buscan que
por lo que ya logrardn. Los ‘empleados’ pueden reaccionar defehsivz_uente tratan-
do de salvaguerdar lo que ya tienen pero avanzan con entusisseo solamente
cuando estan buscando algo que no tienen, En términes nés realistas, la gente
trabajs solo para comer cuando no tiene que comer.

* (120) Ballesteros N.,1980;3 En Pérez U., ». sfog

* (121) Acgyris, 1887;
¢(122) Porter y Hackman, 1975,p.43
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Las implicaciones précticas que tiene esta teoria es con respecto al
trato de los gerentes con sus subordinados, Los gerentes astutos deben comuni-
carse con sus subordinados hasta que entiendan qué necesidades reales, en
cada subordinado, sirven como base para el comportamiento.

Si un empleado estd preocupado con las necesidades fisioldgicas bésicas

de hacer el pago de la ciasa y coniprar alimentos para la femilia, debe dedicar-
"se la atencién a los sueldos y salarios para ese empleado. Las felicitaciones

y ofertas de futuros avances (estimacién) no harén mucho por motivar a ese
individuo hasta que primeramente estén satisfechas les necesidades bésicas.
Los gerentes pueden hacer mucho para aliviar tales necesidades de seguri-

:dad por medio de una comunicacién propia y con las relaciones personales

adecuadas.
3.2 Modelo de dos Factores de Herzberg

La teoria de dos factores de "motivacién e Higlene" es otro tipo de
teorfa de las necesidades ‘y es una de las mds populares en el mundo comercial
actual, '

Baséndose en: 1nvestigacionés realizadas por medio de interi‘ogatorios
a ingenieros y cont:adoreé. Frederick Herzberg desarrollo en la década de
1950 '(v123)’ un modelo de wmotivacién de dos factores c‘onocidp también como
"teorfa dual”. Pidié a los sujetos que pensaran en un tiempo en el que se
hubieran sentido especialmente bien en su trabajo y en un tiempo en el que
se hubleran sentido especialmente mal, También se les pidié que describieran
ina condiciones que los 1llevaron a tales aentimientoa';‘ Herzberg encontrd

que los emplesdos 'expresaban diferentes qondiciones para los sentimientos

positivos y para J.os negativos, Esto es, si un sentimiento de logro les produ~

‘efa sentimientos positivos, lo contrario, 1 falta de légro. raramente la

‘expresabun' como lla}‘ causa de sentimientos negativos. En su lugar, algln otro
factor, como la politica .de la empresa, la daban como la causa de un senti-
ulento' negétivo. Concluyendo que los dos factores influfan separadamente
en 1a motivacién,

* (123) Frederick Herzberg, Maucner,.Snyderman; 1958;p.?
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‘Anteriormente se aseguraba que la motivacién, o la falta de ella, eran
opuestos de un mismo factor continuo. Herzberg refut6 este criterio tradicio-
nal declarando que ciertos factores del empleo hacfian que los trabajadores
se sintieran insatisfechos.

Los factores no son fuertemente motivadores, Estos potentes disatisfacto-
res son llamados de “higiene o de mantenimiento" porque son necesarios para
mantener cierto nivel de satisfaccién en los empleados,

Otras condiciones 1laborales influjen considerablemente para provocar
motivacién, pe\"o '8i” no -estn presentes raramente provocan insatisfaccibn.
Durante muchos afios, los administradores ae preguntaban porque la motivacién

-de sus empleados no.aumentaba a pesar de las atractivas politicas de pérsonnl

y'pres‘tac‘iones que ofrecian. La idea de separar los. factores de motivacién
de. los da man‘tenimi‘en‘to ‘ha ayudado a responder a tales cuestionamientos,

;pues las brestaciohes y'las politicas de peraonal eran primordialmente facto-

rea de mantenimiento segfin la teoria de Herzberg.
Este modelo propone solamente una tendencia general. Los factores de
mantenimiento pueden ser motivadores para la gente que desea esa clase de

.retribuciones. Por. el c'bnfrario. algunos motivadores pueden ser sblo factores
‘de mantenimiento para otras persohas.v Como sucede en la mayorfa de las situa-
"¢iones hunaﬁaé. ‘existe sblo una tendencia hacia una sola direccién o 1a otra.
No ekisté diatincibn absoluta, ningln factor es completamente unidimensional

en su influencia; es decir, que los factores motivadores dan satisfaccién

’cuqndd aparecen -y no producen insatisfaccién cuando desaparecen, En cambio
‘loa: factores higiénicos, no dan satisfaccibén al - presentarse pero producen

inaatisfaccién cuando desaparecen.
Motivar. requiere 1a oportunidad de satisfacer las neceaidades del emplea~

‘do de" autononia, competencia“ y logro. Yéun. es donde entran en juego los

factorea_:uotivacionales: estos factores son los aspectos de la tarea o del

‘trabajo’en al, incluyen reto, oportunidad: para el avance personal y retroali-

mentacién- del desempefio. En otras palabras, segln la opinién del cmpleado,
el trabajo en estas condiciones significa que estén presentes factores motiva-
cionales.. Estos factores son de mucho valor para la satisfaccién. del cmpleado
y- tienen. un efecto positivo sobre su desempefio; esto se-ilustra en la figura
3.2:1.

" Herzberg dice que es erréneo pensar que la satisfaccibn tiene como
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responsabilidad cuando se dan~-p causan satisfaccibn
iniciativa <: 1 e
sutorrealizacifn cuanda no 88 dan -pno causan satisfeccién
Btc, 2
TEORIA producen no satlsfaccién
Factores " {Tesblentales _cuando 88 dani =P No causan satisfaccidn
oxtri{nsecos medio fisico <“‘__3
al pesto o sacial cuando no se dan-¥ causan insatisfaccifn
(higténicos) |} {|.ete. 4
son desmotivadores
100, 2y 3 4
(W [ . |
satisfaccifn no satisfeccibn insatisfaccibn

Fig. 3.2.1 "Teor{s dual® o de dos factores de Herzberg. Se 1lustzan lss premises més
lmr'hntoi.

contrapartida a la in_satiafaccién. Satisfaccién e insatisfaccién deben.medirse
on escalas diferentes, por ello se denomina "teoria dual",

La figura 3.2.2 1lustra 165 factores de 1a teoria de Herzberg. Los facto-
res motivacionales como el logro y la responsabilidad, en su mayoria se rela-
cionan directamente con el trabajo, el desempeiio del empleado y el reconoci-
miento y crecimiento que se aseguran a través de &1, Los motivadores en su
uj_orll' se relacionan directaménte con- el trubajo. el desempefio del empleado
y ‘el “reconociniento y crecimiento que se aseguran a través de é1, Los motiva-
dores en' su uyoria estén centrados en el trabajo; es decir, se relacionan
c'on'el contenido del trabajo .(121‘).

" Por otra parte, loa factores de mantenimiento eatén relacionados princi-
palmente con el ambiente que rodea al trabajo. Esta diferencia entre el conte-
nido y el contexto del empleo es muy importante, ya que muestra que los em-

¢ (124) Fleishman E,, 197935p.275
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pleados principalmente se sienten motivados por lo que hacen para si{ mismos.
Cuando aceptan la. responsabilidad o logran el reconocimiento por su propia
conducta, se sienten fuertemente motivados. Entonces si esto sucede realmente,

el papel de la gerencia es ofrecer un ambiente de apoyo al desempefio de los.

empleados, La gerencia debe desarrollsr funciones de apoyo o ayuda mis que
de jefatura,

La diferencia entre el contenido y el contexto del empleo es simtlar
a la que existe entre motivacién intrinseca y la motivacién extrinseca, In-
tringeca porque los ‘factoreS motivacionales pertenecen o emergen del trabajo
cen 8{ 'y de loa empleados. Las recompensas internas que una persona siente
cimvndo‘ désempeﬁa un trabajo, por lo que existe una conexibn directa eatre
el trabajo y.la recompensa, Un .empleado en esta situacién se siente desmoti-

.vado,
FACYORES HIGIENICOS FACTORES MOTIVACIONALES
Insstisfactores - satisfactores
Factores de mantenimienta .o notivadores
Contsxto del smleo contenido dal empleo
Factores extrinsecos Factores intrinsecas
EJEMPLOS EJEMPLOS
Politica lﬁnlutrntiva Logro
de-la compati{a Reconocimiento
Calidad de s supetvisibn progreso
Mnunl con los supetviscres Trabajo misao
Ralaciones con 1os compeleros Posibi1ided de dessrrallo
‘Relaciones con los subordinedos Fasponsabl11dad
Pago

Squld.d .l =ples
Caluclm on el trabajo
Poslcibn social

.Figs 342.2 Clasificecibn de los factores higiénicos y motivaclonales
segln Herzberg,
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Los motivadores extrinsecos incluyen los factores del contexto del traba-
jo o puesto (o de mantenimiento) y-estén fuera del punto principal que se
estd c‘onaidemhdq. o sea, el trabajo en si y el empleado. Son recompensas
externas . que ocurren separadamente del trabajo y no proveen satisfaccién
dij.'rec‘ta' eh el momento en que se.estd ‘desempeﬁando el trabajo. Ejemplo de
este ‘ti{)o'de motivecién son los. planes de jubilacién, seguro médico y:los
'periodoa vacacionales.

“la divisién ‘detallada - de log factores intrinsecos y extrinsecos que

‘hace: Herzberg.‘ comprende los siguientes aspectos. (125)
FACTORES INTRINSECOS O MOTIVADORES
pl cib aC. [ ded. Contactos_personales con el exterior.

. cptlh.d para hs mlncioms y plonaa contactos con los directivos
" qmtmidnd pon edquirir conocimientos y destrezas '+ libertad e independencia de investiga~

. dlqd.dnd enla oj-eucién y elaboracibn E cibn, accibn y plenificacitn
. mmm p(buco y pt!vndo. oprec!o y fm + dafinicién exscts del trabajo proyecte-
nqnto sl nl-) tedo y de sus deberes

o undc!o pubuco, n!truh-o
. ntv!clo - h -vprm

creacibn y expresibn propia
oportunidad da participer. en las desi-"

rwnldnd y wtorldnd ciones
+ competoncis + intetativa
. ufhxun y: atencisn . « interés
. vnhdud [} npeticlﬁn, eapeclaunclﬁn : + comodidad

o q:o:unldad para vhja: i pasibilided de mvnldn'rl,‘
mlu y preferenciss personales incentivos y;q'nf.enchs_ dal trébajo -
.“sfectos -tn 1a salud - aventura ‘ )
mmn Y. pmlﬁn . corgs del trsbajo y rutina en s demanda

pmuu () lls d-nndu deberes desagradobles en el trabaju

“FACTORES _emxnsecos 0 DE HIGIENE:

Mgndo. Condiciones de trabajo.

o encargedoa . -b!mto (tuctlvo

« ‘consideracién, squided + lugar de trabalo linplo y ordenado
.!mz-‘ih,‘ tacto . + adecuaclén y condlcibn de .qu:po, suninistros

* (125) Harzberg, Meusner, Peterson, Capwelly 1857, En Pérez.U. S.alo.
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+ valoracién adecuada

o informacién del estado y progreso

+ spreciecibn

+ crédito, reconocimiento, elogio

« mantenimiento de promesas, sinceridad

1luminacin

temperatura y ventilacién

ausencis de huma, ruido, calor excesivo
condiciones de seguridad

misica

“ e o o & s « @

« cooperacidn diversiones, facilidsdes para la comids
+ satimulacifn fecilidades mbdicas

+ comprensién, sctitud categbrica facilidad de estacionaniento de sutos

o habilidad para tratar con la gente situacibn geogréfica y comunidad

«» posibilidad de los empleados pars tomar desionas . horario

« sociebilided

o disponibilidad para is asistencla y consulta Remmaracin

» lonltad hecia los trabsjadares

« tolerancle, unin pags, ingresos, salario, gananciss

+ tonsejo parsonsl factores, motivos y valores sconfmicos
+ dalegacifn de sutoridsd vents jas econbmicas

» modo de censurar y disciplina beneficios

+ consistencia de 1as rdenes, discipline, etc. satiafeccibn con el salario

» competencia técnica, aptitud ajuste finsnciero

participacin de los boneficios
frecuencia de Incrementos

suf iclencis pars vivir

osquidad e Imparcialidad en lu compensacin

1ided de ar

+ progresc por méritos
« progreso por sntigueded

+ progresc profesionel Segurided
+ progress econfmico
+ progreso en.la posicifn soclal « seguridad en el empleo
+ aspiracifn con relecién al progreso « estabiiidad en ln ompress
« sistema de méritos pars progreser « perspectiva de trabejo contiruo
+ aacenso dentro de le empresa « adecuscifn propis
« politica de ascenso . veterania
. semacién de ser valorado por ls espresa
s y direct « tenar un oficio
« oportunidad de sprender un cflcln. teabajo
+ cooparscifn y sctitud de le empress hacia destreza 0 una profosifn .
1os sindicatos lsborales . « influencia de los r-l-u politicos en

« eapresas pstrocinadorss de equipos deporti- esfaras gubernementales
vos, desarrollo de vivisndes, lugsres de recrso

+- contribuciones para ls caridad

« interpretacin de la equidad, intenciones y buen mu.do d- los directivos

. sdainistracin, cooperacifn y asistencia

« procedisientos y polftica de s express

« prestigio de la ewpresa y de sus productos

‘s interés da.la cospah{a hacia el trabajador

« Uimensiones ‘de le .

« progrems de inetruccisn prictica

+.0bligecifn de las juntas de ls espress

. estructure de 1s crpanizacién
« reputecitn de 1a espress y relsciones plblicas

"+ previsifn y planificacién de los directives
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/Agpectos_gocisles del trabsfo

« Congeniar con los compaferos dentro o fuera del trabejo
+ aprobacién socisl

. relsclones lntarparsona!e-

« dinénice de los grupos

« cotejo de aguipas

« cooperscién y esfuerzo de grupo.

» dimensibn'y funclon-s de los grupos da trabajo
» prestigio en pertenscer a un squipo

+ .prestigio en lae relaciones dsl squipo

« relacionas inter e Intrudaplrtlmantules

+ roputacibn del depsrtamento

» ‘competencia de los colp-borou

. projuicios

Comunicecién

« informecién regular 'a los smpleados

¢ ‘informacién mobre nuevos adalantos

+ informacién sobre lo que estd hsciendo la- ampresa

. Infornlcién_lobrl 1s polftics -del. parsonsl, proccdlmlentoa
«-informacién sobre el sistems de autoridad de la aupreac

+ sistenss de lug.roncins

» instrucciones y brdenes .

Baneticios

. Drovlnt‘n de jubilacibn: . ) )
« previsionss pars emergencias: -n‘t§gaiudaa. sccidentes, stc.
« coOsEs, vacscionos, festividades . )

Cabe seﬁalar que .los faccares intrinsecos o eXCrinsecos pueden funcionar
como causa de satisfuccién o de desconCento en el empleo;. pero que hay un
‘creciente ‘nfisero de ptuebas en favot de que los factores intrinsecos tiene
.wks’ potencia que los exttinsecos cuando se’trata de. producit saciefaccién'
o deucontento

Por otra parte, antes de la inveatigacibn de Herzberg, ‘los- gerentes
rcontrabcn su. atencibn a los’ factoreo exttinoecos de mantenimiento, casi siem~
pre con ulos usultados, nhora que’ conprender nejor la' diferencia ‘entre
nlbos tactores eat&n tomando I‘l en cuenta los tactoree intrinsecos porque
.1 entenderlos se obtiene un mejor resultado para_el ‘empleado, la organizacién

*(128) Pbrez Uy op. citi p. 45
* (127) Gresn'G. B., 1955; p.. 554
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y la sociedad.

La conclusién a la que se llega es que el trabajo en si debe estar dise-
fiado para estimular, retar al empleado y proporcionarle la oportunidad para
que progrese al mAximo de su potencial. Cuando el trabajo no ofrece al emplea-
do més satisfaccibn que el cheque de pago, un lugar de trabajo cémodo y un
jefe agradable; es probable que resulte apatia y sélo la cantidad de esfuerzo
necesaria para irla pasando. Ademds es (til tener presente o es mAs probahle
que resulte la satisfacciédn en el trabajo por los logros que surgen por el
comportemiento del desempefio; eatobes. la satisfaccién viene y es el resulta-
do del desempeiio.

Una cuestién que cabe considerar es que los empleédos a nivel administra-
‘tivo o geérencial estén mds satisfechos al derivar placer de los factores
intrinsecos, -asi como del trabajo en s{ mismo, y de los logros laboriles
nientras que los obreros mis a menudo obtienen placer de los factores extrin-
secos tales como las condiciones flsicas o sociales y de la paga o seguridad.

Algunas de las crticas fundamentales son: 1) que no desarrolla ningfin
concepto tebrico que explique porque los factores del trabajo o motivedores
deben‘afectar la ejecucién, En el sentido extricto de la palabra, no es una
teor{a de la motivacién, més bien es una teoria que trata de explicar los

determinantes de la satisfaccién y de la insatisfaccién en el trabajo. 2)La

validez empirica que sustenta la teorfa no es concluyente y ain descansa
en los doscientos contadores e ingenieros originalmente estudiados *(128)

La mayoria de los criticos rechazan 1a idea de los dos factores indepen-
dientes que afectan la .motivacién, creen que la motivacién. se basa en un
8810 factor a través de un continuo, en lugar de dos factores. Otros criticos
dicen. que el modelo no proporciona suficiente fuerza ‘s las cualidades de
motivacién que tiene el salario, el status, y las relaciones con los' denfs.

v Su modelo ests delaniado.ligado al mérodo, lo cual lo limitae; pues cuando
se utiliza y se le pide ‘a liguinn que mencione situaciones favorables del
trabajo, el ego lo lleva a raportar cosas que &1 ha hecho. Cuando se le pide
a slguien que mencione situaciones desfavorables su ego lo lleva a hablar
de. cosas que otros han hecho, tales como el tratamiento inadecuado del super-
viaor..Y el resultado es que aparecen dos factores cuando en realidad sélo

* (128) Lawler, 19871 y Schwab, 1870,
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existe uno.

A pesar de las criticas, este modelo es (til por la distincibn que hace
entre los factores que motivan a los empleados y los factores que principal~
mente ayudan a mantenerlos "abiertos a la motivacién". Los conceptos de enri-
quecimiento del trabajo y de la calidad de vida en el trabajo,. representan
un importante avance de 1las ideaa de los dos factores.

Por otra parte, es notable que tanto la teoria de Maslow, como la de
Herzberg son similares. Maslow destaca las necesidades psicolégicas, mientras
que Herzberg lo hace en las condiciones laborales pars satisfacer las necesi~
dades del émpleado.

3.3 Modelo de Modiﬁi:acién del Comportamiento

Los:lodelos de motivacién que hemos descrito hasta este momento se cono-
‘cen como teorias cognoscitivas lo cognitivas de motivacién porque estdn basa-
das en el pensamiento y el sentimiento (es decir, en la cognicién). Se refie-
ren al ‘ser :hn:erioi del iﬁdivid_uo y a la visién del mundo que tiene cada
persona, Por ejemplo en la jerarquia de necesidades de Masslow, . el eatado
de vneceqidades internas del individuo determina su comportamiento.

" ‘La mayor dificultad con los modelos cognoscitivos o de motivacién: es
que no estén. sujetos a una precisa observacién y medicibn clent{ficas. Es
1ipquib1e. por ejemplo, medir las necesidades de estima de una persona en
un momento dado. Por esta razén: se arguye que debe darse mayor atencién a
wodelos que puedan probarse cienti{ficamente. El' modelo més importante de
este tipo es el de modificacién del comportemiento organizacional o MOD,
c. 0, "(11), .

La modificacién de la conducta se. basa en el concepto de que el comporta-
--i'enlto“dapende de las consecuenciss; por lo tanto es poaible controlar el
comportaniento de los empleados manipulando sus consecuencias. Este modelo
‘se deriva de la teor{a del aprendizaje, nientras que las teorias cognoscitivas
proponen’ que ‘las necesidades internas ﬁrovocén el comportamiento; la.teoria
conductista declara que las consecuencias externes determinan el comporta-

afento. .
® {129) Divis y W. op, clt. p. 62

96

e g — W e—pr———

e e e g



La modificacién de 1a conducta se logra mediante un condicionamiento
operante, fque es cualquier tipo de reforzamiento que modifique la conducta
por sus consecuencias. Si 1as consecuencias de cierto comportamiento son
favorables para‘ el empieado, se fortalece la-tendencia a repetirlo, existe
un reforzamiento para estimylar conductas deseables futuras y desalentar
las indeseables.

La ley causa. y. efecto de la teorfa del sprendizaje explica 1sO1deafdel
condicionamiento operante, Dicha ley establece que una persona tiende a repe-
tir-da conducta que se acompafia de consecuencias favorables (reforzamiento)
Yy tiende a no repetir aquella conducta que es aco-paﬁnda de consecuencias
desfavorables.

El: qonportiniento se .estimula principalmente mediante reforzasientos
.positivos. Los reforzanientos positivos propdrcionan una consecuencia favora-
ble que alionta 1a repeticibén de la conducta, El reforzamiento slempre sigue
al conportlniento correcto de enpleado. Hamner 130) identifica seis conai-
lderaciones para usar -el refuerzo positivo para lodificar la motivacién en
los. empleadoa.

1. Es recompensar igual a todos los enpiéados. Esto refuerza el desempeilo
pronedio/nediocré y desanima a cualquiera para que se convierta en un alto
dcsempeﬁador.

2, Reconocer que el no reforzar tanbién modifica el conportamlento.
El no elogiar a un' empleado por un desempeﬁo que 1o -merezca puede fomentar
el mal ‘desempefio subsecuente.

% Informar & los e-pleados 1o que pueden hacer para obtener refuerzo.
lltlblecicndo eltandares u objetivou y vigilando el desempefio se proporcicna
una ratronliunucﬁn opomma y desanima 1a baja produccidn,

4, Diga a los ‘empleados cuéndo y qué estén haciendo mal. El no premiar
a un empleado’ sin informarle la razén para ello crea ‘confuaién y una sensacién
de manipulacién, - '

5. No:caatigar a un ‘subordinado frente 8 otros. Una reprinenda en plblico-
hunilla sl empleado, causa ‘resentimiento y puede crear el resentimiento del
grupo contra el gerente.

¢ (130) Mlunui Clay y Hamner €ller, 1876 p. 18
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6. Sea equitativo. No dar demasiado o recompensar de menos a log emplea-
dos por un buen :deaempeﬁo -puede disminuir la néturaleza reforzadora de. las
recompensas,

' El reforzamiento .negativo ocurre cuando la conducta se acompafia de 1la
eliminacién de una consecuencia desfavorable; por tanto no es lo wismo que
un -castigo, que ‘normalmente - agrega algo desfavorable; De'acu‘etdo con la- 1er
del efecto, el comportamiento responsable de 1a eliminaclién de algo deafavo-
_rable se repite cuando se encuentra nuevamente una situacién desfavorable.

Un.ejemplo - de reforzamiento negativo es la experiencia de un necénico
de aviacién’ que asprendid a usar silenciadores en sus ofdos para prevenir
1a'molestia del ruido de la néquina del avién (131)

‘E1 moldeado exlace cuando- los reforzamientos se dan sucesivamente’ confor-
me se va llegando al comportamiento ‘deseado, si se estimula mediante reforza~
mientos -hacia 1la: direccién deseada, el moldeado especialmente. ftil en 1la
f_enaeﬁanza de tareas complejaa.

El castigo ocurre cuando una  consecuencia deafavorable se .presenta y
dnalienCa clerto comportamiento.. El .castigo tiene algunas limitaciones,
’pero _puede - hacerse necesario para desalentar las conductas 1ndeaeab1es. Une
1uportante limitacién es que e1 castigo solamente desalienta el comportamien-~
to indeseable 'y no estimula ningln" comportauiento deseable. las personas
‘que son caatigadas pueden - sentirse confundidas repect:o a la parte especificam
‘de su couportmiento que esta siendo castigado. por:lo. que ea posible que
ol mismo tiempo ‘sean desalentadas algunas de sus conductas deseables. .

‘La_extincién. ocurre cuando no “hay consecuencias significativas-de la
conducta, ‘El ‘comportamiento sprendido necesita ser reforzado para que ocurra
,nue‘&ane‘ﬁ'te en el futuro.. Si'vno hay reforzamiento, la conducta tiende a extin-
,guirse mediante la susencia del reforzamiento.

El refotzanlento puede ser continuo 0 parcial Bl continuo ocurre cuando
un reforzador aco.paha cada conducta correcta del empleado. En algunas: ocasio—y
‘nes eate nivel de reforzamiento puede ser deagable para. estimular un aprendi—
‘zaje répido; pero en las situaciones tipicas de tmbajp‘ generalmente no ea
posible recoipensér al empleado por cada accibn correcta que . realice. Un
ejemplb “de reforzamiento continuo es el 'pago que se -hace a los empleados

* (131) Ibidem
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por cada producto aceptable que fabrican,

El reforzamiento parcial ocurre cuando solamente se refuerzan algunas
conductas correctag. El aprendizaje es mAs lento cuando se da un reforzamiento
parcial en lugar de uno continuos .

Existen cuatro tipos de programas de reforzamiento parcial: intervalos
‘fijos, intervalos variables, proporcién fija y proporcién variable.

PROGRAMA DE INTERVALOS FIJOS. Proporciona un reforzamiento después de
cierto perfodo, Un ejemplo tipico es el cheque de sueldo que se .recibe cada
dos ‘semanas. A excepcién de algunas circunstancias muy especiales, los emplea-
dos pueden depender de la llegada de su cheque en determinado dia, cada dos
semanas.

INTERVALO VARIABLE. Los programas de intervalo variable.dan reforzamiento
después de perfodos variables. Por lo regulir tales variaciones se agrupan
alrededor de un perfodo meta o promedio de reforzamiento. Un ejemplo puede
ser 1la -politica de una compaiia de llevar a cabo inaﬁecciones de seguridad
en cada departamento durante cuatro veces por afio, con vel fin de alentar
el cumplimiento del reglamento de seguridad.

l"ROPORCION ‘FIJA. los programas de proporcibén fija ocurren cuando existe
un_reforzamiento deapués. de cierto nfimero de respuestas correctas, Por ejenpio

das.

PROPORCION VARIABLE. El programa de proporcibn variable es un reforza-
niento que se da después de un nbmero variable de respuestas correctss, por
ejemplo, despues de 19, 15, 12 y 17 respuestas. Este tipo de programa de
reforzamiento provoca mucho interés y es el preferido por los trabajadores
para uigunao tareas *

La teoris de modificacién del comportasiento ha sido criticada por au
filosofia y su método. Los criticos declaran que es un método inherentemente
autocrético de ndninistracibp, ‘porque las consecuenciss conductuales se con-
trolan de tal amocdo que se obligs a la gente a modificar au comportamiento,
‘Por. tanto, manipula a les personas y es cotrario a los modelos. humanisgtas,
asumen que las _persohas -scn auténomas y se autorrealizan motivéndose por

¢ (132) Lavrence, Kennsth, 1882

el pago de bonos de ventas’ después de determinada cantidad de ventas efectua~
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sus propias necesidades internas. La modificacién del comportamiento por
‘otro lado, presupone que las causas de la-conducta son en grah medida externas
a las personas y estén en el ambiente, Fsta teorfa rechaza.la idea de que
las personas pueden actualizar sus propias potencialidades y surge la pregunta
{Quién controla al controlador? :

.E1 mayor beneficio de este concepto es que permite un anélisis cientifico
llnés‘que, los modelos cognoscitives, mediante la atencién que da a consecuencias
eapecificaé ‘en lugar de a 1“, necesidades internas e intangibles del ser
humano, Para’ iniciar el  proceso es necesario identificar las conductas’ que
necesitan modificarse y después determinar qué estimulo 1as provoc6 ¥y cémo
.pueden reforzaru n el presente,.

Polteriorunte. el ambiente. del enpleo debe estudiarse para poder desa-
'rrollar una  estrategia . realista. de intervencién que eatinule o desaliente
1as conductaa. La retroalimentacibn y e1 reconocimiento al desempeno frecuen-.
‘temente son p.rte de, esta. estrategia. prque; tienden a ser poderoaos reforza-'
sientos.

‘Las ventaj'ps generales para una estrategh de intervencibn son:

. Tdentifice 1a conducts sxects Qe se quiste modificer

. E3 uso ‘del nfon-l-\tu po:itlvo len ‘que ses posible

. Enho del cestigo ‘solamente en circunstanciss poco usuales y an conductss especificas
. Iw\ou la conducts indesesble wm pars ptmltlr sy extinclén

o Emplea lot ptu:edhhntos de mdnhja para’ desarrollsr una cm:n:u compleja correcta
. nmwu ol tismpo entre le ruwnsh correcta y el reforzamiento

. O'roco ()3 nfon-hnta fmh.

1a modificacién de 1a conducta se aplica mejor cuendo se trata de comportamtentos especifi-
cos que sen identificables de tal mnera que pucda heber in reforzmiento tanbifn especifico,
Ejewplo’ de ‘eato ‘s las faltas de ssistencis, los retardos y el indice de errores. Qundo el
uﬁpuﬁmlnjohm—hdmmudm Por ejeplo, mdiﬂ:ﬂ%léd)sﬁﬁmr
Wm-ﬂfmmdmp&MMMymlm

* (Kamki, Colline y P., 1902
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3.4 Modelo de 1las Expectativas

Un enfoque ampliamente aceptado de motivacién es el modelo de Expectati-
vas, también 1llamado teoria de 1las expectativas. Desarrollado por Victor
H. Vroom y émpliado y refinado por Porter y Col. *(134)

Vroom -explica que la motivacién es un producto de tres factores: qué
tanto se desea una recompensa (valencia); qué tan probable se estima que
el refuerzo-resultard en el desempeiio exitoso (expectativa), y el estimado
de que tal desempefin llevars a la recompensa (medios o herramientas), ésta
interaccién se expresa en la siguiente férmula:

valencia x expectativa x medios = MOTIVACION

Porter y Col. lo plantean de una manera mis completa, ver figura 3.4.1.

VALENCIA, La valencia se refiere a. la fuerza de la preferencia que tiene
una persona para recibir uns recompensa. Es una expresién de la cantidad
o el grado .que una’ persona  tiene para alcanzar una weta, Por ejemplo, st
un espleado desea un - ascenso, entonces ese ascenso tiene gran valencia para
€1, La valencia de una recompensa es (nica para cada pemwons y estd condiciona-
da-por 1a experiencia y puede varisr substancialmente con-el ti’empb cuando
las necesidades anteriores se satisfagan y otras nuievas emerjan. '

La valencia relativa que los trabajadores dan a la recoupensé esté in-
"fluida por condiciones distintas, tales como la edad, la educacién y el tipo
de trabajo. Un- trabajador joven -probablemente daré mayor importancia a un
plan de jubilacién que un empleado de mayor edad.

En vista de que las personas pueden tener preferencias positivas o nega-
tivas respecto a un .determinado resultado, 1a valencia buede ser tamblén
negativa o positiva, Cuando une persons profiei'e no tener cierto resultado
en lugar de tenerlo, la valencia puede ser también negativa o positiva. Cuando
sucede esto, la valencia se expresa con una cantidad negativa. Si una persona
es. 1ndiforente respecto 2 cierto resultado, la valencia es 0. El rango total
es de -1 a 41, como se ilustraen la figurs 3.4.2.

Algunos empleados pueden encontrar una valencia intrinseca en el trabajo
mismo, pa_rticulumnte' si tienen una fuerte ética del trabajo o estén motiva-

* (134) Vroom V., 1984; Porter y Lawler III, 1988
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vados por la competencia. En tal caso derivan su. satisfaccién directamente
de su trabajo a través de un sentido de cumplimiento, de estar haciendo
lo correcto o de estar creando algo, En estas condiciones, los resultados
es:én mAs controlados por el propio empleado y menos sujetos al sistema
de recompensas de la Qrganizaci6n.

EXPEE‘I‘ATIVA. La expectativa es la fuerza de conviccién de que un esfuerzo
en el trabajo resultard en la terminacién de una tarea: La expectativa se
expresa como . probabilidad En vista de gque la expectativa es una asociacién
entre el ersfuerzo y el desempefio, su valor puede variar de 0 a 1,51 un
empleado no ve que el esfuerzo le lleva a un desempefio deseado, la expectati-
va es 0. En el otro extremo, si el empleado estd muy seguro de que la tarea
- ‘serh cumplida, la expectativa tiene un valor de 1, Notmalmente la expectativa
del empleado radica entre estos doa extremos.

MEDIOS Y HERRAMIENTAS. Los medios representan la creencia que tiene el
individuo de que recibird la recompensa una vez que termina la tarea. En
eate sentido, el empleado hace otro juicio subjetivo respecto a la probabili-
dad de que la organizacién valore el deael.peﬁo y ofrezca la recompensa con
,b"ne en tal contingencia. El valor de este factor también vs de O a 1. Si
un e-pleado observa que los ascensos se basan en la informacidn que sobre
su desempefio existe en la organizacién, el factor calificard alto. Sin embar-
go, 8i no es claro el criterio de la desicién, el factor se ‘calificard baja.

El producto de.los tres factores;. valencia, expectativa y medios es
la uotivacién‘ (135). Se define como la filerza del‘im'pLilso hacia una accibn,
Estos tres fu:toren pueden existir y combinarse de méltiples maneras, la
conbinac16n que genera la més fuerte motivacién reqiecre” valencia alta posi-
tiva; .expectativa alta y medios altos. Si cualquiera de los elementos estd
bajo, la motivacién declinsrd; en el mejor de los casos, si los tres factores
esthn bajos, el resultado seré-uns débil motivacidn.

Un caso - especial’ ocurre cuando ‘la valencia es negativa, Por efemplo,
algunos empleados prefieren no ser promovidos cuando el cambio representa
tensiones, pérdida de pago de horas extras o reaponsabilidades adicionales,
Cuando el ascenso tiene una valencia negativa, el empleado trataré de evitar

* (135) Hugh J. A., 1981 pp. 135,
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alcanzarlo., La fuerza de un comportamiento como este depende no solamente
de la valencia negativa, sino también de los otros dos factores de expectati-
va y medios,

Con la experiencia,” la gente aprende a depositar diferentes valores
en  las recompensas que tiene a su disposicién, y también en la variedad
de nivelea de recompensas ofrecidas. As{ mismo calcula la expectativa y
‘los medios a través de la experiencia directa y sus propias observaciones.
PERCEPCION. En lo que se refiere al papel de la percepcién, la reaccién
hacia las recompensas estd tamizada por la -percepcibén, que es la perspectiva
que cada individuo tiene -del mundo. Las personas perciben su ambiente a
partir de un marce de referencia organizado de acuerdo con sus propios valo-
res y experiencias. Los problemas individuales, intereses y antecedentes
controlﬁnvla.percépciéh-que tienen de cada situacién. En su interior ceda
individuo dice: "yo meAconduzco seglin los hechos, como yo los veo, no como
td los ves. Actfic-de acverdo con la percepeidn que tengo de mf mismo y del
mundo en que vivo. No Eencciono a un mundo objetivo, sino a un mundo visto
;eﬁ términos de mis propios valores 'y creencias" (¥36).

" Cada individuo quiere actuar como ser humano j no como méqpinu racio-
‘nal, Dgﬁe‘aceptérsele como el ser emocional que es y motivdrsele de manera
gndividudl ‘que cada  uno requiere, No puede facilmente persuadirlo de que
‘adopte. los patrones de motiva'cibn que desea que tenga. Debe wotivarse a
la gente en términos de sus necesidades, no de las ajenas .
PERCEPCIONES DIFERENTES. En vista de que la percepcién no es una experiencia
'fndi?idual. puéden existir dos o mAs perspectivas de una -misma situacibn,
Dos personas pueden ver de distintgs‘maneras la profundidad del agua, por

ejemplo. la profundidad del agua es un hecho objetivo que puede medirse,
pero- la mayoria de las situaciones humanas son éo.plejgs y no pueden ser
medidas; Esto hace de la motivacién un asunto especialmente diffcil, a menos
‘que se trate de comprender las percepciones de los. demds.
Una de las caracteristicas de este concepto es el conjunto (o patrén)

¢ (138) Davis y N. op. cit.
* (137) Ibldam
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perceptual; esto es, la gente tiende a percibir lo que espera percibir,
S1i a un nuevo empleado se le comenta que el supervisor es amable, el empleado
muy probablemegte percibird qué el supervisor es amable y 1le résponderﬂ
de igual manera, Por esta raz6n, el conjunto perceptual puede distorsionar
la manera que se enfrenta una situacibn, es decir, solamente "se verd lo
que sc espera verl,

EFECTO DE LA INCERTIDUMBRE., Si se acepta el modelo de las expectativas,
se observard que para motiver a una persona pueden seguirse dos caminos.
Primero, puede conocerse. y tratar de influenciar la percepcién que un empies-
.do tiene de- la recompensa (la valencia y la probabilidad de recibirla).
Segundo, puede trabajarse para -fortalecer el valor real de la recompensa
y la relacibn que existe tanto ventr‘e el esfuerzo y el desempeiio como entre
‘el desempefio y la recompensa, .

" La relacién entre el esfuerzo y la recompensa ulterior a veces se torna
incierta. Existen tantas causas y efectos én~una misma situacién, que rara-
mente puede un empleado estar seguré de que la recompensa deseada seguird
determinada accidn. Adeshs existen también resultados secundarios. Los resul-
tados primarios se obtienen directamente de la accibn; los secundarios siguen
a loé,primrioe. como se'mueatrq en la figura' 3.4.3.

Otra cadsé de 1la incertidumbre en los resultados es que muchos de éstos
estan controlados por terceros, de quiencs los empleados no saben como actua-
rhn, En el caso del empleado que bhsca un aacenso, tanto éste como el aumento
de sueldo respeétiVo los d4 la gerencia, y un mejor status lo dan quienes
le rodean,

Esta interrelacibn secundaria generalmente provoca gran incertidumbre.

En vista de que el modelo de las expectativas depende de la perspectiva
que el ,enpleido tiene entre esfuerzo, desempefio y recompensa, en ocasiones
un ince_ntivb sencillo y directo es més motivador que uno complejo, ya que
éste puede traer tanta incertidusbre que el empleado no relacionard auficien-
temente el cosportamiento laboral deseado’ con el valor de la recompensa,
Por otro lado, el 1nce_tivo ‘uhcﬂlo ofrece un curso prictico de qccibn que
el empleado puede ver .y conprendér; lo que representa mayor valor en términos
de expectativas y posibilidades. .

El mayor valor del modelo de las expectativas es que obligﬁ a los geren-
tes a revisar seriamente el proceso a través del cual se da la motivacién
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VALENCIA
intenso deseo -

EXPECTATIVA
alta probobilidad de que
tendrd éxito el esfuerzo

» &
v v

|

MOTIVACION
aunentado

'

T ACCION )
fumxaﬁknn

MEDIOS
probabilidad ~  moderada
de que el desopeiio;

conducird -al ascenso

Piga 3,43, Ricionssiento del mxlelo e 1a expectancia, Davis y N. op. cit.
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e ‘impulsa a crear un ambiente de motivacién que aumenta la posibilidad de
propiciar un comportamiento adecuado en el empleado.

El modelo de las expectativas ha demostrado estar muy relacionado con
el de modificaéibn de la conducta, as{ como también con otras numerosas
pricticas gerenciales,

El estilo de liderazgo orientado a las metas, la administracién por objetivos
y el establecimiento de metas estén también relacionados con el modelo.

3.5 Modelo de McClelland,

*(138) + quién sos-

tiene que el desarrollo de los papeles industrializados se debia a factores

Esta teoria aparece en 1962, apoyhdose en Max Weber

culturales. Weber, dice qde« existe una relacién entre ética protestante
y capitalismo; arguye que un factor bisico en la formacién de grandes capi-
tales en loa paises sajones se debié al ascetismo pi'otestante (principalﬁente
el -calvismo) "entre ds trabaje, més plo serd"; y no aisléndose del mundo,
sino luchando en 1. ‘

McClelland, recoge estas ideas y elabora su teoria bashndose en que
la cultura influye en cuatro patrones motivantes, Estos patrones son las
acttfudes que afectén la manera en que la gente percibe su trabajo y enfrenta
su vida, - .

Bl concepto de logro ha sido extensamente desarrollado por HéClelland
y colaboradores, quienes dedicaron mucho afios a suyestudi&.

Para poder nmedir los cuatro patrones. de motivacién usarcn la técaica
proyectica del Test de Apercepcién Temética (T.A.T.) y con ella encontraron
que lqb personas con puntuaciones alyt‘as en logro en las historias dei,T.A.T.
estaban nia dispuestas ‘a abandonar un proyecto si no recibian otras.recompen-
sas como el dinero para continuar, ‘

De hecho, estos cuatro pntrones se han mencionado y definido en incisos
anteriores, dada la {mportancia que le han dado algunos autores como patrones
bisicosa en la conducta del individuo; los mencionamos nuevamente porque
también se consideran como modelos motivacionales.

¢ (138) Vebar Max} citedo por Argyris, 18804p,.68
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McClelland '139). caracteriza la motivacién por logro de la siguiente
forma: 1) Los factores geogréficos o naturales son secundarios, lo importante
es la motivacién de logro. 2) El logro lo considera de suma importancis.
‘Bl factor .logro es para é1 el centro de desarrollo econbémico de un pais,
lo cual puede intensificarse por la influencia de los padres, 3) Para inves-
tigar que factor predomina, pide relatar historias que luego el interpreta.
4) Explica el desarrrollo econémico de B, U, por la motivacién de logro
que desea para los pafses subdesarrollados. 5) Dice que logro y afiliacién
son opuestos y para los funcionarios pliblicos deben ir unidos.

Cuatro patfoneé de la motivacién especialmente importantes son:

. Logro: es un impulso por superar retos, de progresar y crecer.

. Afiliacibn: impulso de relacionarse positivamente con la gente.

« Competencia: impulsc pars hacer trabajo de alta calidad

. Poder: impulso para influir en las personas y las situaciones,

Sus estudios revelaron que los patrones de motivscién en las personas
reflejan el ambiente cultural en el que crecen - su familia, la escuela,
1a iglesia, los libros-,

En la mayorla de los pafses uno o dos de estos patrones de motivacién
tienen ‘a spmtuarse mAs entre los empleados como resultado del ambiente en
el que han crecido.

Conocer los patrones de motivacién syuda a los gerentes a entender
las actitudes de cada empleado en el trnbéjo. En esta forma, pueden entonces
tratar con sus empleados de:manera distinta, de acuerdo con los. patrones
de motivacién que cada .unc tenga. Por ejemplo, un empleado motivado por
el logro, puede ser asignado a un puesto después de que se le expliquen

los retos que éste implica, Un empleado motivado por la competencia puede.

ser asignado a un trabajo similar, pero subrayando los requerimientos de
alta calidad en el trabajo que tiene el puesto.

Estos patrones son las actitudes que afectan la manera en que la.gente
percibe su trabajo y enfrenta su vida; y més que una teorfa se consideran

-actitudes bisicas .(IAO).

¢ (139) McClelland,
s (140) Dunnstte, op. cit. p.151
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3.6 Proceso de las Atribuciones

La atribucién es un proceso por el cual la gente interpreta las causas
de su propio comportamiento y del de los dems. La teorfa se originé con
el crabn_‘]o de Fritz Heider, que ha sido ampliado y refinado por otros inves-
tigadores .(1,’1). Su vslor se basa en la creencia de que sl . se entiende
cbmo atribuyen loa demks causas a lo que ven, entonces también se podrd
predecir el comportamiento de tercercs con mayor certeza,

‘Dos .distinciones subyacen en este enfoque; la primera es que si 1a
gente tiende a mefialar el amblente o a las caracter{sticas personales como
{gctores causales de su comportamiento. La segunda requiere evaluar si estos
factores se perciben como relativamente estsbles o dindmicos, La combinacién
de sabas evaluaciones ‘ resulta ‘en cuatro diferentes aplicaciones posibles
sobre el desempeﬂo del empleado en la tarea, su habilidad, su esfuerzo,
1a dificnlttd de la tarea, o la lurte (14 )

‘ Algo importante al saber si se eod evaluando el propio comportamiento
‘o 1ntexpreuudo el de otra persona. En general, la gente tiende a sobrestimar
'll‘ influenci. de las cualidades persohales cuando juzga a otroa, mientras
que atribuye su propio comportamiento a factores circunstancisles. Estos
juicios. sin embargo, son modificados por el hecho de si el comportemiento
observado fue 0 no productivo paras lograr la’ meta deseada. Estos elementos
se’ conbinun en la; figura 3.6.1, 1a cual indica que la tendencia a.la atribu-
f',ci6n contrasta notablemente, dependiendo de la situacibén de que se trate,

E1 modelo de. 1a atribucién puede integrarse fhcilmente con la "discusién
unterior lobre otron patrones de motivacidn. Por ejemplo, las personas orien-
tadas al logro pueden creer que sus éxitos son el resultado directo- det
alto ‘nivel de su esfuerzo. Los individuos impulsados por - la competencia
cnei&n nés probablemente que tienen un alto nivel de habilidades.

" De’ acuerdo con ‘el ll'odelbld-e',lninpecutivaa -un ‘enpleado que fracasa
en: la tarea p\iéde sentir que el embiente le impide €1 éxito y, por tanto,
en el futuro puede reducir el nivel de su esfuerro. Quienes usan el método
de nodificacién  de conducta son advertidos de considerar con todo cuidado

¢ (141) Fritz Helder, 1973, p.107
* (142) Bartunack M.,1981,p.66
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sus reacciones al desempeiio exitoso de un empleado., Un gerente puede creer
que sge debe a'la suerte o a la facilidad de la tarea'y abstenarse de dar
el reconocimiento adecuado. El' empleado que cree que el éxito se debe a
su habilidad o a su esfuerzo puede experimentar una disminucién de su motiva-
cién por falta de recompensas.

capacidad dificultad de la tarea

esfuerzo suerte

PERSONAL CIRCUNSTANCIAL.
CARACTERISTICAS

Figura 3,6,1 Situaciones que generan. diferentes atribuciones.

Los gerentes ‘podrian beneficiarse si adquiriesen mayor conciencia de
su propio proceso de atribucién y de cémo afecta éste su‘con‘pprtamiento
hacia. sus ‘empleados. Deberfan igualmente ser muy cuida(_ldsos de no.caer en
un' circulo vicioso ‘al observar el comportamiento de un empleado, atribuirlo
a cﬁalquier causa y reaccionar en consecuencia para -iuego provocar el consi-
guiente comportamiento “indeseable. La conducta del empleado también esth

vdétgrl;inada parcialmente por. la tarea, el contexto soclal y el ambiente
. #(143) - ) )

* (143) ‘Terence, R., 18623 p. 67
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NIVEL DE DESEMPERO PERCIBIDO POR: ASPECTOS PROBABLES:

DEL EMPLEADO
empleado ——— caracteristicas peysonales
éxito
gerente ~—————p factores ciranatancisles
aspleady —————p factores ciromstaeciales

frm_:axn gerente —————— caracteristicas personales

‘Figura 3.6,2 Diferentes aspectos del comportamiento de un empleado.
‘Fuente: Davis y N, op. cit,

En los anteriores capitulos se ha hecho hincapié en 1s motivacién en
el trabajo'y dentr6 del. contexto de la organizacién, Esta clase de motivacibn
se 11ama micromotivacién o motivacién tipo'A; es decir, la motivacién dentro
‘de una 6rgah1uc16n en particular, La idea es cambiar las condiciones dentre
de la ,'enpreu con el fin de aumentar la productividad del upleédo, o sea,
wotivar mejor al personal. No se puede ignorar el hecho de que las’ espresas
emplean personas. totales que viven y se recrean en ambientes externos a
‘8u trabijo, pero que llevan a éste (ltimo muchas actitudes comdicionadas
por dichos ambientes externcs y esas actitudes influyen su deéenpeﬁo' en
1a-organizacién,

El Ares de interés que se enfoca a las condiciones del ambiente fuera
de 1a organizacién y que influye en el.desempefio del trabajo se 1lama macro-
motivacién o motivacién tipo B, El ambiente externo puede. influir mis nota-
blemente en el deseapeifio. Por éje.plo. ila ubciedld‘upoyl el trabsjo o desta-
ca la recrescibén como un valor importante? {Percibe a loa- empleados como
ebclévqs llineadbu 0 como importantes contribuyentes para le sociedad? Todas
eitus con'dicibngsl del uﬁbiente afectan las recompensas que un individuo
deriva.de su trabajo.

bRV



‘En virtud de que existen dos ambientes (interno y externo a la organi-
ucién)que afectan 1a motivacién, ambos deben mejorarse si se quiere lograr
una mayor mttvacién. Si .las condiciones del ambiente no apoyan un mejor
dgsenpgﬁo laboral, la motivacién tiende.a debilitarse aunque las condiciones
laborales sean favorables,

3.7 AnAlisis é Inpliéaciories de los Hodelos Motivacionales

_Analizando las implicaciones que han tenido los modelos motivacionales
no-descartamos el hecho' de que todos -los modelos tienen importancia en una
organizacién, v ‘

Antes ‘de splicar cualquier modelo debemos tomar en cuenta los niveles
de desarrollo de cada organizacién, Los problemas y soluciones son distintos
pars una organtzucién de 20 gentes.que para una de 1000 o mis. Son distintos
para’ una.cmpresa de peraonal altamente calificado que para una de personal
.no calificado. Independientemente de- que los problemas de ‘una y otra
son’ dtferentgé también, '

‘Nos ' hemos . referido a los modelos: cognoscitivoa como los que <dominan
el: pensa-tento dela motivacién, Es’ claro que eatos ‘modelos se basan en
1s8 nece-tdldes (Hnlow, Herzberg y McClelland); se centran en la- iuportancia
'de analizar v entender 168 factores psicolégicoa en. los individuos que hacen
,que se co-porten en determinada forma. Las personas_tienen necesidades inter-
nas_y estén conscienteu de ellas. Los gerentes motivan al personal ofrecién- -
dole “condiciones laboulea que satisfagan ‘las necesidades internas de el
Lupludo. ll nisso tiu:po que logran-loa objetivos de la orguniucién.

Los modelos se parecen entre s{ en que todos reconocen las necesidades
-humanaa, pero diEieren en el enfoque, -la interpretacién o énfasis particular
:que se le 'da a cada una de ellas,

‘ La jerarquia de necuidadu de. Haslow tiene impncaciones pricticas
para-los gerentes en-el trato con sus elpleados. Los gerentes astutos deben
coauntcarne con sus empleados hasta entender las necesidades reales de cada
uno. de ellos; y que estas neceuidadea detectadas sirvan de base para el
_comportmiento* es decir, que ‘si un empleado eata preocupado con las necesi-~
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dades b4sicas de hacer el pago de la casa 'y comprar alimentos para la fami-
lia, debe dedicarse la atencién a los sueldos y salarios para ese empleado,
Las felicitaciones y ofertas de futuros avances (estimacién) no harén mucho
por motivar a ese individuo hasta que se satisfagan sus necesidades prima-
rias,

De hecho el modelo de Hei:zberg contrasta con el de Maslow; los factores
-de ‘higiene  corresponden con los tres primeros vniveles de necesidades de
Maslow y los factores de motivacién con los de eatimacién y autorrealizacién.
‘Bl modelo de Herzberg es ciertamente un traductor de la teoria de Maslow.
De las 'ctiticés-que se han hecho en contra, la principai es que cuando el
empleado deriva saﬂstaccién, depende ‘de 1a expectacién de la persona involu-
crada. La satisfaccién, se afirma, puede residir tanto en el contenido como
en-el contexto del puesto. o en ambos. Ademis algunas clasificaciones de
las condiciones del puestb pueden conducir a incidentes satisfactorioa o
no satisfactorios, porque los diferentes agentea portadores scn los responsa-
‘bles. - Por ejemplo, el crédito pbr eventos buenos o satisfactorios por lo
general los toma la persona y oculta 108’ sucesos malos.

Al respecto, Fleishman ) nenciona que gran parte de la teoria
de Heriberg ge enfoca en la naturaleza del trabajo en vsl‘. entonces los puntos
importantes que deben considerarse en un puesto motivador son: 1)El  puesto
debe consistir en una serie adecuada de tareas’ que permitan 8l empleado
conocer el principlb y fin de lo que se estA logrando, 2) El puesto debe
permitir al empleado decidir y administrar su propio trabajo todo lo que
sea posible.

La libertad para utilizar la creatividad, para sugerir y adoptar mejores
formas y soiuciones a los problepal, todo dentro de las restricciones mutua-
mente .entendidas entre uno mismo y el superior, hace un trabajo muy motivador
para 1a sayoria de las personas.

Posteriorsente debe prdporcioxiarse retrqaltnentac;bn frecuente objetiva
y -adecimda,:al eupleadb. ‘B‘s,ilportnnte. eny~eipecia1 la motivacién de un em-
ple'adio saber l1a forma en la que pueden hacerse mejoras en el desempeiio.

® (148) Fleishman Edwin y Allan R., 18783 p. 387
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Dando retroslimentaciédn cada 6 meses, es muy probable que el empleado
busque con ésa frecuencia un desempefio mejor. Hacerlo saber mensual o incluso
semanalmente es mucho m4s motivador. La comunicecidn adecuada y el redisefio
‘del puesto es otro punto esencial; de esta manera proporcionar retroali-
nien;acién adecuada, son medios adicionales y efectivos a seguir,

La comunicacibén entre gerente y empleado es la clave para el éxito
en la aplicacién de estos modelos. Sin embargo, las necesidades que se deben
gsatiafacer  por los esfuerzos de desarrollo por 1o general no son identifica-
das en forma adecuada por los gerentes, Para proporcionar ésta informacién
se pueden utilizar varias fuentes tales como: las encuestas o entrevistas,
es una alternativa para conocer las necesidades del empleado, la cantidad
de desarrollo necesario para desempefiar el trabajo en forma satisfactoria;
otro recurso son loa centrod de evaluacién, aqui{ los gerentes como grupo,
son sometidos a una serie de ejercicios administrativos y condiciones durante
varios dias y su comportamiento se observa por evaluadores entrenadoa. Cada
gerente se enfrenta a problemas administrativos tipicos tales como planea-
cién, determinar la forma de motivar a otros, toma de decisiones y recomendar
1la forma en que deben ejecutarse las decisiones. Los datos de las evaluacio-
nes del  desempefio, es otra fuente que nos proporciona 1informacién sobre
los deberes y responsabilidades, a quién se reporta el gerente, quién depende
.del gerente y la autoridad que tiene en la organizacién,

Por Gltimo el gerente puede ayudar a hacer que el puesto sea motivador
siguiendo ciertas prActicas definidas. Entre estas estd poner el ejemplo
y demostrar entusiasmo para una tarea - no importa lo grande o pequeils que
sea- condiciona la satisfaccién en el puesto.

Por otra parte, con respecto a la teoria de McClelland, se hace hincapié
en que, tanto los empleados, como los profesores, enfermeras, consejeros,
etc. tienen mucha necesidad de afiliacién, logro y poder. Los estudios han
indicado que sunque no es esencial una fuerte necesidad de afiliacién para
ser un gerente efectivo, ®i es esencial cierto nivel minimo de habilidad
‘de lss relaciones humanas que demuestre interés por los sentimientos de
los subordinados para tener éxito notable en la administracién y en la peri-

‘cia ejecutiva,
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Lo ‘importante .en este modelo es que se puede inducir al empleado a
.satisfacer su necesidad de logro; puede ensefarsele, de hecho McClelland
lo comprueba en sus estudios con gente de muchas naciones. donde deacﬁhre
que los programas ‘de entrenamiento -tenian éxito en todos los paises para
aumentar la motivécién-de logro en los ‘individuos.

Los gerentes de quienes dependan emplados que tengan una fuerte necesi-
dad de poder deben ser en extremo creativos al 'diseﬁqf los proyectos y acti-
vidades que proporcionen realizacién y aal:isfnccién al empleado.,

En cuanto al modelo de Expectativas, los emplead'os deben tener clara
la percepcién de su papel. esto es, entender con exactitud cuales son los
requisitos del puesto -1 se espera que cllos dediquen toda su energia y
esfuerzo, a- la ‘tarea. los malos entendidos crean esfuerzo desperdiéiado.
'frustraclén y mal desempeiio, incluso. si el empleudo estd altamente motivado
Zy tiene una pericia superior.

Hay varias implicaciones administrativas précticas de ests teoria moti~
vncional. Loa serentea deben definir con claridad la relacién causal entre
el. desempefio. y la recompensa y discriminar recompensando el desempefio exce-
lente y no recompenundo el mal desempeﬁo. Loa gerentes deben darse cuenta
que diferentes empleado ponen. ‘diferentes valores .8 las, recompensas. Algunos
estan nuy mtivados por - el dinero. en tanto que otros en realidad descan
elogios, reconocimiento y oportunidad paru progresar. ‘En consecuencia los
gerentes deben'. deterninar ' las recompenaas purticulares valuadas por cada
individuo, observando con cuidado y preguntando directamente que recospensas
vnlora who, Por Gltimo los _gerentes deben establecer objetivos retadores
paro reallatla con los elpludos. comunicar persistentemente y .con claridad
_esatos objotivos a ellos y aconsejarlos, entrenarlos Y desarrollarlos para
'que alcancen los niveles de desempeﬁo deseados por ambas partes -reconociendo
que un desenpefio séxino produce ‘altos niveles de motivacién,

El* modelo de modificacién del comportamiento organizacional, basado
en la teoria de Skinner, se puede aplicar en situaciones de tareas eapecifi-
cas ‘que sean identificables de tal maners . que pueda haber un reforzamiento
también especifico. ‘Ejemplo de eato son 1as faltas de asistencia, los retar-
‘dos, ‘el 4ndice de errores. Dado que cuando el trabajo es més complejo la
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‘teorfa tiene mis limitaciones. Por ejemplo, es diffcil identificar comporta-
mientos especificos en el trabajo de un abogado empresarial y reforzarlos.

Cuando sea necesario aplicar este modelo, el gerente podri programaf
un sistema de reforzamiento positivo por medio de recompensas o incentivos
para obtener mayor. produccién y mejor desempeiio lahqral; y enfatizar en
la importancia que tiene la retroalimentacién para que no decaiga el objetivo
alcanzado,

El modelo de las atribuciones, es un proceso por medio del cual 1la
gente interpreta ‘las causas de su propic comportamiento y del de los demis,
Aunque ea un modelo nuevo, ha aido aplicado pocas veces; también se considera
de suma impo,rtancié dado que ‘tiende a sefialar el ambiente o las caracteristi-
cas personales como factores causales de su comportamiento, Y ademls requiere
evaluar si estos’ factores se perciben como estables o dinémicos. La combina-
cién de ambas evaluaciones resulta en cuatro diferentes explicaciones posi-
bles sobre el deaeﬁbeﬁo del empleado en lé tarea, su habilidad, su esfuerzo,
la diffcultad de la tarea o la suerte; que de hecho estas dos Gltimas son
situaciones circunstanciales,

Estateorla.es relativamente reciente y afin estd en proceso de investi-
aaéi6n con respecto a sus aplicaciones.
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CAPITULDO 4

APLICACIONES PRACTICAS DE LOS MODELOS
MOTIVACIONALES.

‘4.1 Aplicaciones précticas del modelo de Maslow

Este tipo de modelo sobre la escala de necesidades es flexible debido
a la interdependencia que existe entre una necesidad y otra.

La escala. de necesidad cuando se aplica a cualquier empleado refleja
la interaccidén de dos series de factores: sy hiatoria personai,y su ‘situa-
cibn inhediata; los factores de situacién determinantes de la escala de

‘neéesidades se derivan del medio ambiente, de la oganizaciép que gratificard

ciertos tipos de conducta y reprobaré otros.

La concepﬁualizacién de la jerarquia en la satisfaccién de necesidades
ha sido uéada en varias. formas por autores como Argyris (1957); Davis (1957);
Haire (1956, 1959); Leavitt (1958); Smith (1955), Viteles (1953) "(14%)

En discusiones sobre la satisfaccién.de las necesidades de los trabaja-
dores en las orgﬁnizaciones industriales. En general, sobre este punto se
decia que 1las organizaciones tendfan a pagar al trabajador satisfaclendo
su necesidad fisica de seguridad en perjuicio de la satisfaccién en otras
Areas como la social, estima o auto-actualizacién.

Porter *(146) aplicé 1a escala de Maslow en forma modificada a los
niveles- directivos bajos'y’medios y estudid sus percepciones de neceaidad,
sus defiéiencias y la importancia que les daban a sus necesidades; los resul-

_tados mostraron que las deficienciss entre ambas categorfas de directivos

estaban’ en la estima, seguridad y sutonomia; estas neceaidades estaban “sig-
nificativamente mejor satisfechas en los niveles directivos medios que en
los bdjos".

» (145) Ens Argyris C., 1860
* (148) Porter L., 1961 p.B
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"La auto-actualizacién y seguridad eran vistas como 4reas de satisfac-
cién mAa importantes que las necesidades sociales, estima y autonomia por
ambos niveles, En' la necesidad de' autoactualizacién ambos grupos ﬁercibian
deficiencias en su satisfaccién. Esta necesidad no era percibida come signi-

ficativ?mznte mejor satisfecha en el nivel directivo medio que en el nivel
*(147)
bajo" ",

Blay *(148)

de necesidades fueron seleccionadas por sujetos de status soclo-econémico

, encontré con la escala de Maslow que el mis bajo nivel

bajo. Siguiendo este razonamiento se puede pensar que en algunos pafses
menos desarrollados econémicamente que E.U.. Francia, etc,; los trabajadores
le darén mayor preponderancia a la satisfaccién de necesidades de seguridad
y a la ecbnémi_.ca tal como lo confirmo Lahiri y Choudhuri '(149). quienes
reportaron resultados similares en empleados técnicos y no técnicos en una
organizacién industrial de Calcuta.

En otro estudio internacional hecho por Haire y colaboradores *(150),
se encontré que los gerentes en la India, reportaban la seguridad como la
mis alta necesidad a satisfacer mientras que era la més béja necesidad entre
los -gerentes de catorce pafses, para quienes estaban en primer lugar las
necesidades de estima y autnomia y en segundo lugar 1a auto-actualizacién,

Porter.(wl) reafirma lo anterior realﬁando otro estudio con 1916
individuos directivos, divididos en: presidentes, vicepresidentes; nivel
medio superior incluia geréntea, gerentes de planta y subgerentes; nivel
medio bajo incluia a jefes de departamentos y subdepartamentos; nivel baje
que inclufa- supervisores. Los categorizé en diferentes grupos de edades.
Los resultados de este estudic mostraron que en los bajos niveles jerdrquicos
hab{a insatisfaccién en la estima, autonomfa y auto realizacién, pues: les
provocaba menos satisfaccién que a.los altos niveles ejecutivos, En el nivel
de vicepresidentes entre 35 y 44 aﬁos. la dutbactualizacﬁn tuvo una gran
deficiencia seguida de autonomia;- seguridad, estima y necesidad -aocial.

; s,

* (147) Ibldenm,

* (148) Blal, 19641 p.81

. (UQ) Lahirl y Shoudhuri, 19663 p.287
¢ (150) Portar L., 19623 p. 375

% (151) Ibfldenm, 118



Las deficiencias en necesidades sociales fueron mis altas en los ejecutivos
J6venes comparados con los viejos ejecutivos de los més ‘altos niveles.

Aunque su estudio estuvo enfocade a la satisfaccién laboral; y qué
categoria denotaba mayor insatisfaccibén se comprobé que la gente de bajos
niveles se enfoca mis a las necesidades de seguiridad mis que a las de estima
dado que las necesidades f{sicas bisicas se encuentran ya satisfechas al

estar dentro de la empresa,

4.2 Aplicaciones précticas del Modelo de dos Factores de Herzberg

*(152) postularon que ‘el dinero es un

Herzberg, Mausner y Synderman
factor llamado de "higiene" que sirve como insatisfactor potencisl si no
8@ tiene en .cantidades adecuadas, pero no como .insatisfactor potencial o
motivador positivo, En consecuencia, los aumentos de sele rio sblo pueden
eliminar los' impedimentos hacia la satisfaccién del trabajo, pero no genéran
realmente satisfaccién, De acuerdo con esto, el principal valor del dinero
eath en la eliminacién de privacibn econémica y de sentimientos de injusticla
por -tanto, su papel en la b_igiene es evitar molestiss o insatisfaccién;
pero no-es un promotor de motivacién. Es decir, que mientras no esten satls-
fechas otras necesidades el dinero por si s6lo no actuard como motivador
Gnico, De aqui{ 1a importancia de tomar en cuenta otras necesidades en el
empleado,.

En uno de los hospitales del I.M.S.S., en México, Perez U.
estudié la motivacién laborsl del personal a través de las actitudes hacia
el trabajo.’ Tomé uns muestrs al azar estadisticamente representativa de
cada uno del los: grupos: del personal médico social y de intendéucia. Los
denominé bajo el nombre de empleados de confianzs 8 aquéllos médicos, enfer-
meras y personal de intendeotin que diﬂgtan las actividades de sus grupos,
omitiendo trabajo social, por tener sblo un‘jefe. Bajo el nombre de empleados

*(153)'

s (152) Herzbar, Msusner y Syderman, 1959
* (153) Pérez U., 15874) p. 328
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de base, designé a los médicos especialistas, a las enfermeras especialistas,
enfermeras generales, auxiliares de enfermer{a, trabajadoras socisles, asis-
tentes soclales y personal de intendencia; bajo el nombre de becarios incluy6
a los médicos de lo., 20. y 3er. grados que cursaban estudios de especiali-
dad. Les aplicé entrevistas en forma dirgida y preguntando a cada uno de
ellos iCuél factor consideraban como el més importsnte en au trabajo? En
esta forma el personal jerarquizé. las respuestas y el material que obtuvo
lo clasificd de acuerdo a las siguientes dreas propuestos por Herzberg:

a) Aspectos intrinsecos (altruismo, reconocimiento, fams, .servicio

ala institugiéh. libertad e independencia de investigacibdn y accién, digni--

dad en la ejecucibn y en 15 elaboracién); b) Mando (equidad, cortesia, infor-
macibn - del estado o situacién del hospital y los de orden personal en el
propio hospital, progreso, habilidad para tratar con subordinados, estimula-
cibn, etc.); c) Condiciones de trabajo (locales y equipos necesarios- para
Ia.ejecucién de 1a labor, limpieza, confortabilidad, etc.); d) Remuneracién
(paga; participacién en las prestaciones, frecuencia en los incrementos,
etc.); e)vPrbgreao (profesional, por métitos. por antiguedad,); £) Seguridad
(estabilidad ‘en el empleo, perspectivas de trabajo continuo, oportunidad
de aprender un oficic, trabajo, destreza o profesién); g) Prestigio de 1la
Instituéién y Directivos (administracién, procedimientos, pol{tica, etc.)
y h) Relacién interpersonal con los compaiieros de ﬁtabajo (prestigic en
pertenecer'd un’ equipo y en lag reallzaciones de é&ste, cooperacibn con el
grupo, relaciones intercategoriales,etc.).

los resultados de la entrevista fueron los siguientes: el 93% del perso-
nal del. hospital le interesabn que se cumplieran en au trabajo los aspectos
intrinsecos. El 74% deseaba establecer relaciones interpersonales cordiales
con'loe'COlpaﬁerou de trabajo. El 52% queria que el mando fuera efectivo,
Para el 27% sefialé la necesidad de contar con condiciones de trhbajg bptimas.
Para el 24% eran de interés los aspectos relacionados con la seguridad del
trabajo. Al 18% le 'motivaba progresar. El 11% deseaba que el pago fuera
Justo.

Las conclusiones de la.comparacibén entre las distintas categoriss fueron

‘1as” sigulentes:
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a los médicos de lo., 20, y 3er. grados que curaaban estudios de especiali~

dad. Les aplicé entrevistas en forma dirgida y preguntando a cada uno de
ellos {Cuil factor consideraban como el mds importante en su trabajo? En
esta forma el personal jerarquizd las respuestas y el material que obtuve
lo clasificd de acuerdo a las siguientes Areas propuestos por Herzberg:

a) Aspectos intrinsecos (altruismo, reconocimiento, fama, servicio

a la inatituciﬁn. libertad e independencia de investigacién y accién, digni--

dad en la ejecucidn y en la elaboracién); b) Mando (equidad, cortesia, infor-

'macién ‘del estado o situacién del hospital y los de orden personal en el

propio hoapitdl, progreso, habilidad para tratar con subordinades, estimula-
cibn, etc.); c) Condiciones de trabajo (locales y equipos necesarios para
ia'ejecucién de la labor, limpieza, confortabilidad, etc.); d) Remuneracién
(paga, participacién en las prestaciones, frecuencia en los 1ncrement§a.
etc.); e) Progreso (profesional, por méritos, por antiguedad,); f) Seguridad
(estabilidad -en el empleo, perspectivas de trabajo continuo, 'oportunidad
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Los resultados de la entrevista fueron los siguientes: el 93% del perso-
nal del hospital le interesaba que se cumplieran en su tratajo los aapectos
intrinsecos. Bl- 74% deseaba establecer relaciones interpersonales cordiales
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Para el 27% sefiald la necesidad de contar con condiciones de trabajo $ptimas,
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1. Al personal de confianza de todas las é&reas le preocupaba que el
mando fuera efectivo y se identificaba con la Institucién s la que pertenecia,
2, Dispbner de los elementos de trahajo.necesarios para la realizacibn del
mismo, era una necesidad manifestade por los médicos de base y el personal
de intendencia de confianza,

3. Progresar 1nte1eétualmente era la motivacién de las enfermeras y jefes
egpecialistas y de las trabajadoras sociales.

4. Aprender una especialidad era la disposicién primordial de los médicos
becarios.

5. Tener la seguridad de comservar el empleo era el interés para las enferme~
ras jefes, trabajadoras y asistentes sociales.y personal de intendecia de
base,

6.  La motivacién econémica en el trabajo aparecié en los médicos de confianza
y de base y en el personal de intendencia base.

Perez U, * 156). demogrd en sus investigaciones que para "todos los
'ttahajadores del hospital eran relevantes la gratificacién que otorgaba
el.altrulsmo, la atencién a pacientes. el reconocimiento pﬁblico y privado,
la iniciativa. la responaabilidad. la competencia, el desarrollo profesional
y - personal, etc",, vib qe el deseo de los empleados de estar asociados en
forma »corrxtinua-con sus compafieros y de pertenecer a’un grupo era de las
motivaciones humanas mhs fuertes, la autors refiere que la calidad del nando
es por si misma ‘uno de los factores mAs importantes para influir en las
ac.:tit:udes de los trabajadores y en la satisfaccibén de sus necesidades; por
ello, era relevante que el personal de confianza del mencionado hospital
estuviera preocupado porque su mundo fuera efective y porque la organizacién,
direccién, planeacién, politicas, procedimientos, etc., de la institucién
se lograran de la mejor forma. Mends sefinla que "aunque el personal colocd
‘3 la' paga en el {iltimo lugar jerdrquico, no se puede afirmar que cl incentivo
econémito haya perdido poder para estimilar la calidad del trabajo, la satis-
faceién del mismo y la redﬁccién de los confllictos laborales, ya que tanto

* (165) Ibldem
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en los niveles profesionales de confianza y base como eﬁ los no profesionales
las personas deseahan obtener mayor remuneracidn en el trabajo”.

Perez U. también aplicéd la  prueba de frases incompletas de Sachs *(156),
(F.1.S.C.), de 1a cual escogié los segmentos que estudiaban la actitud hacia
los .superiores, valores, aspectos rechazades y acepﬁados de la identidad,
-iniciativa, relaciones interpersonales, éxitc y fracaso, energia, rasponsa-
‘bilidad, confiahilidad y -competencia. Cada uno de estos segmentos incluyd
los siguientes rasgos de personalidad; adecuado, aislamiento, hloqueo, depre-
.éién, sﬁspicqcia. agresividad, ambivalencia, ansiedad, mentira, proyeccién,
dependen:tT57;nfantilistmo y regresibn. Algunas de las preguntas planteadas
fueron:

1+51empre he daseado ..

2. 5S4 slguien me critica ...

3, Me enoja mucho- ...

4, Cuando tengo dinero ...

5. M1 trabajo desmejore slempre que ...

6. Cuando tengo muche trabajo ...

7. Mi anbicibn secrets es ...

8., Me siento angustiado cuando es.

9, La mayoria de los empleadoe ...

10, Yo empezaris & buscer otro trabajo si ...

Con esta prueba se encontraron los siguientes resutados:
Con respecto al personal médico:
1. Presentaba actitudes adecuadas hacia los superiores, valores, 1niciat1§a.
relaciones intefperéonaleg. éxito, fracaso, responsabilidad, confiabilidad
'y aspectos aceptados de 1a identidad,

2. Tenfan dificusltades para hécereg entender y reaccionaban aisldndose.

-ante los superiores. aspectos rechazados de 1a identidad, energia y competen-
‘cia.

3. Manifestaban agresividad ante los valores.

En cuanto al personal de enfermera:

1. Presentaban una.actitud adecuada hacia lios, valores y aspectos aceptados
de la.identided.

s (157) Sschs, Prueba de frases Incompletasj extra{das de: Curso de Pnlcom07

trla impartido por Asesores en Psicologis Empresarisl, 1880,
Notar' Les preguntas fueron sxtrafdas sl azar. )
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2. Se refugiaba en sf mismo y se aislaba, como aparecié en los aspectos
rechazados de la identidad, responsabilidad y confiabilidad.

3. Hanifestnba‘ bloqueo ante los superiores,’ 1hiciativa. éxito y fracaso,
energla y aspecos rechazados de la identidad.

4, Proyectaba la responsabilidad del éxito y el fracaso.

5. Matizaba con depresién sus valores, iniclativa y relaciones interpersona-
les, ) » »

6, Habla ambivalencia hacia los superioreé.

7. Reaccionaba con suspicacia hacia los aspecos rechazados de la identidad.
8. Presentaba agresividad hacia 1la responsabilidad y confiabilidad.

En el personal de trabajo social los resultados fuerons

1. Tbninn ac@itudes adecuadaa hacia los superiores, iniciativa y aspectos
‘aceptados'devla identidad,

2, Se linitaba por su aislamiento en los aspectos rechazados de la identidad,
iniciativa, éxito y fracaso, energla, responsabilidad y confiabilidad, compe- -

tencia y relaciones interperscnales.

3. Se bloqueaba ante los aspectos rechazados de la identidad y la responsa-
bilidad, ’ :

4, Era agresivo en los aspectos rechazados de la identidad.

5. Presentaba ansiedad ‘en la iniciativa.

Personal auxiliar de servicios.

1. Actuaba infantilmente hacia los superiores.

2, Se bloqueaba ante los superiores, aspectos rechazados de la identidad,
iniciativa, relaciones interpersonales,

3. Era suspicaz y desconfiado hacia el éxito y fracaso.

3. Matizaba con depresién su energia.

5. Reaccionaba con ansiedad ante la iniciativs.

En conclusibn con los resultados. de esta prueba la sutora, seiiala que
"para desenvolverse en forma adecuads en un empleo se deben tener los sigui-
entes. atributos: ihiéiativa, abnegacién, relaciones interpersonales, respon-
‘aabilidad; confisbilidad y criterio.

Ademds, es indispensable un control yoico para céhfiar en las respuestas
asf como un comportamiento adecuado a las tenaioned-laborales.que se deben
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tolerar" '(158).

Como se ve, el personal que estd mejor estructurado es el médico, le
siguen el personal de trabajo social, enfermeria y por Gltimo el personal
auxiliar de servicios. Los resultados con 1la prueba F,I.S.C., mostraron
que conforme mejor estructurada estaba la personalidad, mejor era el desempe-
fio intelectual y laboral,

4,3 Aplicaciones précticas del Modelo de Modificacién del Comportamiento
AOrganilzacional

Para situar 1s principios y las técnicas de la modificacibén de la conducta

*(1-59)p15ntea

en un contexto préctiche la conducta organizacional, Luthans
tres incldentes criticos, los cuales representan de manera clara situaciones
basta.ntevtibpicas de la administracién de 105 recursos humanos?

Incidente 1. Durante una reunién -anual de ‘evaluacién del desempeiio,
un jefe de seccibén de una empresa de fabricacibém de maquinaria pesada le
advierte a uno de sus supervisores ‘de primera linea que lo despedirén al
cabo de seis semanas al no mejora su actitud general, Seis semanas deapués.
despiden al sipervisor, quien se queja de no saber porque lo despidieron,

De hecho la estrategia. del jefe de seccibén fue simple: le aplicé al
hombre una presién (la amenaza de despido) y lo cumplié, Sus-actos fueron
los de un gerente pasiv)o., en lugar de activo., En lugar de aplicar en forma
activa sus capacidades de adﬁinistrador de recursos humanos, para estructurar
el ambiente de trabajo ‘con ‘el fin de debilitar la conducta indeseable del
supervisor y fortalecer la conducta deseable; prefirié aplicar presién en
forma paéiva y hacer pasar toda la responsabilidad del cambio a su subordina-
do. En este caso, el jefe de seccibn no fue capaz de utilizar el enfoque
de'lé modificacién de la conducta organizacionsl o no lo conocfa.

Se preocupaba por una "actitud"”, cuando hubiera enfocado su atencibn
en 1a conducta del supervisor, relacionada con el desempefio,

¢ '(158) Pérez U., op. cit. p, 172
* (159) Luthsns 198803 p, 53

124




Un gerente contingente hublera procedido como sigue: después de investi-
gar e identificar las conductas deseables y las indeseables del supervisor
hubiera reunido algunos datos de linea de base y efectuado un snilisis fun-
cional para determinar qué consecuencias apoyaban a lus conductas en cues-
tién. Fn base a esta informacién, el gerente contingente se hublera reunido
con el supervigsor para identificar las conductas probleméticas, determinando
mutuamente algunas metas realistas de mejoramiento de la conducta y bosquejar
las contingencias para las seils semanas siguientes. Mediante el mantenimiento
de grificas de frecuencia de respuestas sobre las respuestas més impor-
tantes del supervisor o dejando que este {1timo observara su propia conducta;
de esta manera el gerente tendrfa suficientes objetivos de la conducta para
basar cualquier desicién de despido.

Incidenta 2: Una enfermera Jefe de un hospital general conmsidera que
‘debe estar vigilando a sus subordinedas, manteniéndolas en suspenso. Cree
que la préctica que realiza por cuanto a hacer la vida insoportable a los
demds, una o dos veces al mes, le ayuda a mantener a todos bajo control,
Al hablar con el asesor de administracién, le confla que el desempeio y
la satisfaccién general del personal no son lo que le gustarfa o lo que
‘cree que deberian ser,

Es evidente que la  enfermera Jefe tiéne problemas de conducta propios
“ha escogido depender mucho de la estrategia muy poderosa, pero impredecible,
‘del control de la conducta que es el castigo. La enfermera establece contin-
genclas accidentales que reducen realmente la frecuencia de respuestas.
En resumen, la enfermera debe controlar su propia conducta, antes de que
.pueda asperar controlar la conducta de sus subordinados, mediante una admi-
nistracién contingente. También debe adoptar una estrategia de refuerzos
positivos para acelerar las conductas deseadas de sus subordinados.

Incidente 3: Un dfa, durante la hora de comer, una secretaria de la
compaii{a deseguros le dice a una amiga su observacién, de que siempre que
el jefe del departamento de quejas llega a trabajar de mal humor y trata
con dureza a un par de personas, el Animo de todo el personal de la oficina
empeora. Todos se ponen nerviosos e irritables y hay muchos resentimientos

contra la compafifa.
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En este caso el procedimiento clave de la modificacién de la conducta

es el moderado aunque aparece nuevamente en. el cuadro el castigo, La posicién

‘del - jefe lo convierte en un miembro muy importante del grupo de trabajo.

En- muchos aspectos, el &nimo de la oficina sigue a su propio humor. Afln
cuando el castigado sea otro, sus conductas pucden mostrar los signos del
castigo -menor frecuencia de las respuestas- ya que crean efectos secundarios
impredecibles y no deseados, tales como respuestas ansiosas o improductivas,

En estos incidentes criticos. es clara la importancia que tiene aplicar
contingencias- a los subordinados y lo primordial es que el jefe o directivo
se someta al control de las mismas, Una de lss principales tareas de un
gerente de contingencias es identificar las conductas relacionadas con el
desempefic, en los inventarios de conductas de los empleados, Asi mismo,
es importente identificar aquéllas conductas que restringen el deeempeiio
y las que no ejercen efectos sobre el rendimiento.

Por otra parte, se considera que este modelo es unc de los que mejor
se adapta a problemas laborales tales como el susentismo, rotacién, calidad,
prodcccibn, etcétera.

Un ejemplo de reforzamiento positivo' es la experiencia de la firma
'(160). La préctica de
la empresa’ es centrar pequefios paquetes en envases grandes con el fin de

Emery Air Freight con sus operaciones de embarque

reducir los costos de embarque y operacién., la norme. establece embarcar
90% de paquetes pequefios en envases grandes, pero la auditoria realizada
en varios de sus locales demostré que el uso real de envasea grandes era
sblo del 45%. Un estudio posterior reveld que los trabajadores habfan sido
adecuadamente capacitados y se habfan mostrado cooperativos, pero no habfan
sido motivados a cumplir con la norma establecida.

Para mejorar su desempeiio, la gerencia aplicd un programa de reforza-
miento positivo, adiestrando a supervisores para que dieran a los empleedos
retroslimentacién diaria sobre su desempefio, .as{ como reconocimiento y otras
recompensas. En la primera prueba efectuada en una oficina, el desempeilo
aumentd en 95% el primer dfa. Seglin fue aplicado el programa en otras depen-

¢ (160) ™At Emery Alr Freight: Positive reforcement boosts performance”,
Organizetional Dynsmics, 1873. pp. 41
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‘dencias, el deéempeﬁo también mejord en 90% o mis, ymuchas de ellas mejoraron
.desde el primer dia, Los resultados positivos continuaron durante los si-
guiente's cuatro afios de estudio. La retroalimentacibén constante y el recono-
cimiento probor'cionaron a los trabajadores las consecuencias que influyeron
notablemente en su comportamiento, En este caso, el reforzamiento pasitivo
registrd un éxito extraordinario, .

Una muestra del moldeado es el procedimiento utilizado por un supervisor
en una tienda de menudeo, La tienda era tan pequefia que no exist{a un progra-
ma establecido de capacitacibﬁ para los empleados de ventas, por lo que
dicha capacitacién estaba a cargo'del supervisor. Al principio un nuevo
empieado‘ no ‘sabla como tratar eficientemente a los clientes, as{ que el
supervisor le expiicaba el procedimiento, Este observaba la conducta del
eapleado de tiempo en tiempo, y cuando el empleado mostraba mejor comporta-
miento en alguna fage del procedimiento, el supervisor le expresaba su apro-
bacién y lo aleataba, Esto fue un reconocimiento positivo para el empleado,

por 1o que le ayud5 a moldear su comportmiento en la direccién correcta
#(161) '

'(162). la

Otro ejemplo, es 1a experiencia - de la Western Air lines
empresa contaba con cinco. oficinas de reservaciones con aproximadaménte
1500. empleados ¥ necesitaba motivarlos para promover entre el piblico las
reservaciones telefénicas de. vuelos, La compuﬁla selecciond un programa
de reforzamiento e intervalos fijos junto con una mejor supervisién., Se
manten{an registrqs del pbrcentaje de llamadas telefénicas de los clientes,
y después se retroalimentaba esa informacién diariamente a cada empleado.
Los resultados fueron excelentes; 1a "proporcién de llsmadas para reservacio-
‘nes aumentd de una por cada cuatro llamagias'a una de cada dos.

Respecto -al  reforzamiento de proporcién variable se ha‘ utilizado con
éxito para reducir el ausentismo y la impuntualidad. Un proyecto aplicado
en este sentido estipulaba el incentivo de que los 215 emplchdos mis puntua-
les tuvieran la oportunidad de jugar loter{a .(163). Diariamente todos los
empleados que llegaran a tiempo a la empresa tenfan derccho a escoger ‘una
-baraja. Al término de la semana, cada uno de los empleados que hubjera llega-

do a tiempo tendrfa una mano de poker con las cinco cartas. La mano mis

¢ (161) "Productivity gaina from a pat on the back 13787 p.56
¢ (182) Citado por Davis y N. op. cit. p. B4

*+ (163) Peladino y Gamboa V., 18743 p.696
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alta ganaba $20 délares, y se permitia ocho ganadores en todo el grupo.
Después de establecerse este programa el ausentismo bajé un 18%,

Un hospital establecié una loterf{a similar para las enfermeras que
no. tuvieran t‘alt;_;s durante tres semanzs contfnuas. Se reportaron importantes

resultados en la reduccién de ausentismo *(161').

Porter *(165)

,estudié6 el ausentismo y al trabajador marginado, al que
define como individuo que ha fallado, que su atencibén es inconsistente en
el trabajo por no hallar sténdares definidos de organizacién para ls adecuada
ejecucibén del mismo. De acuerdo con Porter, la adquisicién de una conducta
adaptada y el manteniniento de la conducta adquirida a través de fichas
de reforzamiento son la 1lave para improvisar la atencién y ejecucién en
el trabajador erréneo o marginal,

Por su parte, Herman *(166)

,en México, realiza un experimento para
incrementar la puntualid‘ad en seis trabajadores; a dichos sujetos, les' dan
gratificaciones de $2.00 pesos por cada dia que lleguen a tiempo. Obtiene
buenos resultados y sugiere que el uso de pequefias gratificaciones diaries

es un procedimiento préctico para modificer las llegadas tarde al trabajo.

4.4 Aplicaciones pricticas del Modelo de McClelland

McClelland *(167)

de .empresa, sobre todo los administradores empresarios tienen una motivacién

en sus . investigaciones descubrié que los hombres

por logros relativamente mayor que otros grupos identificables en la socie-
dad. Los cieﬁtificos y profesionales de todo tipo parecen alcanzar una clasi-
ficacién por encima del promedio, pero existe variacibn considerable dentro
de estos subgrupos de la sociedad. Por ejemplo, los cientificos no .se clasi-
fican a8 un nivel particularmente alto, aunque obviamente se esfuerzan por
ohtene‘rv triunfos, Estos se encuentran enfocados hacia objetivos a mAs largo
plazo, y por tanto, no estan mentalmente sincronizados a logros concretos

* (164) Tedd A,y Yayne Burroughs, 1978; p. 518
¢ (185) Porter, 19733 p. 151

* (185) Herman, 1873; p, 583

* (167) mMcClellend, 19823 p.112
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como puede estarlo el administrador.

De acuerda con McClelland, los individuos con alta motivacién por les
logros se inclinan a aceptar riesgos moderados, mas que situaciones de azar
con alto potencial de utilidad y altas probabilidades de fracaso. El buscador
de logros estard interesado en una cadena firmevde ¢xitos y no querrd echar
a perder su historial con un fracaso.

En un intento de asociar la necesidad de logro (n-logra) y el desarrollo
econdmico, McClelland"(lﬁa) dirige la atencién al empresario-gerente como
aquél que traduce n-logro en desarrollo econdmico. El empreaurio—geiente
de McClelland es "el hombre que organiza la firma y/o aumenta su capacidad
productiva",

Wainer y Rubin "169)

y realizaron un estudio para poner a prueba esta
teorfa de McClelland acerca del desarrollo econdmico al macronivel de desem-
pefio en las organizaciones. El interés de considerar la teorfa de McClelland,
surge del tratamiento.que hace acerca de quiénes son los empresarios-gerentes
v de los diferentes estilos de conducta de éstos, que se predicen a partir:
de diferencias en cuanto a patrones de necesidad. El postulado fundamental
de ‘McClelland es que los empresarios tiene una elevada n-logro, 'y que en
las situaciones de empresa esa elevada n-logrb los llevard a conducirse
de ciertq férma y a tener clertas tendencias.

Los autores plantearon la. proposicién de que el grado en que la n-logro
motiva a un empresario influye directamente scbre su capacidad y, por consi-
gdiente, sobre la marcha de su empresé. Ademds de esta interrelacién entre
n-logro-y la marcha de la compafifa, se interesaron en las . interrelaciones
de tres necesidades: n-logro, necesidad de poder y necesidad de afiliacién
con respecto a la marcha de la compaiifa,

Consideraron que el T.A,T era un medio confiable para medir la n-logro.

Fn resumen, las compaiifas de esta muestfu con desempeiic mis elevado
eataban'dirigidaa por empresarios que mostraban elevada n-logro y moderada

¢ (168) McClelland, 18613p.124 ’
s (169) Wainer y Rubin, 1868
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n-poder. Los empresarios que tenfan una n-logro elevada unida a una n-poder
elevada se desempeiiaban peor que los de n-logro elevada que mostraban un
nivel apenas moderado de n-poder *(170).

Las ‘compaiiias dgl grupo con n-logro moderada con desempeiio mis elevado
estaban dirigidag por empresarios con n-afiliacién elevada.

Los hgllazgos de lbs autores apoyan la conclusibén de que la n-logro
elevada estd relacionada con el desempefio elevado por parte de la compaiiia,
pero la relacidn entre n-logro y el desempefio no es lineal a lo large de
todos los puntajes de n-logro. '

Resulta evidente ademds, que los autores no consideran que la n-logro

‘es el finico elemento que influye sobre la maréha de la compaﬁia. Argumentan

sin embéigo, que ésta mejorard en cuanto exista la necesidad con fuerza
suficiente como para influir significativamente sobre la conducta del empre-
sario.

Por otra parte, los resultados de este estudio sugieren que una combina-
cibn de.una n-logro‘clevadé y una moderada n~poder caracteriza a las compa-

‘fidas de esta muestra con desempefio mis elevado. En otras palabras, un nivel

elevado‘ de n-poder' parece _contrarrestar en alguna medida los beneficios

‘positivos de ﬁn nivel ‘elevado de n-logre.

Una posible explicaci6n a este planteamiento reside en la relacién

de la n-poder con. diversos. estilos de liderazgo (171). Cuanto mAs escasa

*(172)

sea la n-poder de ‘un .individuo més permisivo y laissez faire serd

su estilo de liderazgo;' a mayor n-poder. més autocrético o autotitario seré
su estilo.
Fn ‘México, también se han.llevado a cabo estudios basados en esta teo-

*(172)

ria. Una de ellas es la de Enciso .Gracida , quien estudié el motivo

de logro en 1500 empleados con nomhramientos de: jefes, subjefeé. técnicos,

agentes de policiia, especialistas, trabajadores de oficina, personal de
limpieza y mantenimiento del gobierno de un Estado (en México), a los que
les aplicé la lémina. I del T.A.T (ver figura 4.4.1); y tres historias de
McClelland a las que calificé con el sistema de McClelland. Los resultados

. (170) Cuando los autores emplean 1as frases "n-poder moderada" o "n-poder
‘elevada”™ emplean como punto de referencia la distribucién da puntajos
an asta muestra de estudic.
* (171) En el capftula 1, inciso 1.9 8o han definido locs estilos de llderazgo
planteadas on aste phrrafo.

* (172) Ibidenm, %0
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que obtuvo fueron los sigulentes: presentaron mayor motivacién al logro
los sujetos jbvenes, del sexo masculino, solteron, con alta escolaridad,
Jjefes, los evaluados por la psicbéloga con trayectoria laboral buena y los
que ascendieron 'por méritos, Las personés con bajos puntajes en la motivacién
‘al logro fueron los .trabajadores viejos, las mujeres, los casados, los que
tenian ninima escolaridad, los subalternos, los evaluados en su trayectoria
laboral como estancandos e inestables y los que ascendieron por escalafén.
En cuanto a la antiguedad y profesién no existieron diferencias significati-
vas en los puhtajea'obtenidcs en el motivo de logro aunque en el filtimo
parémetro los puntaj'es mis altos los alcanzaron los arquitectos e ingenieros
civiles y-los més bajos los lngeniefos agrbnomos.

Es factible sefialar que las personas no sblo difieren en sus actitudes
y en motivacién, sino también en logros. El logro no sblo es una consecuencia
sino también' una causa., Las diferencias. de los logros del pasado tienden
a relacionarse con las diferencias en los logros del futuro. El punto {npor-
tante para los gerentes y blaé implicaciones que estos estudios podrian tener
es conocer e fondo los méritos pasados del personal y tomarlos en cuenta
el considerar los logros que se pretenden establecer en el empleado, Esto
es importante para el desarrollo de la empresa y del mismo empleado.

.(173). se comprobb que

En un estudio realizado por Ross y Zander
el grado de satisfaccién de ciertas necesidades -afiliacién, logro, autonomia
y reconocimiento-, satisfechas en el lugar de trabajo de una persona ticne
una relacién directa con el hecho de ‘que dicha persona continfe trabajando
en la compaiila; es decir, que el satisfacer estas necesidades plisuinuifé
la ‘rotacibn de personal. los autores concluyeron que la satisfaccién de
-las necesidades tiene valores tan -importantes de desarrollar en el empleado

‘para formar grupos de trabajo estables.

¢ (173) Ross y lander R., 1857 p.327
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Figur

a 4.4.1, Lamina 1 del T.A.T. de Murray, 1981, Nota: Esta lémina
¢s una copia; por tanto no puede ser utilizada para llevar

a cabo pruebas.
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4.5 Aplicaciones précticas del Modelo de las Expectativas

Una manera fitil de pensar en el dinero como recompensa e8 aplicar el
método del modelo de las expectativas. La teorfa estipula que la valencia
X (multiplicada por) la expectativa X (multiplicada por) los medios = motiva-
cibn. Esto quiere decir que el dinero debe ser fuerte motivador, el empleade
lo desea mis (valencia), cree que su esfuerzo tendrd éxito (expectativa)
y confia en que 1a recompensa econbémica llegari después de un mejor desempe-
fioc (medios),

La gerencia no tiene gran influencia en la valencia del dinero, ya
que ésta es contingente a.los valores pcrsonaies del empleado y al ambiente
macfo-mtiyacional. Por ejemplo, si un emplead6 tiene un ingreso independien-
te, un- pequejio aumento d‘e_‘sueldo puede tener poca valencia, La misma conclu-
sién se aplica al empleado que disfruta de otros valores y solamente desea
un ingreso’ pafa subsistir. De igual manera el valor que se le da al dinero
en una sociedad acomodada tiende a declinar, ya que éste satisface mis direc-
tamente las necesidades bésicas que necegidades superiores. Sin embargo,
dado que el dinero tiene significados socisles, los empleados pﬁeden buscarlo

" por el valor social que representa, a pesar de que su valor econdmico tenga

poca valencia, Esto significa que la mayoria de los empleados consideran
al diner'o €Omo ‘una recompensa,

Con respecto a los medios, muchos empleados no estdn convencidos de
que el mayor desempefio los llevard a gozar de un sueldo ‘més.alto. puesto
que ven a algunos que tienen un minimo desempefo, sin e:pbargo reciben casi
los- mismos aumentos que quienes tienen un alto desempefio. Con frecuencis
también observan que los ascensos se basan mks an 1la antiguedad que en el
desempefio. Los medios constituyen una 4rea donde la gerencia tiene oportuni-
dad de ejercer una accién positiva, ya due puede cambiar sustancialmente
la interrelacién entre el aumento del desempeiio y la recompensa .(17[‘).
Davis y N, .(175). mencionan varfos ejemplos de lo anterior.
¢ (174) Vroom V., op. cit, p. 67
* (175) Davis y N., op. cit, p,99
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Marty Fulmer, de 31 afios, trabaja como soldador de una £&brica. Fulmer
tiene grandes deseos (alta valencia) de pertenecer al personal 'de oficina
‘en lugar de estar como obrero. Fulmer reconoce que'si hace un trabajo de
calidad recibird el reconocimiento de su supervisor (alta expectativa).
Sin embargo, todos los trabajadores de oficinas de la fébrica requieren
un grado universitario y Fulmer cuenta solamente con un diploma de preparato-
ria, En vista de éste obsticulo, se baja la estimacién .que Fulmer tiene
de los medios para cristalizar sus deseos. Fl hecho de que sea un buen solda-
dor no quiere decir que recibird un ascenso a la posiciéh que desea, A pesar
de su vivo deseo.por alcanzar algo, no ve un medio adecuado para lograrlo
por tanto, no se siente motivado a desempefiar mejor su trahajo.

Este planteamiento no conduce a entender que este modelo de expectativas
es aplicable siempre y cuando se analice el puesto al que se quiere“motivar
por este medio. -

El modelo se empleo c¢n dos empresas diferentes 'y una de 'ellas sdlo
tuvo éxito y.-la otra no; dadas las condiciones de ;ada una de ellas'(17§).

La primera empresa era una flbrica de 'acero con 138 trabajadores; los resul-
tados fueron positivos-alin cuando hubo varianzas en la aplicacién del modelo.
Fn la empresa donde los resultados fueron negativos se trabajd con 76 emplea-
dos de oficina en una compaiifa telefénica'(l77). '

En esta modelo debemos tomar en cuenta que. las recompcnsas econdmicas
‘tienen .un valor social:y econbmico. De acerdo con el modelo, el dinero serd
un motivador cuando los empleados lo deseen y estén convencidos de que un
mayor esfuerzd y un mejor desempeiioc les daré mis, Por ejemplo, el presidente
de una nueva empresa de- computadoras en Magsachusetts estaba preocupado
por 1a falta de cooperacién que aumentaba conforme la empresa crecia. Comen-
taha: "105 departamentos se han convertido en pequefios reincs., La gente
se interesa mAs por su departamento, su crecimiento y problemas, que por
la compaiifa” *(178). Con el fin de alentar una mayor colaboracién, el presi-
dente hizo una oferta a los émplendOS, poco usual -y muy atractiva. Les dijo
que si eran capaceé de aumentar las ventas y las ganancias durante el aiio

¢ (176) Kesselman G., Hegen y Wherry, 18743 p. 568

* (177) Dachler y Mobley, 1973; p. 397
* (178) Solomon S., 1979 p. 80
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siguiente, les darfa a todos una semana gratis de viaje a lLondres o a Disney
World, Los empleados cumplieron la meta, por que se cerrd la faAbrica y se
obsequib a todos los empleados un viaje de una semana. Todos viajaron en
grupo y cada uno recibié sueldo completo, la mayoria de los gastos de viaje,
$100 dblares para. gastos en efectivo y los familiares o invitados podian
acompafiar a un empleado pagando el costo. A los empleados les gustd el premio
as{ que al afio siguiente el presidente ofreci$ un viaje a Rome si nuevamente
se doblaban las ventas y las ganacias. Los empleados cumplieron otra vez
la meta.

En general la participacién de utilidades suele funcionar mejor en
las organizaciones de répido crecimiento y rentables, en.donde existen opor-
tunidades ‘para. recompensar ampliasmente 8 los empleados. Es menos probable
que resylten Gtiles en organizaciones ‘estables que van declinando, con poco
margen de ganacias y fuerte competencia.

Los incentivos son pagos. de difcrentes cantidades en proporcibn a ciertn
medida del desempeiio, y tienden a aumentar las expectativas de los empleados
de que la. recompensa seguird al degempefic. Dado que los empleados tiene
difarentes tipos de pago en un sistema completo de recompensas econémicas.
En . algunas organizaciones los programas de beneficios flexibles permiten
a los empleados seleccionar combinaciones individuales de recompensas ‘econd-
micas. ‘

Con respecto al modelo de el proceso de Atribuciones no se ha aplicado
alin en emprésas u organizaciohes.
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CONCLUSIONES

La motivacibn en si es una consideraci6n de extrema importancia en
el "trabajo. Histéricamente el trabajo ha sido considerado -como proveedor
de''la‘ oportunidad de tomar parte en la tarea de.desarrollar y mantener el
univcrso y sus habitantes, Digamos que el trabajo y su papel en nuestras
vidas es 1o més importante.

E1 hombre no sblo trabaja para ganarse -la vida. En. un estudio realizado
por Morse 'y Weiss. S, *(179); semostré que para la mayoria de’ 1log hombres
tenet un, trabajo sirve a otras funciones ademis de: ganarse la vida, De hecho
aunque tuvieran suficiente dinero para mantenerse desearian trabajsr. ‘Traba=
'jar les hace sentirse ligados a. una gran sociedad, de tener algo que hacer.
de ‘tener un propésito’ en la vida. Para el hombre medio en una ocupacién
de clase media significa tener un propbsito. ganar un’ sentimianto de logro,
exptesarsc a sl mismo. -Siente que el no ttabajar lo dejaria insatisfecho
y sin oportunidsdes ‘de cbntributr. Para el hombre tipico de la clase trabaja—
dora. el trabajo significa tener algo. que hacer. Siente que el no trabajar
le” quitaria una salida a su actividad fisica.

Luego entonces, lo mejor es ‘realizar nuestro trabajo con satisfacc16n
v desempeno ya que no podemos prescindir de &1, Pero para poder: desempeﬁarlo
con ahinco la satisfaccién derivada’ del trabajo “debe estar de acuerdo con
los deseos de la persona, quién se debe considerar. ‘como 1a més 1mportante,
de una organizaci6n.

) Tomando en cuenta que, -seglin lo evalﬂa el empleado. los cuatro’ aspectos
del trebajo que son de mayor 1mportancia para ¢l son *(180) 1) La naturalezn
general del. trabajo -su reto y el uso que requiere de los proplos talentos.
2). La 1ibertad para ejecutar .el trabajo. de usar las ideas personales, “de
sentirse 1ndiapensab1e en los esfuerzos que produce la realizacién del traba-
“Jo -y de tomar decisiones ‘respecto . al mismo, 3)° Oportunidad de progresar
yvdesarrollarse mediante el entrenamiento, la retroalimentacién del desempeiio

¢ (179) morse 'y Veiss, 19551 p. 197
* (180) Fleishman, op. cit. p. 378




y recibir una variedad de asignaciones. 4) Reconocimiento de la realizacién
del trabajo en una manera directa, sincera y oportuna.
Se cuenta una anécdota curiosa de la época.en que se construfa 1a cate-

dral de Notre Dame en Paris *(181)

. Pasbd un dia el arzobispo revisando los
trabajos que ocupaban a cientos y cientos de obreros. Obervd el diferente
humor que parecian manifestar los unos y los otros, seglin los diferentes
capataces y supervisores,

En su recorrido le llamaron la atencidn particularmente tres individuos
que bjecutaban un trabajo andlogo, como quien dice un mismo trabajo, sélo
que el primero se desempefiaba con visible desgano y fastidio, el segundo
con seriedad pero con lentitud y cierta pesadez, el tercero en cambio, con
entdsiasmo'y<‘diligencia. Fl arzobispo volvié éobre‘ sus pasos y preguntd
al primero: "lQué estas haciendo?. Me pusieron a tallar esta pledra" fue
1a respuesta, Luego preguntd al segundo: "iQué estas haciendo?. Preparo
una piedra para la columna de la entrada a la derecha", Finalmente formuld
la misma pfegunta al tercero: "lQué estas haciendo? -para recibir esta res-
puesta: "Estamos construyendo la catedral de.Pads".

La anécdota pone en evidencia de cbébmo las motivaciones influyen. en
1a calidad del trabajo y cémo el trabejd mismo puede ser el gran motivador
o ser un antimotivante.

En base o estas consideraciones las organizaciones deben partir de
un programa lo mis completo poéible que con‘tengabalg(m modelo -los que scan
necesarios, éeg(m las necesidades de la empresa y del trabajador- que impli-
quen' la motivacién hacia el traba;jador para que desarrolle los puntos ante-
riores y me:jorar las condiciones de satiafaccibn y desempeiio en el trahaja—
‘dor. Asf mismo. se reducirén los problemas afs frecuentes en la- empresa:
como: snn, . ausentismo, rotacién. retardos 'y otros prohlemas que muy bien
podrian reducirse con el apoyo de un programa de conportnmiento organizacio-
nal, dado que ésto encaja muy bien en 1a modificacién de conductas especifi-
cas como referinos anteriormante,

* (181) Serie Capacitacién Integralj 18883 p. S

137



Desafortunadamente, el hombre que ha sido capaz de crear vehiculos
para la conquista del espacio, es incapaz de lograr un entendimiento con
su vecino de enfrente, con sus compafieros de trahajo y consigo mismo. Se
admite que el 80% de los problemas serios que aquejan a las organizaciones
modernas se refieren al factor humano. Por otra parte, las ciencias tecnolé-
gicas, que tratan de cosas, se han ‘desarrollado mucho m&s rapidamente que
las .ciencias que estudian a las personas. Sufrimos un desequilibrio desastro-
zo entre ‘la tecnoiogia y el humanismo,

México, por ejemplo, cuenta con inmensos recursos climatolégicos, mine-
rales;'foreétales, marinos, etc.: y sin embargo, se encentra entre los pafses
subdesarrollados, subadministrados ¥y subeducados. Nuestros grandes problemas
son las fallas humanas,.

Por fortunaa en los filtimos aflos la sociedad méxicana ha reaccionado
y se preocupa por desarrollar en forma racional el capital humanc a todos
los niveles,

Conforme se aprende mis acerca del comportamiento humano en el trabajo,
se aplican mejores modelos de comportamiento organizacional. Las organizacio-
nes modernas cada dfa aumentan mAs el uso de los modelos de apoyo.

La tendencia de cada ‘modelo de comportamiento ‘organizacicnal es hacia
‘una organiiactéﬁ humana. mds abierta, Generalmente también se ve movimiento
hacia una mayor distribucién de poder, as{ como un equilibrio de mayor inte-
rés ‘en las necesidades del empleado y las de la organizacién. La disciplina
se ha convertido en un asunto de autodisciplina que en algo que debe ser
impuesto _externamenﬁe. El rol directivo ha avanzado desde una autoridad
‘extricta hacia el liderazgo y el apoyo del equipo,

Mucho se ha adelantado en los Gltimos afios y afn se puede esparar més
avance, Se estd construyendo una mejor calidad de vida en el trabajo. Se
deberdn descartar valores y prActicas de los modelos autocrdticos o paterna-
listas y cambiar deliberadamente hacia los modelos, de apoyo y los participa-
tivos. ‘Aln cuando la prActica gerencial varie ampliamente de empresa a empre-
sa, podemos concluir que en lo iltimo se ha duplicado lo bueno y disminufdo
a la mitad lo‘hmlo‘respectovde las relaciones humanas-en el trabajo. Han
empézédo-a caer piezas en su lugar para lograr sistemas eficaces de gerencia
y organizaciones,
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Una de las razones para tender a modelos que mejoren el comportamiento
organizacional es la evoluacidén que ha habido en la estructura de necesidades
del empleado, Las econémicas postindustriales han alcanzado una situacién
tal que las necesidades superiores constituyen los motivadores principales
para muchos empleados.

La mente humana, se hace mAs creativa con la motivacién positiva. Esta
constituye una inigualable fuerza energetizadora totalmente diferente a
la energfa fisica que se aplica a la miquina. Esta tiene unas determinada
capacidad mis alla de la cual no puede pasar, no importa que tanta energla
se le aplique. Puede producir un tanto solsmente pero no més, Pero una perso-
na puede producir ilimitadas cantidedes mediante mejores ideas, No existe
un determinado limite a lo que el ser humano puede lograr cuando estéd motiva~
do & utilizar su potencial creador en nuevas y mejores ideas. Fl1 pensamiento
clave es: trabajo més inteligente, no més inteﬁso.

El cambio efectivo es bastante complejo y toma bastante tiempo llevarlo
a cabo, Cuhlquier nueva prictica se refierc a sblo na parte de todo el siste-
ma, por lo que con frecuencia fracasa en desarrollar ‘todo el poténcial de
mejoramiento. Existen demastadas variables no modificadas que restringen
su éxito.

Lo que se necesita en el comportamiento organizacional es un enriqueci-
miento gradual de todo el siatema sociotécnico para adaptarlo mejor a la
gente, Es una tarea larga, pero que implica un gran reto.

El comportamiento organizacional se aplica en una relacién de contingen-
cia, Esto es, no todas las organiiatiiones necesitan exactamente la misma
-cantidad ‘de participacién, de comunicacién sbierts, o de cualquier otra
conviceidn que las haga ser mis efectivas. Con respecto a la participacién,
algunas situaciones la permiten mAs que otras. Un sistema de comportamientq
organizacional mAs eficiente tenderA a responder al ambiente total de la
organizscién.

Debe entenderse que la teorfa de contingencia y las metas que: tratan
‘de alcanzar las organizaciones -humanas son dos conceptos que suclen eatar
unidos, Uno no invalida al otro, Tanto las organizacioncs estables como

.1as cambientes, por cjemplo, necesitan un ambiente mis humano para su gente
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(por ejemplo mayor enriquecimiento en el empleo y consideracién al personal)
y en la siguiente generacién ambas lo tendrdn también., Sin embargo, afin
entonces, los conceptos de contingencia establecen diferencias en la préctica
entre dos tipos de organizaciones,

Con respecto al estilo de liderazgo, este debe cambiarse y adaptarse
a las nuevas situaciones. Esta rapidez en los cambios ha dado un nuevo senti-
do a 1a capacidad de 1liderazgo. Un estudio realizado shbre organizaciones
eficientes reveld como clave de la motivacién en la actual fuerza de trabajo
_el-gentido de preocuparse por los demds, la gerencia que escucha a sus em-
pleados y los ejecutivos que se interesan tanto por la competencia como
‘por la terrelacibn,

Por otra parte, una preocupacién constante respecto al comportamiento
organizacional 'es que sus conocimientos y técnicas pueden utilizarse para
manipular a la persona tanto como para ayudarla a desarrollar sy potencia,
Las personas que no tienen respeto por la dignidad bdsica del ser humano
podrian aprender los conceptos del comportamiento organizacional y utilizar-
los para s{ mismos con fines ego{stas, Podrian emplear lo que saben acerca
de la motivacién.o de la comunicacidn para manipular a la. gente y subestimar
el biepestar humano,

La filosoffa del comportamiento organizacional tiene un enfoque de
apoyo y estd orientada.a las personas a que desarrollen su propio potencial.
Sin embargo, los conocimientos y las técnicas de esta teorfs pueden utilizar-
se para obtener . resultados tanto positivos como negativos, Esta posibilidad

existe en cualquier campo de conocimiento, por lo que no implica una especial
limitacién del comportamiento organizacional. No obstante, debemos ser cautos.

'y estar. conscientes de que lo que sabemos acerca del ser humano no lo utili-
zaremos: para manipﬁlérlo. Esto quiere decir que la autoridad en las organiza-
ciones habrg de estar a cargo de personas de alta integridad ética y moral
que no lo dtilizaran.equivocadpmente. Sin un liderazgo.ético el nuevo conoci-
miento sobre las personas se convierte en un inatrumento peligroso para
su uso equivacado,

" Para diferenclar entre la motivacién auténtica y la manipulacién de
las personas, debemos enfatizar en lo siguiente; bhsicamente las condicionea
de .su uso necesitan examinarse., Si las personas comprenden lo que estd suce-
diendo y tiene bastante libertad para hacer sus propias elecciones, no eatén
siendo nanipula&aé. Pero si se les dirige en forma encubierta y/o csrecen
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de libertad para hacer sus elecciones, entonces estan siendo manipuladas.
Esto es cierto, independientemente de que el manipulador sea un cientifico
social, un empleado o un gerente.

Conforme el piblico en general aprende més acerca decl comportamiento
organizacional, serd mis diffcil menipularlo, a@n cuando la posibilidad
siempre est4 latente. Es por eso que la sociedad necesita lideres con ética,
pero estos no podrdn triunfar a menos que también tengan seguidores con
ética,

“No es fécil aplicar el mejor modelo motivacional; pero la oportunidad
existe,. Debe producirsg una mejor calidad de vida en la que exista una mayor
armonia entre cada persona y entre toda la gente para las organizaciones
del futuro,

Todos los seres humanos deseamos tener éxito en la vida, desarrollar
toda la potencialidad que est4 en nosotros. De hecho los seres humanos en
alguna forma desesmos ser mejores porque tenemos potencinlidades que estamos
-Beguros atn no las hemos desarrollado en su méxima expresién y estén ahi
dormidas esperando un estimlo para despertar y mostrar su grandeza,’

Todos los seres huménos hemos recibido la misma opcién para realizarnos,
la gran diferencia la marcsa aquellos pocos que se hsn decidido a emplearse
a fondo a si mismos para lograr lo que desean,

Un punto importante de mencionar es la actitud que tenemos hacia el
‘trabajo. Nosotros los mexicanos no estamos preparados mentalmente para acudir

‘al trabajo. En un encuentro empresarial Héxico—Jspén“(laz)

se preguntaba
a los japoneses cuil era la diferencia entre un trabsjador mexicano y un
japonés, Después de mucho deliberar'contesfaron que solamente encontraban
una sola diferencia: "a actitud hacia el trabajo", Para algunos mexicanos
trabajar es una dolorosa carga, en cambio para el trabajador Japonés es
un privilegio. Los orfgenes de esta deformacibén hacia el trabsjo es que
tradicionalmente lo hemos considerado algo doloroso y pesado, cuando es
un privilegio tener todos los dias la oportunidad de hacer cosas Gtiles

para si mismo y para los demls,

* (182) Revista "El ser Excelenta; Colegio de gradusdos en Alts dirmccibng
1985) p. 12
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"En este pals no somos catélicos, sino ma& bien de Al4, en el sentido
de que ala mejor nos va a ir bien, ala mejor nos aumentan el sueldo, ala

‘mejor me saco la loteria, ala mejor este pais mejora, etc*(wa)

« Vivimos
en la eterna espera de que las cosas mejoren y salgamos favorecidos,

De hecho, este tipo de pensamiento merece atencién, ya que afecta la
forma en que desempefiamos nuestro trabajo. Lo que debemos tener claro y
entender es que la més grande manifestacién de la naturaleza humena es la
creatividad; renunciar a ella es renunciar a nuestra propia naturaleza,
y'es precisamente el trabajo diario la opcién que tenemos para ser creatives,

El auténtico ser creativo es aquél que descubre problemas que por su-
puesto al momento de coxicebirlos no conoce las soluciones, pero trabaja
‘apasionadamente para encontarlas, Por ejemplo, el ger que .concibibé la idea
de que el hombre podria volar por supueste no conocia la solucién, y en
que gran catidad de problemas se metid para poder reslizar su suefio.

Lo mismo sucede en la empresa por ejemplo, cuando se decide lanzar
un nuevo producto, o desarrollar un nuevo sistema de trabsjo, crear un nuevo
puésto-en la compafifa, se estd desafiando el orden establecido y seguramente
habrd gente que se oponga a sus proyectos, pero graciss a estos - cambios
la empresa avanza. los que van a la vanguardia en las organizaciones son
aquéllos cuya consigna es descubrir, inventar; por. supuesto la creatividad
tiene opositores, pues son como una piedra lanzada cuests arriba en contra
‘de las costumbres y hay mucha gente a la que los cambios les causan miedo,
pues alteran sus hibitos tradicionales,

Pero la ‘nportunidad existe y tenemog todo en nuestras manos para poder
supémrnosy enfocar nuestro trabajo, no como una carga, sino como un deseo
de superacidn; si lo consideramos de esta mancra ldgraremos mucho.

¢ (183) Tbldems p. 16
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