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INTRODUCCION

Laz organicaciones laborales son =zistemas zociasles, si se
desea trabajar en ellas o dirigirlas, es necesario comprender su
funcionamiento, Como sistema social, estas organictaciones

combinan ciencia ; perconas.

El aspecto tecnolbogico es bastante problemdtico ~dificil de

comprender- por si s0lo, pero cuando se le agregan las personas, |

s@ observa un complejo sistema social, en donde el comportamiento
humano resulta impredecible debido a que se origina en

necesidades y sistemas de valores muy arraigadas en las personas.

Asi, la mayoria del comportamiento humano es motivade por
alguna npecesidad, A menudo vemos que las personas que llegan a
trabajar en una organizacién llevan consigo ciertas necesidades
que esperan se les satisfagan; ante esto, 1la organizacién trata
de ofrecer un ambiente donde los individuos se sientan motivados
de tal- manera que se satisfagan sus necesidades tanto del

individuo como de la empresa.

De esta forma, el problema que tienen las organizaciones
laborales consiste en identificar y activar los motivos del
empleado para determinar su conducta en el trabajo. Problema ya
que la motivacién de los empleados es uno de los aspectos mas
importantes, pero menos entendidos de la psicologia
organizacional. A este respecto, Dunnette (1972) comenta, :"la
motivacién es importante en la industria porque abarca fases de
accion de la conducta; la misteriosa cualidad que empuja al

hombre a emprender la accién para ejecutar una tarea es lo que



estudiamos cuando dirigimos nuestra atencion a los problemas de
la motivacién humana en la industria” (p &2), Al respecto, es
necesario contemplar y resaltar la funcién del psicédlogo dentro
de esta problematica, vya que es éste quien puede darnos posibles
alternativas de solucidn a este respecta. puesto que cuenta con

las habilidades y aptitudes para ella.

En este estudio no pretendemns dar formulas simples vy
practicas para trabajar con las personas, ni una solucidén ideal

para esta problemdtica en la organizacion laboral.

Intentamos incrementar la comprensién ya existente sobre 1a
motivacién de los individuos en la organizacién laboral, para
elevar la satisfaccién de necesidades de ambas partes, el

empleado y la organizacién.

En este trabajo nos enfocamos a hacer una comparacién de
dos ‘modelos de motivacién en ambientes laborales: el modelo
bifactorial (higiene~-motivacidén) de Herzberg vy el model o
denominado modificacién de la conducta organizacional, descrito

por Luthans y Kreitner.

FPor 1o que se refiere a la estructura de este estudio, en el
Capiéulo | desarrollamos el tema de el Psicélogo en la Industria
a través de la revisiotn de los antecedentes y alcances del
trabajo del psicélogo en la organizaclén laboral, Esto es, cémo
se fué introduciendo el trabajo del psicélogo en el area

industrial.



Ya en el Capitulo 2 nos enfacamos hacia la cuestién de la
motivacion en la organicacion laboral. Hablando primero, de la
impartancia de la interrelacién pisicoldgica que se presenta
entre la oarganizacién y el empleado; para continuar con los
antecedentes del estudio de la motivacién en la industria. Y
entramos de lleno a revisar lo que son los modelos de motivacidn
que han surgido para intentar dar una alternativa a este
fendmena. Comenzando a hablar sobre las teoarias de contenide vy
las teorias de procesos, encontrando en éstas, las propuestas por
Maslow, Herzberg, MWcBGregor, Vroom, Forter y Lawler y otros mas.
Fara terminar este apartado con el planteamiento hecho por
Luthans y Freitner basado en la modificaciéon de conducta

organizacional (M, C. 0.).

El capitulo 3 y altimo, se refiere a la comparacién de dos
modelos: el bifactorial de Herzberg y el de mudificacioh de
conducta organizacional descrito por Luthans y Kreitner. Ya que
éstas tienen diferentes formas de abordar la motivacidn.
Iniciamos con la definicidén de lo que es un modelo para comenzar
a realizar un andlisis de cada una de estas posturas; también
analiramos los conceptos badsicos y la metodologia que maneia cada
modelo, considerando estos aspectos como los mds idoneos para la

realizaci én del objetivo de este estudio.

Terminamos asumiendo que cualquier esfuerzo per sintetizar
todas las orientaciones y hallar respuestas fdciles a &l problema

de la motivacién de los empleados resulta inapropiado.



Se puede elegir un modelo que resulte adecuado de:acuerdo «

las condiciones de los empleados y de la organizacién labaral,




CAPITULO 1

EL PSICOLOGO EN LA INDUSTRIA



CAaFITULOD 8
EL PSICOLOGO EM LA IMNDUSTRIA

1. ANTECEDEMTES

A pesar de que los intereses profesionales de los primeros
psicélogos eran bastante variados, sus colegas -americanos se
mostraron inclinados a concentrarse mas que nada en los problemas
de la seleccién y colocacién del personal. Esta fué la
caracteristica de la mayar parte dé la labaor del psicélogo en el
ejercito durante la Primera Guerra Mundial. El uso de las pruebas
psicalégicas para la clasificacidén y colacacién de los miltares
contribuyé en gran medida a que grandes sectores del publico se

familiarizaran con la eficiencia de las pruebas psicol égicas.

Aflos después de terminada la Frimera Guerra Mundial, se
fundé la Psychological Corporation con el obieto de desarrollar y
distribuir pruebas psicoléqgicas, asi como también proporcionar

servicios consultivos a arganizaciones industriales y demas.

LLa gran necesidad de los militares durante la Sequnda Guerra
Mundial de un asesoramiento mas avanzado para el personal, dieron
mayor impetu al desarrollo de la psicolgia industrial. Se
lograroh grandes adelantos metodolégicos en dichas dreas,
incluso, refinamientos de las procedimientas para la

clasificacién y valoracién del desempefio del persaonal.

El periodo de la posguerra fué testigo de un desarrollo
cantinuo de la psicologia industrial en todas los campos antes

mencionados seleccién y clasificacioén del personal, evaluacién

it



del desempefo, entrenamiento, direccitn vy psicologia de las

organizaciones,

La psicologia industrial centra sus primeros esfuerzos en
las personas, libros y organizaciones. Gran parte de los estudios
estan respaldados por subvenciones de fundaciones y contratos
estatales, a los que hay que sumar las investigaciones llevadas a

cabo dentro de las mismas organizaciones.

Walter Dill Scott fue iniciador de la psicologia industrial
en América, demostrando cémo ésta podia aplicarse a la publicidad
y las ventas, El fué¢ el primer hombre que llevo el ti{tulo de
protesor de psicologia aplicada, fue elevado a este rango por
Walter VanDyke Bingham quien instauré la primera escuel a
superior de psicologia industrial en 1915 en el Carnegie

Institute of Technology.

Las organizaciones dedicadas a la asesaria han tenido
siempre una importante funcién en el desarrollo de la piscologia
industrial, La primera de las empresas que utilizé la psicologia
can fines de ganancia fue la Scott Compay, fundada en 19193 1la
FPsychological Corporation, creada en 1921 por Cattel y un grupo
de psicélogos americanos, fue la segunda firma de asesoria
psicolégica vy sigue funcionando en nuestros dias. En 1946, en
Inglaterra el Tavistock Institute empezo a sobresalir como
importante firma asesora prestando servicios a diferentes
industrias locales y compafias internacionales como la Unilever

Ltd.
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Actualmente, la psicologia tiene caridcter internacional en
cuanto a sus objetivos y esta alcanzando rango intercultural en
la planificacién de no pocos estudios e investigaciones. Hoy dia,
existen una serie de organizaciones profesionales de psicélogos
comn por ejemplo, la International Association of Applied
Fsychology. Gilmer (1972); Siegel vy Lane (1974); Chruden vy

Sherman (1971)3; Chavez (1985); Korman (1978), y Clay (1977).

Finalizando, podemos decir que la funcién de la psicologia
como disciplina cientifica dirigida al estudio de la conducta -~
en este caso laboral - ha tenido una gran demanda de trabajo en
la aplicacion e investigacién de técnicas que le lleven a
mejorar:t la ejecucién del trabajo, la adquisicion de destreza y
habilidades, de motivaciones, de capacidades y desarraollo tanto
individuales como de grupos, de efectos de incgntxvos, de

situaciones ambientales, etc. Dunnette y Kirchner (1972).

2. ALCANCES DEL TRABAJO DEL PSICOLOGO IMDUSTRIAL.

A medida que se acepta cada dia mds la contribucién de los
psicélogos en la industria, se les consulta con mds frecuencia
sobre la concerniente a todos los aspectos de la empresa
indusfrial; inicialmente, el campo se restringié al estudio de la
conducta de los empleados, actualmente se ha ampliado hasta
comprender estudios de comportamiento de gerentes y consumidores.
Los primeros psicélogos industriales se limitaban a estudiar. el
comportamiento dentro de un marco laboral limitado, hoy dia el

campg abarca consultas que dan por resultado el cambio de las

—
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estructuras organizacionales que conprenden dichos anbientes

(Gilme, op. cit.).

Como vemos, la psicologia en el 4rea laboral ha tenido
importantes cambios que denctan crecimiento en teoria e
investigacién de dificultades que van desde la motivacidn, moral
y productividad de un empleado hasta agquellos gue tienen que ver
con la organizacién ¥y el manejo de probl emas

interorganizacionales.

Para Gilmer (Supra cit.) la funcién del psicéloge en la
organizacién laberal, depende, en cada casoc concrete, de las
proporciones de ésta, de su actividad especifica y de su actitud

para con la psicoleogia por parte de la gerencia.

En un momento dado, el psicélego puede estar tratandeo con el
jefe de ensefanza laboral de la empresa, detalles de la
psicologia del aprendizaje y, en otro momento, intervenir en una
conferencia acerca de una encuesta a realizar en una planta
in%ustrial situada lejos del nacleo urbanc, para averiguar el
estado de 4nimo del personal. El psicélogo ceolabera en el
perfeccionamiento de programas de seguridad en el trabajo vy
estudia con los ingenieros los aspectos humanos que presenta el
disefo de la magquinaria; coordina los distintos programas que se
ocupan de la salud tanto fisica come psiquica del trabajador vy
ayuda a la gerencia en la busqueda de soluciones para reducir el
ausentismo laboral. Puede elaborar, un plan de adiestramiento en

las tareas ejecutivas para un universitario recién contratado,
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hasta estar apalizando y discutiendo 1ps problemas de la

responsabilidad de los empleados (Ilbid).

For su parte, Siegel y Lane (1974) plantean que los problemas
que los psicélogos industriales se ven llamados a rezolver son

muy extensos, clasificandolos de la siguiente manera:

a) Psicologia del personal. Esta parte esta dedicada a los
que buscan empleo y a los empleados nuevos, Frecuentemente, la
compafiias tienen que enfrentarse al problema de selecciaonar,
entre un grupo de solicitantes, a los que llenen mejor cliertos
requisitos. Este problema exige que el psicologo esté
familiarizado con los instrumentos y técnicas de la seleccién vy
colocacién del personal, como son las pruebas psicolégicas,
inventarios, entrevistas, mpdelos ‘de solicitudes y cartas de
recomendaci6n. Ahora, cuando una compaiia se ve obligada a
contratar personal inexperto, tiene necesariamente que recurrir a
un programa de adiestramiento; los psicélogos pueden presentar

una gran ayuda en la direccién de tales programas.

b) Psicologia de los Factores Humanos. €l medio ambiente
figico en que se trabaja presenta cierto ndmera de problemas
relacionados con factores como una mejor ventilacién, iluminacién
Yy ubicacion de las maquinas. Los psicdlogos han hecho
aportéciones valiosas al disefo de maquinas y a la estructura de

los sistemas maguina-hombre.

c) Psicologia de las relaciones humanas. Se atiende a

factores interpersonales tales como estilo de direccion como &



grupos de trabajo informales y normas de grupa. La seleccitn y
capacitacién del personal administrativo son considerados como
problemas criticos en la mayoria de las empresas. Se acude a los
psicélogos industriales para que realicen programas de evaluacion

y desarrollo para la adminstracion media y superior.

d) Psicologia organizacional. En esta parte se acude a los
psicdlogos. para que investiguen el origen del descontento en un
determinado ambiente laboral y en ocasiones se les consulta para
evaluar el cambio organizacional planeado y el efecto que produce

la investigacion.

Vemos entonces como, en contra de la opinién mas
generalizada, la actividad del psicélogo en la industria no se
limita a la mera distribucidn de test. Es cierto que los ha
forjado y luego los ha examinado para comprobar si los resultados
précticos respondian debidamente a las predicciones basadas en
ellos, pero, en general, el psicdlogo industrial ha dejada el

programa de test a otras personas.

Ahora asesora al departamento de relaciones {ndustriales en las
negociaciones de cantrato que la empresa sostiene cen el
sindicato, o© prepara un estudio sobre las costumbres del ama de
casa de una barriada cuando va a comprar al mercado mas proximo

(Gilmer, Ibid.)

Schein (1972) bhace una jerarquizacion de los problemas
psicoldgicos que surgen dentro de las organizaciones, diciendo

que el prablema que ocupa el primer plana, y que es "guizd el mis

16



importante en cualquier orgainzacien" (p.25) consiste en como
reclutar empleados, como seleccionarlos y formarlos y cémo
clasificarlos en funcién de los puestos de trabajo, para que

cumplan su papel con la mdrsima eficacia.

Un segundo problema, aunque su importancia sea similar a la
del primero, es la motivaciéon de las personas hacia una ejecucion
eficiente de su trabajo. "Se ha intentado resolver este problema
investigando y catalogando las motivaciones y necesidades de los
trabajadores, y vinculdndolos a los incentivos y a las

recompensas ofrecidas por la organizacidén" (p.26).

Otro de los problemas se refiere a'la integracién de las
diferentes partes de la empresa, para asegurar un mejor
rendimiento. El tener una buena integracioén implica una serie de
procesos psicolégicos que aumentan la comunicacién Y el
entendimiento mutuo de los subgrupos dentro de la organizacién,

permitiéndoles cumplir con su trabajo de manera eficaz,.

Un altimo problema seria el céomo crear en el personal clerta
flexibilidad y adaptabilidad que puede ser que necesite la
prganizacién para vivir en un medio ambiente cambiante, "Si la
arganizaci 6n desea adaptarse, tendrd que resolver uno de los
prablemas psicol6gicos mas importantes que es el de alentar la
diversidad de aptitudes y el enriquecimiento psicoldgico de sus

empleados" (p.27).

McCollom (1959) manifesté que las actividades podrian
agruparse de la siguiente manera: 1) Seleccién de personal-

seleccidn y evaluacién de empl eados y ejecutivos e
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investigaciones sobre criterios; 2) Desarrollo del personal
evaluacién del desmpefo, medicidén de las actidudes, desarrollo de
ejecutivos vy consejo personal a los empleados; 3) Ingenieria
humana disefo de equipos y productos; 4) Estudio de 1la
productividad actividades relativas tanto a la fatiga de. los
trabajadores como a la iluminacidn y el ambiente general del
trabajo; &) administracion entre actividades referentes a las
habilidades administrativas; 6) Otras, accidentes y seguridad,
relaciones laborales e higiene industrial (citado en MHilton vy

Blum, 1965).

Por otro lado, Rodriguez (1978) menciona que la psicologia
industrial cubre casi todas las necesidades organizacionales como
las siguientes:

a) La reeducacidén de nuestras actitudes individualistas,
destructivas o no productivas.

b} El proceso de la comunicacidn y sus obstéculos.

c) La motivacion para el trabajo y para la colaboracién.

d) La seleccién del personal.

e) Los métodos de capacitacién arraigados en la psicologia
del aprendizaje.

£) La integracién de equipos de trabajo,

g) El manejo de los confiictos.

h) La relacién entre la vida familiar y la vida profesional.

i) Las necesidades humanas y sus satisfactores.

J) La creatividad.

k) La resistencia al cambio y

18



1) El bienestar humano, que al final de cuentas, es la meta

iltima de toda organizacien,

Estos aspectos dan una nueva direcciodn al trabajso
tradicional del psicolégo vy le permiten abarcar nuevos campos de
accién. No limitandose sélo al proceso de reclutamiento vy
seleccidn de personal. Ahora su labor es amplia y se ve
enriquecida por otros elementos basicos del sistema .
organizacional como por ejemplo: 1la motivacién, las redes de
comunicacién, las técnicas para la solucién de problemas, los
cambioé organizacionales y hasta el disefo mismo de la
infraestructura organizacional, en colaboracién con otros
profesionales formando un equipo interdisciplinario (Vargas,

1978. En ZuRiga, 1991),

No obstante, se agrega que todavia existen organizaciones en

donde 1a labor del psicologo se encuntra ‘“encasillada®. Al

respecto se cita a Morales (1972), quien realizé una encuesta en
Bpgota Colombia en trece organizaciones del sector publico vy
privado, donde encontré que en la mayoria de ellas, los
psicélogos se dedican a la seleccién de personaly colaborando en
dos de las organizaciones en el diagnéstico de la organizacion y

realizacidn de laboratorios vivenciales y seminarios intensivos.

Aqui en México se presentan situaciones similares, pues en
una encuesta hecha por Flores (1990) se encontré que la maybria
de 1los psicélogos se dedican a brindar apoyo a las A&reas de

reclutamiento, seleccién y capacitacién y desarrollo de personal,
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asi como en otras actividades de administracien de personal, o en

puestos llamados de recursos humanos.

Sola pocos participan en los procesos basicos de la
agrganizacidén como son: investigacién en psicologia de factores
humanos, seguridad e higiene industrial, investigacién de
mercados. S4lo unos cuantos planean, disefan, modifican o regulan
los procesos de trabajo, los medios y contenidos de comunicacién
Yy en general, la infraestructura cultural dentro de la cual

ocurre el comportamiento de los empleados.

Sin embargo, en estas circunstancias, el papel de 1la
psicologia en el medio laboral demuestra un aumento que se
presenta poco a poto, con intervenciones que lo llevan a formar
nuevas estructuras de crecimiento en su ejercicio profesional
para su propia discipfina. para la organizacién en donde se
desenvuelven y para el contexto social en general (ZuRiga,

1991) .

En conclusidn: El trabajo que el psicdélogo desempefa en el
drea laboral en México ha ido evolucionando, abarcando factores
que puede desarrollar -aunque no sea en su totalidad- para tener
un avance econémico y social en cooperacioén con otros

profesionistas,

D
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CAPITULO 2

MOTIVACION




CAPITULD II
MOTIVACION
1. IMTERRELACION PSICOLOGICA ORGANIZACIOM-EMFLEADO.

“En la vida de cualquier organizacidn, el factaor
indispensable para la consecuencia de sus abjetivos es el hombres
el elemento humano transforma 1los recursos materiales,
financieros y técnicos en bienes y servicios, por tal motive no
&2 puede concebir una organizacién sin que tenga como principio y

fin los recursos humanos" (Garcia, 1986, p.3. En Zufiga, 1991).

Es importante entender que la funcién humana ha ido
adquiriendo nuevas direcciones dentro de 1la organizacién,
permitiendo el establecimiento de condiciones de trabajo
mutuamente beneficiosas.

Asi, el individuo y la organizacién, la manera como se
elabora en ella, estdn estrechamente relacionados; en esta
relacién se Jjuegan diversaos aspectos, a 1los que 1lamaremos
contrastes psicolégicos, que pueden ser las expectativas, los
ideales que tiene el empleado para con la empresa y la empresa
con el empleado. Pero existen cambios en ambas partes que
repercuten en esta relacién, como menciona Gilmer (1972) ‘“Las
organizaciones experimentan cambios continuos y rdpidos. De una
parte, se ven influenciadas por los aspectos fisicos de la
técnolugia; de otra, por el nuevo enfoque de los problemas
humanos a cargo de especialistas en el comportamiento humano"

(p.18),

(]
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De esta forma, el estudio del comportamiento del individuo en la
organizacién se ha llevado a cabo con mds interés con el paso del
tiempo, interés tanto para la organizacien como para el sujeto

mismo como ser humano dentro de ésta.

Ciertamenﬁe, todos pertenecemos no ha una organizacién, sino
a variasy llegamos a éstas con un repertorio de conocimientos,
habitos, experiencias, propésitos y expectativas; tanto de uno
hacia la organizacion como de ésta hacia uno., Esta serie de
elementos influyen en la organizaciény pero con una diferencia
notable ya que, el peso de lo individual es deébil, en comparacién
con el peso y volumen de toda una organizacién., A su vez, las
organi:éciones contribuyen con un gran nimero de elementos que
forman a las persopas en menor o maybr grado a través del tiempo

(Rodriguez, 1978),

La interaccidén (comunicacién) entre la organizacion y el
individuo se inicia al nivel de las necesidades bhumanas. De
alguna manera el individuo necesita a la organizacién porque ésta
satisface sus necesidades, y la organizacion necesita al

individuo porque ¢l contribuye a que ésta realice sus metas.

Refiriéndose a las organizaciones de trabajo, empresas
cooperativas, etc. hay que notar que en un plano ideal estdan
1 lamadas a satisfacer las necesidades de seguridad, de
pertenencia, de fuer:za, de estima, de creatividad, de
autodesarrolln, entre otras. $6lo cuandoc asi sea, el empleado se
vera motivade a comprometerse en las metas y objetivos de la

organizacién (Ibid, 1978).

tJ
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Hablar de una interaccién psicolégica supone que la persaons
tiene un cierto muestrario de esperanzas acerca de la
organizacién, pero por su parte la organizacién tiene también sus
esperanzas respecto a la persona. Estas espectativas no s6lo se
refieren a la tarea que va a ser realizada por algunas
honorarios, sino que también implica el conjunto de derechos,
privilegios, obligaciones, entre el trabajador y la organizacién.
Al respecta, Schein (1972) expone un comentario "Estas
exypectativas no se hallan en forma de contrato formal firmado por
la empresa y por el trabajador, pero, sin embargo, operan con una
fuerza poderosisima en cuanto determinantes de la conducta" (p.

19 .

Si la organizacién no lagra cubrir las esperanzas de los
enpleados y al mismo tiempo, no puede forzarlas a permanecer como
un miembro, es muy probable que se marchen. Por eso se entiende
mejor el problema de la motivacién dentro de la organizacion, &1
pensamos como dice Schein en una especie de "chalaneo complejo"
que es el negociar, bhacer un tratade entre la organizacion y sus
empleados. Esto implica la desicién acerca de si una persona debe
entrar en la organizacién, sino, de cudl va a ser el nivel con
que se v& a trabajar y qué cualidades creadoras se van a
desarrollar; a esto hay que afadir los sentimientos de lealtad y
devocién, las expectativas de que el empleado va ha ser protegido
y va a encontrar la forma de identificarse a través del rol que
se tiene dentro de la empresa y otras decisiones mas,

sentimientos y esperanzas.



Esta visto.que "la organizacién representa la wmayor parte de
ambiente del cual los estimulos que emite afectan a la mayoria de
las personas" (Terry, 1978). Esto es, las influencias afectan al
individuo que, a su vez, responde a estas influencias. De esta
manera, su comportamiento estéd condicionado por la organizacién

de que forma parte. Del mismo modo afecta a la organizacién,

Existe interaccidn entre el individuo y la organizacién,
éste queda infiltrado en ella y las caracteristicas de ésta
qugdan infiltradas en él1, El individuo puede ser estimulado par
la organizacidn para lograr 1o que no creia posible a, por el
contrario, restringido por los estimulos de su organizacidn para
ejecutar so6lo lo gue de él se requiere. Por su parte, la
aorganizacién demanda que los empleados tengan responsabilidades,
que tomen decisiones y que realicen el trabajo. Fero, debe de
tomar en cuenta que se trata de seres humanos los cuales tienen
distintas personalidades, intereses, ambiciones y aptitudes que
deben ser satisfechos wmediante el empleo de una buena

coordinacién (Ibid, 1978).

Terry agrega también, como punto. importante, que el
compartamiento humano dentro de la organizacién cambia; los
empleados no son entidades inertes, cambian sus esperanzas,
ambiciones, metas y deseos con el tiempo y con el cambio en su

ambiente.

Fundamentalmente, la relacién en el empleo es bilateral, la

organizacién tiene resposabilidades para con el empleada, pero



del  mismo  modo, éste tiene responsabilidades para con la
organizacidén., "El empleo es una transaccién mutua" nos dicen
Davis y Newstrom (1989, p. 415); cada empleado hace ciertas
inversiones en la organizacién y espera obtener recompensas
fructiferas, Considerando fructifera una relacién, cuando por
ambas partes los beneficios (salidad o produccién) son mayores
que los costos (insumos o entradas), medidos de acuerdo con un

sistema completo de valores,

De. esta revisioén podemos inferir la importancia que tiene
esta relacion psicolédgica gue se presenta entre el empleado y la
organizacién. VYa gue es a través de ésta como se pueden entender
diveros factores que intervienen en el ambiente laboral. En este
caso en particular, la motivacidn; por esas ideas, expectativas
que existen en el empleado tanto como en la organizacién, se
presenta este factor, gque impulsa a gue se realicen las labores

en la empresa,
2. ANTECEDENTES DEL ESTUDIO DE LA MOTIVACION EN LA INDUSTRIA

“La motivacién para trabajar, la productividad y la calidad
del trabajo estdn relacionadas todas con la naturaleza vy
circunstancias de la relaciones sociales que se efectian en la

organizacion; a todos los niveles" (Zufiga, 1991 p. 21).

Evidentemente, es muy importante el factor motivacional en
el desarrollo de la organizacién, aspecto que viene a movilizar

las investigaciones en el area laboral.
Antes de la Revolucidén Industrial de mediados del sigla
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pasado, nadie se ocupd de manera sistematica en los problemas de

la motivacién de los empleados.

En la Edad Media, se mantuvo una produccison notablemente
agricola en la que predominaba el sistema de clases sociales,
rigido e inquebrantable. Existia el amo absoluto del feudwu, y el
siervo, quien disfrutaba de la "tenencia" de la tierra ya que

tenia que entregar parte de sus productos al sefor feudal.

también estaba el artesano que producia los articulos
necesarios que consumia la poblacién, segin cual fuera su oficio,
se reunian en gremios o corporaciones siendo su lugar de trabajo
el taller, Cada uno de éstos hltimos tenia jefe y duefoy el
maestro, oficiales y aprendices que aspiraban & llegar & ser

oficiales o maestros de taller.

Las fuentes de capital no se presentaban con demasiada
fuerza en el sistema de produccién y el mercado no estaba

desarrollado lo suficiente para manejar una gran produccioén.

Todo esto cambid a mediados del siglo XVIII, debido & wun
fenémeno econémico que conocemos como la Revolucién Industrial.,
La {Abrica pasdé a sustituir los elementos de trabajo que se
usaban} la tierra dejé de ser la fuente de riqueza cediendo el
lugar a la fabrica y el comercio, ya no existian talleres y en el
lugar del artesano surgié el obrero que vende su trabajo por wur

sueldo.

"La aplicacién de los grandes inventos mecadnicos a la
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produccion de articulos que requeria la sociedad determiné la
aparicidén de nuevas formds de vida y de trabajo" (Férez, 1978, p.
2).

Los efectos de este cambio se sintieron de inmediato pues la
tierra que se usaba para producir alimentos pasé a servir para el
pastorea de ganado lanar. Esto llevd a que hubiera escasez de
alimentos, a la miseria de los labradores, quienes tuvieron que
emplearse en las fadbricas para subsistiry pero éstas no eran
suficientes y hubo desempleo, problemas de habitacién, de hambre

y de higiene.

"La Revolucion industrial se abocd a mejorar e {ncrementar
el maquinismo, olvidando al hambre como tal, vy considerandaln

como objeto de explotacidn” (lbid, 1978, p.3).

Los propietarios de fdbricas, ante la amenaza de la
competencia, para proteger sus {nversiones de capital,
bresionaron mas para aumentar la productividad, Fué cuando se
tomé interés ed el empleado, en su eficiencia y motivacién para
trabajar., En esa época, e consideraba al trabajador como otro
elemento del proceso de produccidn. Se utilizéd el dinero como
incentivo para que fueran mds eficientes en la produccciéon; a
esta nueva corriente productivista se le llamé "el Taylorismo",
siendo su precursor y fundador Frederick Taylor (1911) denominado
el padre de la administracién cientifica. En ésta se destacaba
fundamentglmente la planificacion, estandarizaciéon y mejor
aprovechamiento del esfuerzao humano, a fin de aumentar la

productividad al mAximo con un minimo de costos., Junto con la



estandarizacion introdujo sistemas de incentivos de sueldos
adicionales para aumentar la produccién.

Pensaba que todos los empleados eran elementos en esencia
idénticos en el proceso de produccién y que, por tanto, debian
ser estudiados y manipulados como cualquier otra pieza de la
magquinaria de produccién. Supuso que los empleados estaban
motivados de manera semejante por el deseo de ganar mas dinere v
que los demas motivos no existian o eran de poca importancia

(Idem, 1978).

Durante algin tiempo, la mayoria de los empleados parecié
"comprar”" los sistemas de incentivos que se establecieron, Se
vieron grandes incrementos en la produccién y enhonces, 1la
administracién clentifica fue considerada por algunos como una
panacea industrial. Pronto se dieron cuenta que no bast;ba con
ese tipo de incentivos, las verdaderas complejidades de la
motivacidén humana ‘"empezaron a surgir" y la administracién

cientifica llegé a tener grandes fracasos.

Ante uno de estos fracasos ocurridos en una fabrica textil,
Elton Mayo (1920) dié una solucién con resultados positivos, vya
que descartd las nocibnes mecanicistas acerca de la naturaleza
del hombre en favor de consideraciones mas humanistas. El dinero
s6lo podia ser efectivo, como incentivo, cuando se usaba como un

satisfactor mds de las necesidades del hombre (Pérez, idem).

Con la realizacién de otros estudios hechos con los
empleadas de la Western Electric Company, en Hawthorne se inicié

el movimiento de las relaciones humanas en la industria (1927~
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1932), Mayo vy sus colaboradares fueron los primeros en afirmar
claramente la necesidad de tomar en consideracion el clima social
del trabajo, asi como las necesidades especificas de cada
individuo, en términos de la necesidad peculiarmente humana de
pertenecer y ser considerado como miembro de un grupo. (Dunnette

y Kirchner, 1972).

Sin embargo, en este mismo estudio, al analizarlo
posteriormente, se encontraron otros factores diferentes qgue
podian estar actuando, incluyendo las necesidades de logro,
afiliacién y poder, asi como la necesidad de competencia.
Atkinson y sus colaboradores (1958) identificaron varios motivos,
entre los que destacan los arriba mencionados: 1la necesidad de
logro, definida como la necesidad de éxito en relacién con una
norma de excelencia internay la necesidad de afiliacién, que es
la necesidad de relaciones interpersonales y amistades estrechas
con otrosy la necesidad de poder, que es controlar a otros o

influir sobre ellos (Ibid supra).

White (1959), denomina al deseo de dominio como necesidad de
competencia, definiéndola como "la capacidad de afrontar con
eficacia el mundo que le rodea" (citado en Munduate, 1989 p.

297) .

Considerando la utilidad de esta informacién para el estudio
de la motivacién en el trabajo, podemos sintetizarla de la

siguiente manera:

1. €] individuo es por principio un ser humano, en cualquier
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ambiente que se encuentra y sus cualidades de ser humano aparecen
en cualquier actividad que desarrolla; de ahi que es importante
tomar en consideracién los atributos humanos cada ver que se
entrrenten problemas de organizacién o directivas de las personas

en el trabajo.

2. Como ser humano, las personas no actian siempre de manera

rigurosamente racional, como pensaba la escuela Taylorista.

3. El comportamiento humanc en el trabajo y la productividad
de la persona dependen en gran medida de la motivacién, de las
necesidades sentidas por el individuo y de los valores que dd a

las cosas que le rodean,

4. El hombre es un ser socialy su forma de comportarse se
manifiesta en relacion con sus semejantes y es influenciado por

los mismos,

5. La manera de incrementar el grado de eficiencia de la
organizacién esta escencialmente en la capaciadad de influir
sobre los empleados de ésta; cambiando sus motivaciones vy
sentimientos y variando la calidad de las interacciones entre las

divergas personas y grupos de la misma.

6. Los estudios de la organizacion deben contener no sélo
los aspectos técnicos y formales del organismo, sino también las
motivaciones personales Yy la investigacion sobre el
compartamiento de los grupos que componen la organizacioén. Mosher

y Cimmino, en Pérez, lbid, 1978).



Como hemos visto, los estudios de motivacion en el trabajo
se han desarrollado regularmente a partir de laos altimos
cincuenta afos.,

La nocioén de las relaciones humanas en el trabajo ha sido el
punto de partida de investigaciones como los de Maslow, Herzberg,
Vroom vy otros mds, quienes con sus estudios y teorias acerca de
las actitudes y de la motivacién han contribuido al
reconocimiento de las complejidades humanas que afectan la

organizacién.

3.MODELOS DE MOTIVACION.

En las ciencias de la conducta y de manera mds especifica,
en la psicologia, hay dos posibles explicaciones preponderables y
genrales de la conducta humana. Uno de estos enfoques, que
podemos llamar interno, explica la conducta en funcién de proceos
cognoscitivosy en esta explicaéion, como lo menciona Luthans
(1979) “los estados internos causan la conducta" (p.18). El otro
enfoqué, gque Ppodemos llama? externo, explica la conducta en
funcién de las consecuencias ambientales, aqui, la premisa que se

mantiene es que la conducta es en funcidn de sus consecuencias.

Por medio de estos dos tipos de teorias se ha intentado
explicar la wmotivacién en el 4rea laboral. De acuerdo a la
clasificacién original, se ubican las teorias de contenido vy
teor{as de procesos en el enfoque interno (cognoscitivo), y la
teoria de modificacidén de conducta organizacional en el proceso

externo (conductual).
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3.1 TEORIAS DE CONTENIDO Y TEORIAS DE FPROCESOS

5in embargo, para Howell (1979), la mayor parte de la
especulacién que gira alrededor del Area de la motivacidén
laboral, se apoya con fuerza sobre conceptos cognoscitivos vy
explicaciones tedricas, Es decir, las teorias tratan de explicar
el modo como las personas se comportan en funcién de 10s procesos
meptales, que estdn presentes o cercanos al momento en que ocurre

el comportamiento.

Existen diversas razones que explican por qué dominan las
teorias cognoscitivas en contraste con las demds; una de ellas es
porque algunos factores que parecen importantes no se pueden
medir de ninguna otra forma que no sea gracias al orden
intelectualj otra razon es porgue han dado una explicacién por la
cual las personas son activas o productivasy; una tercera es,
porque estas teori{as han intentado explicar la direccién que toma

la conducta organizaciocanl una vez que se activa (Luthans, Ibid).

De las teorias mds conocidas en el enfoque cognoscitivo vy
que se han tratado de establecer en el ambiente laboral,
retomaremos dos orientacioness teorias de contenido y teorias de

procesos.

L;s de la primera gategoria hacen un esfuerza por
identificar los motivos humanos y la forma en que estan
organizados, entre ellas ‘estdnt la teoria de Maslow, la
bifactorial de Herzberg vy la de Mcgregor. Mientras que las
teori{as del segundo tipo se preocupan mas de la manera en que la

motivacién interactia con otros procesos cognoscibles para
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controlar el comportamiento, & esta categoria correspondent la
teoria de 1la equidad, la de el establecimiento de metas y la

teoria de las eupectativas.

TEORIA DE MASLOW

Una de las teorias mas conocidas sobre la motivacién del

trabajoy en las teorias de contenido, es la que formuld Maslow.

(1943), esta teoria al igual que muchas otras sostiene que el
comportamiento lo activan necesidades basicas. Maslow jerarquiza
estas necesidades en cinco niveles, los cuales son:

1.~ Necesidades fisicas bdsicas

2.~ Necesidades de proteccién y seguridad

3.~ Necesidades de pertenencia y sociales

4.~ Necesidades de estima y status

5.~ Necesidades de autorrealizacidén

lLos niveles de necesidades | y 2 se definen como necesidades
de orden inferior, vy los niveles 3, 4 vy §, son conocidos como
necesidades de orden superior (en Davis y Newstrom, 1989).

En términos de Rosenbaum (1981), el nivel fisico incluye la
necesidad de las cosas primordiales, tales comu la comida, agua,
hyojamiento y sexo. Una vez satisfechas las primeras necesidades,
se activan lag de seguridad, éstas incluyen la proteccién contra
los dafos fisicos, enfermedades y desastres economicos. EI}
siguiente nivel es el social, la necesidad de pertenencia y de
amory en un nivel mds alto se encuentran la autoestima, el
respeto por si mismo, el sentimiento de que se es competente, vy

la necesidad de reconocimiento y admiracién por parte de otros.
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El nivel mds alto es el mds dificil de definir, la
autorrealizacién, significa llegar a ser todo lo que uno es
capazy esta altima necesidad predomina en pocas personas ya que
casi siempre se pretende satisfacer las necesidades anteriores.

Con relacidén a esto iltimo se afirma que cuando un nivel es
cubierto, es decir, satisfecho, deja de ser wmotivadorjy una
necesidad satisfecha ya no motiva el cqmpartamiento, + entonces
pasa a ocupar el lugar primardial el nivel inmediato superiar.
Rodriguez (1978) ejemplifica esto diciendo "si el techo amenaza
venirseme encima, la necesidad de seguridad sera mi primer
motivador; pero una vez resuelto el probliema, me motivaré por
otras cosas" (p. 30).

Este planteamiento nos parece equivocado ya que aunque una
necesidad sea satisfecha, es asi, pero sélo por un tiempo
determinado, siendo factible el que vuelva a resurgir.

Apoya esta idea, 1o establecido por Howell (197%9) y Davis
Newstrom {(Qot.cit.), mencionando que en caso que exista y se
satisfaga una necesidad no quiere decir esto que se reduzca la
fuerza de éstay mas ain, se supone que entre mads oportunidades
tenga una persona para satisfacerla, mayor serd la necesidad de
hacerlo; "las personas son seres que siempre desean algo" (p.
77) .

Lo que esencialmente propone el modelo de Jerarquia de
necesidades es que las necesidades satisfechas no son tan
motivadoras como las necesidades insatisfechas. Esto es, 1los
empieados se sienten mas fuertemente motivados por lo que huscan

que por lo que ya lograron.



Con respecto a su aplicacion o utilidad practica, esta
jerarquia tiene dos implicaciones amplias para la organizaciong
primero, es importante descubrir la ubicacién de los empleados
dentro de la jerarquia, para poder trazar un plan sobre los
objetivos motivadores. La otra implicacién es que los intereses
de la organizacioen se cumplen si se satisfacen todas las
necesidades inferiores de los empleados, para que se sientan
motivadas en buscar el logro de las necesidades superiores
(Howell, (opt. cit.).

No obstante esta utilidad que se plantea, se han llevado a
cabo estudios con esta propuesta, obteniendo resultados poco
faéurables, poco vaAlidosy el mismo Maslow, nos dice Luthans
(1979) "nunca proporciond investigaciones que respaldaran sus

teorias" (pag. 24).
TEORIA DE McGREGOR

Megregor (1960) dividid las actitudes que asumen los
gerentes hacia los empleados en dos partes, cada una de las
cuales presupone un fundamento basico sobre el comportamiento
humann. A estas dos percepciones diferentes de la ogente en
relacion al trabajo las llamé teoria X y teoria V.

La teoria X concibe que la persona normal tiene ' aversioén
intrinseca al trabajo, y lo evitard si le es posible} por tanta,
el gerente debe ejercer la caercién, el control y la amenaza de
castigo para obligar a los empleados a hacer un esfuerzo, aunque
éste sea pobre. El estilo gerencial que se origina entonces,

incluye controles rigidos, el uso del castigo para motivar y una



aependencia exclusiva de los premios econémicos (RosenBeaum,
1981 .

Totalmente opuesta a esta propuesta, la teoria Y, formulada
par MacGregor sostiene que la persona normal tiene necesidad
innata de motivarse y controlarse por si misma, y el gerente
sagaz sabe reconocer Yy aprovechar esa necesidad para que el

empleado "aprenda" a aceptar y buscar la responsabilidad.

Rosenbeaum (supra. cit.) plantea para esta teoria, que
MacGregor prefiere proponer una vision optimista y humanista del
hombre en el trabajo, aspecto que cultiva al maximo la
automotivacidn y reduce al minimo el control externo. Opinién con
la cual estamos de acuerdo ya que consideramos muy importante el
que se contemple el aspecto humanista en el 4rea laboral.

Fara esta teoria se aplican similares opiniones a las hechas
en la jerarquia de necesidades, vya que se relaciona con ésta
ultima, al retomar las necesidades de los empleados, para que

puedan colaborar en la obtencidén de las metas de la organizacidn.
TEORIA BIFACTORIAL DE HERZBERG

Otra teoria que es muy utilizada en las organizaciones
laborales es la bifactorial de Herzberg (1999); su planteamiento
nos hahla de que los factores que generan satisfaccidn también
producen un comportamiento motivador en el trabajo. Fara
entenderlo mejor, sugiere que las caracteristicas de la situacidn
de trabajo caen en dos categorias: las que producen satisfaccién
y las que generan insatisfaccidn, sélo las primeras son las que

pueden motivar la actividad. (Howell, opt.cit.).
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Herzberg llegdé a plantear esto a través de una investigacién
en dande se les salicité a los empleados que describieran
acantecimientos especificos asociados con su trabajo, que los
hubieran satisfecho o enfadado de manera singular, Este métoda de
trabajo es llamada incidentes criticos. Las conclusiones a las
que llegé, fue que son diferentes los factares que controlan la

satisfacion y la insatisfaccion.

Estos factores a su vez, sirven a das tipos de necesidades:
primero, el grupo basico biolégico -planteamiento similar al
hecho por Maslow- segundo, las necesidades tipicas humanas de
logro de autorrealizacidn. A los primeraos les llamé factores de
"higiene"; a los otros les llamé "motivadores". Segin Herzberg
-enfatiza Howell- lo que los distingue es que los factores de
higiene son extrinsecos al trabajo mismo (supervision, salaria,
politica empresarial, etc.), mientras que los motivadores lo son

intrinsecos (logro, reconocimiento, respansabilidad, etc.).

ApoyaAndose en esto ultimo, Herzberg indicé que si se quiere
motivar a los empleados, se puede hacer solamente mediante las
factores asociadus con el trabajo mismoy esto es, que €l trabajo
se haga mas interesante o menos rutinario, reconocer un trabajo
bien hecho, etc.

Como solucién a los problemas de mqtivacibn, Herzberg
desarrollé un métoda llamado enriquecimiento del trabajo en donde
se¢ produce una elevacién de la actividad al afadir factores

motivadores. El logro, reconocimiento, respansabilidad, adelantos



y crecimiento es la clave para enriquecer el trabaja (Byars,

19854 .

Davie y Newstram f(opt.cit.) mencionan que antes de la
investigacion de Herzberg, la atencién se centraba en las
factores extrinsecas de higiene, casi siempre con malos
resultados. Ahora se estan tomando mds en cuenta los factores
intrinsecos, obteniendo un mejor resultado para el empleado, la

organizacién y la sociedad.

Nos parece importante este sefalamiento ya que el tamar en
cuenta el factor humano es indispensable y proparciona beneficios

tanto para el empleado.como para la organizacioén.,

En términos de la aplicacion, muchos investigadores han
intentado aplicar esta teoria en estudios cantral adaoss
produci éndose resultadas mixtos esto es, donde una parte de sus
resultados san confirmados y otraos no lo son; también <se han
encontrado resultados positivos en donde se correbora la utilidad
de dicho modeleoj ocurriende lo contrario en algqunos casaes dande
se ha aplicada con resultades con resultados negatives, no

produciendo el efecto esperado (Byars, supra cit.).

Las criticas son principalmente en cuanto a su métode de
investigacidon (incidentes criticos), ya que cuando se utiliza vy
se pide a alguien que mencione situaciones favorables de trabajo,
el eqgo lo lleva a feportar cosas que ¢l ha hechoj; y cuando se le
piden situaciones desfavorables, habla de cosas que atras han

hecho, tales coma el tratamiento inadecuado del supervisaor.



En este punto, pensamos qQue no se debg de ser tan estricto
en cuanto a el planteamiento de esta técnica, ya que quizé
algunos incidentes mencionados por los individuos no tengan que
ver necesariamente con la conducta de otros, cuando se habla de
situaciones desfavorables y, también puede suceder lo contrario

en las situaciones favorables.

Si1n embargo, este modelo es atil por la distincién que hace
entre los factores que motivan a los empleados y los factores que
principalmente ayudan a mantenerlos "abiertos" a la motlvacién,
es decir, dispuestos a sequir desempefiando sus labores de manera
satisfactoria. Los conceptos de enriquecimiento del trabajo y de
la calidad de vida en éste, representan un importante avance de

la teoria de los dos factores (Davis y Newstrom, 1989).

TEORIA DE LA EQUIDAD

Dentro de las teorias de procesos en la motivacién del
trabajo, encontramos a la teoria de la equidad propuesta por
Adams (1965), ¢sta, intenta explicar las diferencias en el
comportamiento de trabajo, apoyandose en la percepcidn que tiene
el empleado de un trato justo y =quitativo. 6&e considera a 1la
equidad como un estado cognoscitivo en donde, el entendimiento
entre la inversién de trabajo del empleado (su aportacién) y el
producto recibido de esa inversion (su ganancia) estd de acuerdo
con alguna norma (con la de alguna otra persona, ya sea
hipotética o real). En pocas palabras, -nos dice Howell (opt.
cit.) "la equidad se define por la razén entre aportacion vy

ganancia de un tercero, una persona compara 1o que obtiene por




el

sus esfuerzos con lo que ella piensa que otra persaona, esta

obteniendo por sus esfuerzos" (p. 72),

Fero, se presenta una situacion de desigualdad, iqué hace el
empleado?. Lo qgue han hecho los awtores es concentrarse sélo
sobre alternativas de comportamiento, sin tomar en cuenta otros
factores que influyen en el desarrollo laboral. Predicen que a un
obrero a qguien se compensa mas, responderd con un trabajo mas
intensa,

En general, existe un problema que afecta a esta teoria; es
dificil hacer predicciones especificas acerca de qué hard el
enpleado para resolver esta desigualdad. FPuede cambiar su
apreciaciéon acerca de la cantribucidén de la otra persona, de la
compensacidén a la otra, o de su propia compensacion o

contribucién.

A este respecto, Korman (1971), entiende que la estima de si
mismo es un factor importante que - requla las predicciones de la
teoria de la equidad. $i una persona piensa bien de si misma
(autoestima elevada) considerard como justa una circunstancia en
la que actua adecuadamente y en la que encuentra la satisfaccion

de la mayoria de sus necesidades.

Pera, si la persona tiene una baja autoestima, sentird que
se  le compensa de mas en esta situacion. Howell propone. como
posible solucidn a esto Galtimo, recomendar a las personas de baja
autoestima, para mejorar la imagen que tienen de si° mismos,
Aunque, atn cuando la empresa midiera la autoestima de cada

empleado, tendria problemas serios en encontrar los modos de
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utilizar esta informacién, puesto que etisten otros factoures qus

intervienen en la personalidad de los empleados.
TEORIA DEL ESTAELECIMIENTO DE METAS

La teoria del establecimiento de metas o también 1llamada
teoria de la finalidad, es otra de las teorias de procesa. Esta,
que fue propuesta por Locke y colbs, (1975 asume que la
mativacién en el trabajo es una actividad consciente., For tanto,
las personas siempre intentan conseguir algo en funcién de
objetivos conscientes (en Munduate, 1989). Se analizan las
relaciones entre las metas e intenciones conscientes y el nivel

de ejecucion logrado en la tarea.

La promesa de un salario mayor influye sobre la ejecucién,
solamente si  una mayor cantidad de dinero ayuda en una u otra
farma a las metas del empleado. Asi, la ejecucién influye mucho
en la satisfaccién, en virtud del papel que juega en el lagro de
las metas; una actuacién mediocre significa metas incumplidas, y
metas inclumplidas significan falta de satisfaccién. A su vez, la
esperiencia pasada en cuestién de logro de metas detemina en

parte el establecimiento actual de metas (Howell, opt. cit,).

Locke (1975) postuld los siguientes principios sobre esta
tearia de la finalidad: 1) Si se les da a las personas la
opor tunidad de escoger el aspecto del empleo que quieran
destacar, en. realidad trabajardn mejor sobre esos aspectos que
seleccionan; 2) los empleados trabajan meior cuando lo hacen en

favor de metas "dificiles”" que cuando trabajan en pro de metas
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'taciles"s ?) cuando incentivos como el dinero ] la
retroalimentacion cambian la actuacién, también cambian las metas
y 1la intenciones, pero cuando se controlan las diferencias de
intencioen, los incentivaes no tienen ningun efecto; 4) los
1ndividuos reportan satisfaccién en empleo o en su propia
ejecucidén, en la misma medida en que dicho empleo o ejecucién

responde a sus expectapivas (en Howell, supra cit.).

La limitacidn mas grande de la teoria de la finalidad, tal
ve: ‘seria, que tiene muy poco que decir acerca de la manera en
que se establecen las metas, las expectativas o las intenciones;
al respecto Howell menciona que "lo anico que sabemos parece
sugerir que los individuos prefieren metas que esperan poder

alcanzar" (p. 77).

Otra deficiencia importante en el desarrollo e 1nvestigacidn
de esta teoria es el modo en que se combinan la aceptacidn, la
dificultad y otros aspectos de la asignacion de metas para
determinar el esfuerzo que realiza una persona en su tarea, en su
empleo, Es 1légica, que en dicho individuo influirdn sus
experiencias pasadas en cuanto al éxito o fracaso en el logro de
las metas previamente fijadas, Asi, si existe la necesidad de
fijar metas excesivamente elevadas, es probable que se den
algunos fracasos en su resul tado, lo. cual provocard una reduccién
del grado en que los empleados acepten las metes futuras

(Munduate, opt. cit.).

En general, esta teoria no advierte las diversas variables



que pueden sucederse en su desarrollo, como por ejemplo en las

expectativas o las intenciones.
TEORIA DE LAS EXFECTATIVAS

Las teorias de procesos cognoscitivas mas extensas son
aquellas en las que las expectativas de la persona tienen un
papel determinante. Vroom (1964) y Porter y Lawler (1968) han

desarrollado teorias de motivacidn basadas en las expectativas.

Vroom postula que la motivacidén (fuerza) es una funcidén de
la interaccion del valor de los resul tados particulares
(valencia), las probabilidades subjetivas de conductas Yy
resultados (expectativas), y de la creencia de que los resultados
del primer nivel (ejemplo, el trabajar segan las normas de la
compaiia) conduciran a resultados del segundo nivel, ejemplo, un

ascenso (en Luthans y Kreitner, 1979 .

En otras palabras, el homhre antes de adoptar un determinado
compor tamiento, tiene ciertas expectativas o probabilidades
subjetivas respecto a cudles son los resultados asociadeos al
mismo Yy, consecuentemente, selecciona de entre los diversos
comportamientos alternativos aguel cuyos resultados, de acuerdo a

sus expectativas, le proporcionara el maximo de satisfaccién.

Asi pues, si un sujeto tiene altas eupectativas de que el
incremento del esfuerzo conduzca a un resultado deseable, su
nivel de motivacidn serd alto. Si la expectativa de laograr el
resultado o el valor de éste son bajos, el nivel de motivacioén

serd bajo. La teoria de Vroom supone que las expectativas vy
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preterencias del sujeto efectivamente esisten, aungue pueden ser

inconscientes (Byars 1983).

Porter y Lawler (1968), extendiendo el modelo de Vroom, no
equiparan e! esfuerzo al desempefic y la satisfaccién a la
ejecucién. Fara ellos, los rasqgos y las capacidades de las
personas y su manera de percibir papeles intervienen entre el
esfuerzo vy el desempefo. Esto es, aun cuando una persona dad un
gran valor a la recompensa y espera que haya relacién entre el
esfuerzo y la recompensa —por lo que dedica al trabajo gran
esfuerzo- ello puede nro llevarlo a un alto desempero. Ya Qque
puade ser que la persona no tenga la capacidad o cualidad
necesaria para un buen desempeio, o puede percibir de manera
equivocada su papgl yy Ppor tanto, su desempefo ser defectuoso,

inadecuado,

Lo importante es que aqui, Porter y Lawler invierten 1la
suposicidn tradicional de las relaciones humanas, de que la
satisfaccién provoca desempefo, puestoc que demuestra gue si éste
se recompensa adecuadamente, conduce a la satisfaccién (en
Luthans y Kreitner, 1979)., Cabe seralar que esta suposicién es

aplicable también al caso del planteamiento de Vroom.

Un dltimo punto es que la retroalimentacién, ya sea del
desempeio o de la contingencia desempero-resultado, puede actuar
sobre procesos cognoscitivos directamente o indirectamente. Por
ejemplo, el saber como resulté efectivo el desempefio afecta a la
expectativa directa ~medi ante la experiencia- resul tades

extrinsecos; indirectamente, mediante su influencia sobre la



estima de si mismo -el éxito debe elevar la propia opinion sobre

si mismo- resultados intrinsecos (Hawell, 1979).

La teoria de las expectativas en una u otra forma es el
centro de buena parte de la investigacidn actual sobre motivarcién
y satisfaccion en el trabajo., Algunos estudios han {ntentade
determinar cudl versidén es la mejor; otros bhan procurado
verificar o refutar algunos de los principales supuestos basicos.
Los resultados hasta ahora ofrecen por lo menos un apoyo moderado
a los aspectos mds amplios de la teoria, como por ejemplo las
expectativas, habilidades, valores del producte y percepciones
del rol que influyen sobre la ejecucidén o satisfaccion (Howell,

supra cit.).

Sin embargo, los aspectos mas especificos de la teoria con
frecuencia se encuentran en problemas., For ejemplo, se ha
encontrado que las personas no combinan necesariamente los
elemento cognoscitivos (exupectativas, valencias, etc.,) en una

forma multiplicativa.

Tampoco sus habilidades, percepciones de rol, se combinan en
forma multiplicativa para influir sobre el desempefo. De hecho,
ée sospecha que alqunos de los procesos hipotéticos de la teoria
de las expectativas o no existen, o tienen muy poco que ver con
el modo en gque los individuos actdan o que tan satisfechos estén
(Howell, ibid). Por lo tanto, esta postura es muy cuestionable
péra obtener resultados satisfactorios en la organizacion.

Otra dificultad es que estas teorias de las expectativas se han

as
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concentrado exclusivamente sobre la prediccién, en funcién de
acontecimientos presentes, es decir, en la forma en que los
estados cognoscitivos actuales de una persona se relacionan con
sus actitudes y comportamiento laboral actual; vy no en algo mas
fundamental como por ejemplo la manera en que obtuvo estos
conocimientos, para poder geguir por esa misma linea en caso

necesario,

Otro problema es la distincién entre los resultados
intrinsecos vy resultados extrinsecos, tales como sentimiento de
éxito, de autoestima; las investigaciones de Graden (196%9) vy

Mitchel y Albrigth (1972), por ejemplo, concluyen que los

resul tados intrinsecos predicen mejor que los extrinsecos

(salario, promocicnes) la satisfaccidn y el nivel de ejecucién

(en Munduate, 1989).
CONCLUSIONES

Concluimos esta seccién, notando la controversia que rodea a
cada una de estas nociones te6ricas a través de su desarrollo a
lo largo de este estudio. No obstante, el trabajo de los autores
de "contenido" ha dejado varios puntos dignos de consideracién:
es evidente que las personas tienen necesidades multiples que
pueden satisfacerse de muy diterentes grados, mediante la
situacidn de trabajoj ademds interesa a toda organizacién
mantenerse informada sobre las necesidades de su fuerza laboral,
y sobre el grado en que estas necesidades se van satisfaciendo,

En conjunto, las teorias de "contenido" proporcionan cierta
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orientacién bastante (til respecto a las necesidades gue se deben
detectar entre laos empleados de una organizacién para obtener un
resultado satisfactorio tanto para el personal como para la misma

organizacién.

En cuanto a las teorias de "procesas", ¢éstas miran mas allé
de las necesidades y su satisfaccidén. Resumiendo, su aportacion
se puede ver en tres 4reas principales: 1) Fresentan una
estructura en la cual se pueden organizar todas las ideas
(empiricas y especulativas) que han aparecido acerca de la
motivacién; 2) producen hipétesis de investigacidén que se pueden
camprobar, incrementdndaose asi, los conocimientos; vy, 3) hacen
enfasis en lo complejo que es la motivacidén humana en el trabajo,
es decir, el hecho de que hay que tener en cuenta miltiples
factores y complejas interacciones para paoder hacer cualquier

tipo de predicciones (Howell, ap. cit).

Es- necesario considerar este Gltimo inciso no sélo para las
teorias de procesaos, sinho también para las teorias de contenido,
ya . que como se ha visto a través del desarrollo de este apartado,
es muy complejo el estudio de la conducta humana en la

arganizacién.

Existe un enfoque distinto que explica el factar
motivacional en las organizaciones, llamado ~como ya se menciond
anteriormente~ orientacién externa, el cual esta relacionadog con
el planteamiento conductistaj conocido como Modificacidén de 1la
Conducta Organizacional.

Dicho enfoque se verd en el siguiente apartada.



3.2 MODELO DE CONDUCTA ORGANIZACTONAL

La hipdtesis final sobre la motivaciéen que se tratard en
esta capitulo es el modelo de la modificacién de la conducta,
derivado del trabajo de B. F, Skinner, 5u aplicacién en las
organizaciones se llama modificacién del comportamiento

organizacional,

Esta teoria se aplicard particularmente a la motivacion, con
la aplicacién de su planteamiento a dificultades que se
encuentran en toda organizacién, ~elacionadas con el desempefo y

la satisfaccian,

Fara comepzar, diremos que la modificacién de la conducta se
basa en el concepto de dque el comportamiento depende de las
consecuenciasy por tanto, es posible controlar el comportamiento
de los empleados manipul ando sus consecuencias. Este modelo se
deriva de la teoria del aprendizaje, los términogs clave que se
aplicén en dicha teoria [-TaTok} reforzamiento positivo,
reforzamiento negativo, mol deadn, castigo y extincién, vy,

programas de reforzamiento.

Ahora el término modificacién de la conducta organizacional
lo utilizé ariginalmente Luthans (1973) y luego fue ampliado por
Luthans y Kreitner (1973-1974), En ¢él1, se trata de integrar los
conocimientos del campo de la conducta organizacional con la

modificacién de la conducta (En Luthans y Kreitner, 1979).
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For 1o general, todas las conductas nrganizacionales S0On
aprendidas, por tanto, los amplios conocimientos acerca de las
conductas aprendidas que existen en las ciencias de la conducta
deben poderse adaptar con facilidad a la conducta organizacional,
En lhgar de darle a un administrador en activo -gracias a los
enfodues internos~ un entendimiento general de la conducta
organ%zacional, la modificacion de la conducta.  organizacional,
debe darle a la administracion abordada, tanto bases tedricas
stlidas como una gran variedad de métodos para moldear, cambiar vy
dirigik la conducta organizacional hacia el alcance de los

objetivos (Luthans, 1979).

Antes de continuar, es importante sefalar los términos que
utiliza Luthans como por ejemplo controlér, dirigir la conducta
de el individuo, estos conceptos se prestan a considerar poco
ético el trabajo con este modelo. Aspecto que de alguna manera
consideramos que seguird siendo cuestionado por mucho tiempo vy

con el cual no estamos completamente de acuerdo.

La palabra clave es controles y no causas, menciona Luthansj
ya que si‘éﬁn se siguen buscando causas de la conducta, bien se
phede tener utilidad practica mucho mayor para la administracién
de los recursos humanos, reconociendo los efectos que tienen las
consecuencias sobre la conducta., Esto altimo se puede sefalar a
través del siguiente esquema:

Sugerencias—--Conducta organizacional-~--Consecuencias

Las sugeréncias, tal como se utiliza el término en el

modelo, representan condiciones ambientales o estimulos
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especificos. Las sugerencias presentan muchas formas como 1las
conductas de los supervisores, los compafieros de trabajo y los
subordinados, asi como objetos fisicos, reglas, informaciones,
comunicaciones formales Yy extraofigiales, instrucciones,
programas, oOrdenes, etc. En forma individual o colectiva, esos
objetos Yy esas conductas sirven para sugerir conductas
organizacxohales. A su vez, las conductas basadas en sugerencias
pueden tener muchas consecuencias, como por ejemplo, el dinera o
la aprobacion social, la atencién, la posicién, los privilegios y
la retroalimentacidn sobre el desempefio., También son comines en
las organizaciones modernas consecuencias adversas, coma las
sanciones saociales, las reprimendas, los despidos, las

retenciones de pago, etc,

Sean cuales fueran las intenciones de los administradores,
esas consecuencias se asocian a condiciones anbientales
(sugerencias) y controlan las probabilidades de que se praduzcan

las conductas relacionadas.

El enfogque de la modificacidn de la conducta no deja nada al
azar sino que realiza un andlisis sistemdtico y una aplicacidén de

los tres elementos: sugerencias, conductas y consecuencias,

Par su  parte, los gerentes deben estar plenamente
conscientes de la impartancia de las sugerencias vy las
consecuencias y, por ende, administrar por contingencias

(Luthans, supra cit.).

Esta teoria ha sido criticada por su filosofia y su método.



L.as criticas declaran que es un método inherentemente autocratico
de administracién, por lo que las consecuencias conductuales se
controlan de tal modo que se obliga & la gente a wmodificar su
comportamiento., Esta teoria rechaza la idea de que las personas
pueden actualizar sus propias potencialidades y surge la

pregunta: dquién controla al controlador?,.

Otros criticos alegan que esta teoria es un insulto a la
inteligencia de cada una de las personas, pues son tratadas como
ratas en una caja de entrenamiento; cuando en realidad son
individuos inteligentes, autocontrolados y capaces de tomar sus

propias decisiones (Davis y Newstrom 1989).

Como ya sefalabamos anteriormente, es muy cuestionable el
hablar de control de la conducta de las personasy pero, tampoco
hay que irse a los extremos diciendo que se trata al personal
como ratas de laboratorio, ya que la modificacién de conducta
organizaciénal tiene sus variantes en la técnica que aplica,

respecto a la modificacidén de conducta ortodoxa.

Por. otro lado, el mayor beneficio de este concepto es que
permite un analisis cientifico mas de los modelos congnoscitivos,
mediante la atencién que da a consecuancias especificas en lugar
de a las necesidades internas e intangibles del ser humano. Es,
sin embargo, dificil de aplicar en muchas ocasionesy se aplica
mejor cuando se trata de comportamientos especificos que sean
identificables de tal manera que pueda haber un reforzamiento
tambi én especifico. Ejemplo de esto son las faltas de asistencia,

los retardos y el indice de errores. Cuando el trabajo es mas
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complejo la teoria tiene mas limitaciones, por ejemplo, es
dificil identificar comportamientos especificos en el trabajo de
un abngado empresarial y reforzarlos (Davis y Newstrom,).

Esta obsevacién de la teoria permite un andlisis cientifico,
permite que sea aplicada en diversas organizaciones ain con sus
limitantes y con las criticas que ce manifiestan alrededor de

ella, ~las cuales ya revisamos primeramente-,
CONCLUS1OMES

Varios modelos de motivacidén han sido presentados en este
capitulo: el de jerarquias de Maslow, el bifactorial de Herzberg,
la teoria de la equidad, 1la de exupectativas y la de modificacion
de conducta organizacional, entre otras, Todos ellos tienen
aspectos fuertes y débiles, asi como tambieén tienen criticos y

seguidores.

Ningin modelo es perfecto, pero todos ellos aportan algo
para comprender el proceso de la motivacidén. Al respecto Davis y
Newstram, op. cit), nos dicen "el modelo de motivacién gque se use

debera adaptarse a cada situacién (p, 107),

Podemos concluir diciendo que todas las teorias presentan la
motivacién como una conducta dirigida hacia una meta; que ninguna
teoria aislada de la motivacion puede dar respuesta a todas las

preguntas que surgen al estarlas revisando y aplicanda.

No obstante, e presenta una diferencia entre las teorias
cognoscitivas y la de modificacién de conducta organizacional, vya

que las primeras se dirigen hacia el aspecto interno de los
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individuos para explicar la motivacian, mientras quo la
modificacion de conducta organizacional se enfoca hacia aspectos
externos de los sujetos. Esto sucede sobre todo con las teorias
de. contenido, donde el planteamiento de Herzber§ resulta de
interés para esta investigacién que estamos realizando, debido a

su sencillez para explicar la motivacion en el trabajo.

Estas dos posturas, la de Herzberg de los dos factores y la.
propuesta’ de Luthans, modificacién de conducta organizacional,
presentan grandes diferencias en su manera de abordar la
motivacién en 1a organizacion laboral. Sugiriendo ahi, la
importancia de comparar ambas teorias, realizando esto a nivel

tedrico en el siguiente capitulo.



CAPITULO 3

COMPARACION DE DOS MODELOS:

EL BIFACTORIAL DE HERZBERG
Y EL. DE MODIFICACION DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL
DESCRITO POR LUTHANS.



CARITULO III

COMPARACION DE DOS MODELOS: EL BIFACTORIAL DE HERXBERG Y EL
DE MODIFICACION DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL DESCRITO FOR

LUTHANS,

. DEFINICION DEL MODELO

Antes de comenzar propiamente con lo que es la comparacidn en
si de los modelos, creemos conveniente hablar sobre el concepto
de Modelo dentro del orden cientifico, como apoyo para el

desarrallo del capitulo en general,

“Los modelos son analogias" (p, 265), como lo menciona
Chapanis (1961)3 los modelos cientificos son representaciones o
similitudes de ciertos aspectos de eventos complejos, estructuras
o sistemas; constitu{dos mediante el uso de simbolos u abjetos,
que, de alguna forma, se parezcan al objeto que estd siendo

modelado (en Fleishman y Bass 1979).,

El modelo s analogia Yy nadie espera que ésta sea
completamente exacta, Se trata sélo de una similitud, una
aeclaracién de que, en algunos aspectos, el objeto o situacidn
model ado se camporta "como esto" (Chapanis, idem).

Se construyen modelos de todo tipo de cosas, dentro de 1la
psicologia experimental. De hecho, es casi como si hubiera una
forma especial de magia, ligada a la palabra modelo. "Ciertas

cosas que hace diez afgs se hubieran identificado con terminos

mds comunes como por ejemplo, hipétesis, teoria, corazonada Yy
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ecuacion empirica, hoy dia, suelen denominarse modelos, <6lo
porque asi es costumbre actual® (p, 624).

Ld teoria es un sistema conceptual que trata de describir el
objeto real, Los elementous basicos o las piezas de una teoria se
supone, en realidad, gque se encuentran en el objeto sobre el cual
se teoriza y que se compartan de modo que enuncia la teoria.

Mientras gue un modelo puede tolerar ciertos hechas que no
van claramente de acuerdo con él, los hechos gque no estén de
acuerdo con una teoria serdn fatales para ella (Chapanis, supra
cit).

Fara Yurén Camarena (1978), el término modelo abarca varios
significados:

a) Representacion, por ejemplo, la magqueta ce un edificio es

un modela porque lo representa.

b) También se emplea en el sentido de perfeccion o ideal,
por ejemplo, decimos "Javier es un estudiante modela"
queriendo dar a entender asi como es Javier deberian ser
los demas estudiantes,

c) Otra significacién es la de muestra, que se emplea por
ejemplo, cuando un vendedor nos muestra la casa "modelo”.

En la ciencia continuamente se hace referencia a los modelos
cientificos que puedesn entenderse abarcando las tres
significaciones: representan la teoria, muestran las condiciones
ideales en las que se produce un fendémeno al verificarse una ley
o una teoria y, por otro lado, constituyen una muestra particular

de la euplicacion general que da la teoria.
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Fodemos decir entonces, que un modelo cientifico es la
"configuracibn ideal que representa de manera simplificada wuna
tegria" (Yuren, p. S7). El modelo describe una zona restringida
del campo cubierto por la teoria; la teoria incluye modelos vy
estos la representan mostrando la referencia que hace la teoria a
la realidad.

Los modelos son medios para comprender lo que las teorias
intentan explicary enlazan lo abstracto con lo concreto. Al hacer
referencia a lo concreto, el modelo se nos presenta mds cercano a
la imaginacién, vy nos ayuda a comprender mejor; y también se nos
presenta mas cercano a la experiencia. Gracias al modelo las
teérias pueden someterse a comprobacicnes empiricas con mayor
facilidad,

Cuando se dice que el modelo relaciona lo abstracto con lo
contreto, ello no significa que forzosamente el modelo debe ser
algo material, (que se pueda ver) y manipulable (que se pueda
manejar con las manos). Sino que de alguna manera, el modelo que
se da en un marco teérico general hace referencia a una parte
especifica de ese campo general. Al especificar la teoria vamos
pasando de lo abstracto a lo concreto, aplicando a lo concreto
los aspectos fundamentales proporcianados por la teoria (Yurén,
op. cit),

En base a todo lo anterior podemos decir que la funcién
basica del modelo es la de ayudarnos a comprender las teorias, Y
proporcionar  una interpretacién de las mismas; de manera que si
el modelo nos ayuda comprender es poque ademas de darnos una

explicacién, nos permite predecir.



Lespués de haber revisado el concepto de modelo cientifica,
podemas decir que el modelo bifactorial de Herzberq y el de
modt ¥ icacién de conducta organizacional, cumplen con los
requisitos para ser clasificados dentro de este concepto, ya que
permi ten aplicar objetivamente los aspectos principeles
coarrespondientes a cada exposicidn tedrica y permitiendo

comprender lo que ésta ultima trata de explicar.

2,ANALISIS DE CONCEPTOS BASICOS
Ahora, revisaremos alqunos elementos de comparacién en cada

uno de los modelos, a fin de realizar un andlisis detallado de

ambas posturas,. Esto, a través de 1a farmulacidén de los conceptos
basicos que propone cada modelo.
Tales criterios sont

a) Consistencia tedrica, donde el modelo cuente con los
suficientes elementos para explicar el f{fenémeno vy la
causal idad interna de éste, evitando vacios ]
contradicciones en la aplicacién.

h) Nivel. de cobertura tedrico-explicativa, esto es, en qué
otras Areas orqanizacionales se pueden aplicar estos dos
modelos, ademds de el aspecto motivacional vy,

c) Capacidad de prediccion, que permita pronosticar el curso
futuro del fendmena organizacional utilizando los elementos
del modelo.

Frimer amente comenzaremos describiendo ios principios
basicos del modelo bifactorial de Herzberg y posteriormente los
del modelo de modificacién de conducta orqanizacional descrito

poi- Luthans.



2.1 MODELO BIFACTORIAL

- En el hombre actda una estructura de necesidad bidimensionals
un sistema de necesidades para evitar 1o desagradable y un
si1stema paralelo de necesidades de desarrollo personal o

autorrealizacién.,

~El primer sistema abarca las necesidades de orden inferior (de
segquridad, de filiacieén, etc) y estd relacioando con los factores
de ‘“higiene". El segundo sistema contiene las necesidades de
orden superipr (de logro, de autorrealizacién, de competencia,
etc) vy se relaciona con los factores ‘"motivadores", segin la

terminologia de Herzberg,

-Es preciso que 1los. factores de ‘“"higiene" permitan la
gatisfaccidn de las necesidades de orden inferior, para que los
individuos aspiren a satisfacer las necesidades. de orden
superior, a lo gque, segin Herzberg, caontribuirdn al contenido y

las caracteristicas del trabajo en si (factores motivadores).

Formulando concretamente su teoria, queda de la siguiente

maneras

a) La satisfaccién en el trabajo esta determinada por la
presencia de hechos relativos a algunos factores de primer nivel
en su extension positivas el éxito, el reconocimiento de ese

éxito, el trabajo en si, la responsabilidad y promocioén.,

Estos factores recurren al contenido del trabajo mismo

(factores intrinsecos) y son llamados "motivadores" por Herzberg,



ya que su presencia motiva al individuo a trabajar con mayor

eficacia, y su ausencia no afecta al nivel de ejecucién.

b) La insatisfaccién en el trabajo estd determinada por la
presencia de hechos relativos a determinados factores de primer
nivel en su dimension negativa: politica y administracién de la
empresa, supervision técnica, relaciones interpersaonales,

condiciones de trabajo, salario, status y seguridad.

Son factores que influyen en el desarrollo laboral, perao que
&e sitdan al margen del contenido mismo del trabajo (factores
extfinsecos); estos factores son llamados de “higiene" por
Herzberg puesto que no son motivadores por si mismos, sino que

tienden a evitar la insatisfaccidn,

€C) Los factores motivadores, es decir, los que producen
satisfaccién en el trabajo, son distintos e independientes de los
factores que producen insatisfaccién, For lo tanto, la
satisfaccién e insatisfaccién en el trabajo no son extremos

contrarics, sino mas bien continuos, separados y paralelos.

Tradicionalmente se consideraba que la satisfaccioén e

insatisfaccién eran polos opuestos de una misma linea continua:
Insatisfaccibn——-~—me~=- Satisfaccion

Esto es, que un trabajo interesante y entretenido podria se
causa de satisfaccidon en el trabajo, mientras que un trabajo
rutinario y sin alicientes podria ser causa de insatisfaccién en

el mismo.
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5in embarga, segin la teouria de Herzberg, los factores
causantes de la satisfaccioén en el trabajo son distintos e
inqependientes de aquellos que provocan insatisfaccion. Es
evidente que satisfaccidn e insatisfaccion se mueven a das

niveles distintos {(Munduate, 1989).

d) El opuesto de la satisfaccidén laboral no es la insatisfaccién,
sino la ng satisfaccidon., El opuesto de la insatisfaccién laboral
no es la satisfaccién, sino la po insatisfaccién, como se muestra

a continuacidént

MODELO DE MOTIVACION E HIGIENE SOBRE LAS ACTITUDES

EN EL TRABAJ(

Motivadares
No satisfaccion Satlsfaccion
Higiénicos
Insatisfaccion No ipnsatisfaccion

Resumiendo la formulacién de Herzberg, tenemos que las
actitudes en el trabajo son bifactoriales y ninguno de esos dos
factores es bipolar, Tanto los factores de higiene como los
motivadores actuan unidireccionalmentet aumentando la
satisfaccion no hay posibilidad de modificar la insatisfaccidn,
ya que son otras las condiciones que influyen. Y, recipraocamente,
si ®e llega a neutralizar a los insatisfactores (por ejemplo,
aumentando el salario, mejorando las condlciones de trabajo o las
normas de la adminis@racidn), la motivacién de los trabajadores
no resulta incrementada, solamente se habr4d atenuado un

descontento (Munduate, idem supral.



Después de haber revisado los conceptos basicos de la teoria
bi1factorial, consideramos que existe cuestionamiento en  su
planteamienta,

Esto, cuando habla acerca de los factores motivadores,
menciona que éstos motivan al empleado a trabajar con  mayor
eficacia; sin embarqo, nos dice que la ausencia de estos no
afecta el nivel de ejecucién del individuo, Encontramos
incongruencia en este apartado, vya que si no hay motivacién o
motivadores aunque pertenezcan a otro nivel, afectan el nivel de
ejecucidén del empleado, en general. Por que, por ejemplo, si no
se proporciona reconocimiento a el personal, no serd el mismo
nivel de ejecucién, que influye en otro factor como puede ser, el

salario, por mencionar alguno.

Ademds, si bien hace la diferencia entre la satisfaccién e
insatisfaccion, ambas tienen que ver con el nivel de eljecucion

del personal.

Por lo tanto, consideramqs que no hay consistencia tebérica

interna que sustente su planteamienta.

En relacién a la aplicacién de este modelo en otros Aambitos
de la organizacién, no obstante que no contamos con informacién
bibliografica referente al tema, consideramos que se puede
aplicar en la seleccién de personal para ver cudles son las
necesidades de los empleados, asi como en la capacitacién del
personal a través de la jerarquizacién de los empleadds, esto
para inducir a los mismos a una superacion tanto personal como de

desenpeno.
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S5in embargo en situaciones mas complejas, este modelo tiene
restricciones para poder ser utilirado. Resultando entonces, con
un nivel de cobertura limitado.

For nltimo, de acuerdo al planteamiento del madel o
bifactorial, se pueden predecir sucesos en las organizaciones
laborales a un nivel admisible; ya que por ejemplo, a través de
la diferenciacion entre los que es satisfaccién e {nsatisfaccieén,

se puede predecir comportamientos de los empleados en el trabajo.
2.2 MODELO DE MODIFICACION DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL

El modelo de modificacidn de conducta organizacional tiene
como base la teoria del apfendizaje operante, o como se le conoce

comanmente, la modificacién de la conducta.

A pesar del empleo fundamental de la modificaciéen de la
conducta a el comportamiento relativamente controlable de los
nifos y los adultos desviados, puede adaptarse para la conducta

mas compleja como la organizacional de los adultos normales.

Ademas trata de relacionar sistematicamente los efectos que
ejerce el ambiente sobre la conducta arganizacional. La premisa
fundamental establece que la conducta organizacional depende de
sus consecuencias. Algunos de los conceptos mas importantes del
aprendizaje, que describen el modo en que el ambiente controla en

realidad la conducta aprendida song

~Reforzamiento positivo
-Reforzamiento negativo

~Moldeado



-Lastigo
~Extincién vy,
-Frograma de reforzamiento

Aqui, la clave estad en la palabra control y no causa.
Mientras que las causas de l}a conducta, como se conocen
actualmente, son primordialmente hipotéticas, los mecanismos
ambientales de control y la conducta misma se pueden observar con
tacilidad.

Mientras que la bﬂsqueda continda, se puede obtener una
utilidad prdactica mucho mayor para la administracien de los
recursos humanos reconociendo los efectos que tienen las
consecuencias ambientales sobre la conducta. Fodemos entender

esto graficamente de la siguiente maneras
Sugerencia—~—---— conducta organizacional-—-—- consecuencias

Estos datos establecen 1a oportunidad para conductas
organizacionales que, cuando el participante en la organizacién
las da subsecuentemente, lleva aparejadas varias consecuencias,
las cuales, a su vez, Iincrementan, reducen o mantienen las

probabilidades de que repitan las conductas.

La clave para entender este modelo se centra en cémo vy
porqué las diversas sugerencias le sefalan al individuo que
habrd ciertas consecuencias que seguirdn a determinadas conductas

o a los patrones de la conducta dados.

A pesar del evidente debilitamiento del enlace entre el

desempefo y las recompensas en las organizaciones contemporaneas,
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s supone que tanto las consecuencias positivas cono las
negativas son el resutlado del desempedo apropiade o de la
carencia de éste., Sean cuales fueren las intenciones de los
administradores, estas consecuencias se asocian a copdiciones
ambientales (sugerencias) y controlan las probabilidades de que

se produzcan las conductas relacionadas,

Un enfoque de la Modificacion de la Conducta Organizacional
no debe dejar nada 'al azar, sino que realiza un analisis
sistematico y una aplicacion de los tres elementos:. sugerencias,

conhductas y consecuencias,

Todas las conductas orqganizacionales tienen sugerencias vy
consecuencias, sin tener en consideracion los conocimientos o las
intenciones de. quienes participan en la organizacion

(supervisores o subordinados).

Una vez que los tedricos y los practicantes de la
‘administracion entiendan como se mantiene, refuerza o debilita
por el ambiente la conducta organizacional, podran comenzar a
desarrollar estrategias eficientes de intervencioén para facilitar
el aprendizaje de la conducta organizacional que conduce al

alcance de las metas.

Al  haber revisado los conceptos basicos que plantea la
modificacion de conducta organizacional, encontramos que lleva
una secuencia en su planteamiento a través de las relaciones

entre sugerencias -~ conductas y conhsecuencias -~ basandose en el

bb
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cundicionamiento operante., Llevdndonos a concluir que hay

consistencia tedrica que fundamenta tal modelo.

El segundo cliterio a analizar como ya mencionabamos al
inicio del tema, es el nivel de cobertura organizacional que
tiene dicho modelo, Come es sabido, éste ha sido utilizadoe en
diferentes dreas del trabajo ademids del 4rea de motivacion.
Ejemplo, en higiene y segquridad industrial, administracion de

sueldos y salarios, capacitacién y seleccion de personal.

No obstante, esta postura no es utilizada en fenémenos
organizacionales complejos, como por ejemplo, para identificar
compartamientos especificos en el trabajo de un abogado
empresarial y poder reforzarlos. Encontrando asi, un nivel de

cobertura limitado de éste modela.

En cuantoe a la capacidad de prediccion, consideramos el
modelo a un nivel practico para acontecimientos que se presenten
en la organizacién laboral, Es decir, el modelo permite
pronosticar el curso de los fenémenos organizacionales ya que
cuenta con cierta capacidad para ello. Esto recordando que sélo

en problematicas sepncillas.,

Después de la descripcitn y andlisis de los dos nmodelas,

podemos concluir éste apartado bajo las siquientes cbsevaciones:

-El model o bifactorial de Herzberg cuenta con ciertas
limitaciones en los elementos que revisamos, siendo la mas

notable, que no existe cansistencia tedrica que los sustente.



condicionamiento operante., Llevandonos a concluir que hay

consistencia teérica que fundamenta tal modelo.

El segundo cliterio a analizar como ya menciondbamos al
imicio del tema, es el nivel de cobertura organizacional que
tiene dicho modelo. Como es sabido, éste ha sido utilizado en
diferentes 4areas del trabajo ademas del 4rea de motivacién.
Ejemplo, en higiene y seguridad industrial, administracion de

sueldos y salarios, capacitacion y seleccion de personal.

No obstante, esta postura no es utilizada en fenoémenos
organizacionales compliejos, como por ejemplo, para identificar
comportamientos egpecificos en el trabajo de un abogado
empresarial y poder reforzarlos. Encontrando asi, wun nivel de

cobertura limitado de éste modelo.

En cuanto a la capacidad de prediccion, consideramos el
modelo & un nivel practico para acontecimientos que se presenten
en la organizacién laboral. Es decir, el modelo permite
pronosticar el curso de los fenémenos organizacionales ya que
cuenta con cierta capacidad para ello. Esto recordando que séio

en problematicas sencillas.

Después de la . descripcidén y analisis de los dos modelos,

podemos concluir este apartado bajo las siguientes obsevaciones:

-El modelo  bifactorial de Herzberg cuenta con ciertas
limitaciones en los elementos que revisamos, siendo la mas

notable, que no existe consistencia tedrica que los sustente.
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Encontrando lo contrario en el modelo de Modificacien de Conducta

Urganizacional donde si existe coherencia tedrica,

- En el aspecto de cobertura tedrica-euplicativa, vemos como el
modelo de modificacién de conducta oarganizacional puede ser
utilizado en mads d4reas de desarrollo laboral que el modelo
bifactorialy sin embargo, en ambas posturas existe un nivel de
cobertura limitado, ya que no satisfacen necesidades complejas de

las organizaciones laborales.

~Para finalizar, en el nivel de prediccién, creemos que ambas
posturas permiten pronesticar la direccién de un evento
organizacional, con 1la utilizacidén de los elementos que plantea

cada modelo.

Como. vemos, no existe una ventaja considerable de aplicacidén
de alguno de los dos modelosy no obstante, es mds factible el
planteamiento que da la madificacién de la conducta
arganizacional ya que mantiene una consitencia teOriéa, sin caer
en contradicciones en su postura; vy por otra parte, constituye
mas una técnica -entendida como una serie ordenada de pasos para

llegar a un resultado- que una teoria en si.

3.ANALISIS DE METODOLOGIA

Pero queda todavia otro elemento que nos permita formular
una postura final saobre esos dos modelost la metodologia que
maneja cada modelo y las criticas a este aspecto

metodol dgicamente de ambos enfoques.
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Lomenzaremos por revisar la metodologia que utiliza el
modelo bifactorial para continuar con el de modificacién de
conducta organizacional., Entendiendo por metodologia, el estudio
critico del método, del procedimiento o serie de pasos que llevan
a obtener conocimientos sistematizados, que sustentan el

planteaniento de los autores (Baena, 1986).
3.1 MODELD BIFACTORIAL

Este modelo maneja un procedimiento en el que de acuerda a
un  estudio realizado por Herzberg (1959), se opte por la
entrevista semiestructurada, en la que se deja cierto margen de
1mprovisaci én al entrevistador, que, a pesar de todo, sigue un

esquema de preguntas previamente marcado por el cuestionario.

Utiliza uwn método indirecto adaptado a la técnica de los
incidentes criticos, actualizada por Flanagan (1954) para el
andlisis del trabajo; y que consiste en pedir a los individuos
que cuenten acontecimientos concretos en el curso de los cuales
se han sentido singularmente satisfechos (o insatisfechos) de su

trabajo.

Dicha entrevista esta pensada para aplicarse a trabajadores
de un nivel medio superior y nivel superior (como ingenxerds \
contadores) ya que este tipo de personal de una informacién mucho

mas rica y se ajusta mds a este tipo de entrevistas.

Se comienza pidiendo a los empleados que recuerden una

ocasién en que se hubieran sentido excepcionalmente bien respecto
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o  sus trabajos. Teniendo en cuenta el momento gue habhia hecho
surgir el sentimiento de bienestar, 1los entrevistadous proceden a
buscar las razones por las que los sujetos se sintieron asi.
También se les pregunta si sus sentimientos de satisfacciéen en
relacion con su trabajo habfan afectuado su nivel de ejecucién,

sus relaciones personales y su bienestar,

Al término de esta sesion, se repite la entrevista siguiendo
con la narracioén de las secuencias, pero esta vez se plde a los
sujetos que describan una secuencia de acontecimientos Qque
hubiresen dado como resultado sentimientos negativos acerca de sus

trabajos,

Al analizar las entrevistas se van clasificando las
respuestas de acuerdo a un denominador comun que expresa el
concepto bdsico de cada grupo, Yy as{ van surgiendo distintas
categorias, entre ldé que se tiene en cuenta, en primer lugar,
los grupos de las categorias de los factores llamados "de primer

nivel" y a continuacién, los de "segundo nivel" (Munduéte, 1984) .

Herzberg (op.cit) definiria los factores de primer nivel de
la siguiente manera: un factor de primer nivel &€s un elemento
objetivo de la situacién que, a juicio del entrevistado, es una

de las causas del sentimiento de satisfaccién en su  caso

(Munduate supra cit).

Estos factores son log siguientes:

a) Reconocimiento

e+ Logro



T et

¢) Fosinilidad de desarrollo personal

a) Framocion

&) valario

+) helaciones interpersonales

- Relaciones interpersonales con superiores
Relaciones interpersonales con subordinados

9) Supervision técnica

h) Respoensabilidad

i) FPolitica y administracién de la empresa

J) Condiciones de trabajo

k) Trabajo en si mismo

1) Vida privada

m) Btatus

Cada uno de estos factores incluye tanto un area oositiva
como negativa, es decir, que cada factor abarca desde la
satisfacecidn de un cierto tipo de necesidades hasta la

insatistaccién de esas mismas necesidades.

Lbs factores de segundo nivel se obtienen a traves de las
respuestas de los sujetos a la pregunta &qué significaron estos
acontecimientos para usted?. Se trata de que el sujeto por medio
de la introspeccioén mani(ieste los sentimientos y actitudes que
posiblemente se bhallaban detras de’ los sucesos dichos y
considerados como factores de primer nivel. Esto es, mientras un
tactor de primer nivel es un hecho chjetiveo, un factor de segundo

nivel es una reaccién psicoldgica del entrevistado por tal hecho.
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Un andlisis posterior permite conocer cuales son los
tactores de sugundo nivel relacionados con cada uno de los de
primer nivel, Esta relacién se dié mediante las respuestas de los

sujetos,

Los factores de segundo nivel estan integrados por las
siguientes necesidades!
a) Reconocimiento
b) Logro
c) Posibilidad de desarrollo personal
d) Responsabilidad
e) -Afiliacion
+) Trabajo en si mismo
g) Status
h) Seguridad
i) Justicia y equidad
1) Orgullo o autoaprecio

k) Balario
Resul tados de la investigacién

Factores de primer nivel
Fara analizar todos los datos se establecié una distincion
entre los sentimientos de satisfaccidn y los de insatisfaccion, y
en cada unao se separaron los periodos de duracidén de estos
sentimientos., De este modo, por ejemplo, un porcentaje de 38 nos
iﬁq::; que durante un largo periodo de tiempo el sentimiento de

gran satisfaccién, experimentado era debido, segin los



entrevistados, al éxito obtenido en sus realizaciones en el
trabajo. De este modo se interpretaron todos los porcentajes para

cada factor.

En términos generales, la mayoria de los incidentes que
causaron los sentimientos positivos de corta duracién se
originaron en el reconocimiento de otras personas por su buena

realizacidén del trabajo, Los sentimientos mas duraderos se debian

a hechos como ser asignados a una tarea estimulante, tener
considerable responsabilidad y ser ascendidos a puestos de gran
relevancia.

l.os ingenieros y contadores que estudié Herzberg mostraron
que sus actitudes ejercian un efecto definitivo scbre el nivel de
ejecucién, pero que la diferencia era mas de tipo cualitetivo., A
este respecto, Gellerman (1978) sefala que el punto mas impotante
es que los trabajdores profesionales (y probablemente. también
los no profesionales) tienen sus propios modos de “restringir"
el rendimiento, vy estos modos no necesariamente aparecen en las
estadisticas, ya que no es la cantidad, como ya se seﬁalaba, sino
el ingenio y el mimo del trabajo, el que sufre las consecuencias

de las actitudes negativas hacia el mismo (en Munduate, 1989).

Es en esta parte de la metodologia que explican el por qué
no basarse en términos cuantitativos sino cualitativos, que de
alguna manera son validos para una investigacién, aunque todo
depende de los investigadores que la trabajen y de la situacién

que se esté estudiando.
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Es obvio que los motivadares no pueden funcionar en
ausencia de los factores de higiene, vy que éstos a su  vesz,
ejercen un tibio efecto sin aquellos. Ambos casos son
indispensables si se quiere mantener un elevado nivel de
ejecucion vy si el trabajo en si ha de convertirse en fuente de

satisfaccidn mas que en inevitable fatiga (Munduate, ibid).

Este sefalamiento hecho por Munduate se retomard més.

adelante ya que nos habla de un aspecto importante que va veiamos

en el apartado anterior y que confirma nuestras ideas.
~fFactores de segundo nivel

Como en el caso de los factores de primer nivel, sce
obtuvieron los resutados de acuerdo a el tiempo de duracién que

se expresaba en cada factor.

Para Herzberg y sus colaboradores los resultados indicaron
que las nacesidades de logro, de reconocimiento y la posibilidad
de desarrollo personal son las que posibilitan los sentimientos
de satisfaccidn en el trabaijo, mientras que la inequidad, es
decir, en no ser considerado y tratado en las misma condicidnes
que los demds compaferas por la empresa en general, es la que
pravaoca con mayor frecuencia los sentimientos de insatisfaccién

en el trabajo (Munduate, idem supra).

Como solucidén a los problemas de la motivacién, Herzberg
desarrnllé un meétodo llamado enriquecimiento del trabajo. A

a1ferencia del aumento del trabajo, en donde solamente se da al
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tranajador mds de las mismas tareas, o la rotacion de trabajoj en
el eriquecimiento del trabhajo se produce una elevacién de la
labor al afadir factores motivadores. La creacion de puestos que
proporcionan un trabajo significativo, logro, reconocimiento,
responsabilidad, adelantos y crecimiento es la clave para el

enriquecimiento del trabajo (Byras, 1983%).

CRITICAS AL ASPECTO METODROLOGICO DEL ESTUDIO DE HERZBERG

Las criticas a la teoria bifactorial de Her:zberg, sobre la
motivacioén en el trabajo, son  generalmente unanimes e

incontables,

Estas criticas podemos dividirlas, - siguiendo la sugerencia
de Schneider y Locke (1971), en dos grupos:
a) Uno de los grupos cuestiona la validez de los datos obtenidos
con el metodo de los incidentes criticos, fundamentandose en que
tales datos pueden reflejar los procesos de defensa que se
desencadenan en los sujetos interrogados {(Locke, 19653 Vroom,
1964)3 y/ o la predisposicién de los investigadores al clasificar

los incidentes criticos (en Munduate, 1989).

b) Un segundo grupo de criticas se centra en la validez de las
deducciones realizadas a partir de los rudos, frios y simplistas

datos obtenidos mediante la metodologia de Herzberg.

Estas criticas sugieren que, por ejemplo, la teoria falla al
no reconocer la existencia de diferencias individuales en cuanto

al  nivel cultural, profesional, edad, sexo, etc, Yy que las
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conclusiones sobre la intensidad (por ejemplo, la potencia o
influencia de los diferentes factores del trabajo) han sido
deducidas injustamente, de la frecuencia de los datos mencionados

(en Munduate, ibid),

Dunnete y otros (1967) sefalan que la teoria bifactorial se

halla encadenada al método de narrar sucesps, lo que significa”

nque la teoria resulta confirmada cuando se utiliza este métoda.
Realmente, esta ha sido la afirmacidén mas generalizada entre
todaos los autores que han tratado el tema. Concretamente, Locke
(1969) menciona que casi todos aquellos estudios disefados para
comprobar  la teoria de Herzberg, y que no han utilizado su
metodo, incluyendo su sistema de clasificacién, no han conseguido

canformar la teoria.

Esto ha hecho pensar que quizd los resultados obtenidos por
Herzberg se dehan a algun tipo de inconsistencia metodolégica.
Sin embargo, resulta extraio que, siendo tan numerosos los
autores que han sefalado que las conclusiones de la tearia de
Herzberg son debidas a la metodologia utilizada, ne hayan
explicado la causa de que dicha metodologia arroje

consistentemente dichos resul tados.

Tan sd6lo Vroom (19646) ha intentado tomar en consideracion este
hechoj comenta en este sentido qhe las personas tienden a
acreditarse los éxitos cuando las cosas van bien y satisfacer de
este modo su necesidad de autoestima, y tiende a defender su
autocdncepto cuanda las cosas no van tan bien, hechando la cualpa

del fracaso a algun factor de entorno.
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Existen otros autores que defienden los argumentos dados por
Vroom, Maler y Vroom (1961) realizan una breve exposicién &obre
el riesgo que supone aceptar las descripciones hechas por el
individuo como las verdaderas causas de la satisfaccién., Evans
(1%70) sugiere que las personas con una baja autoestima no pueden
reaccionar de la misma manera que las personas que poseen una
elevada autoestima, Cuando se les pregunta acerca de los buenos
recuerdos los individuos con baja autoestima tienden a citar
aspectos que puedan atribuirse a ellos mismos; sin embargo,
cuando se les pregunta acerca de los malos recuerdos tienden a
denegar su responsabilidad y proyectar sus malos recuerdos sobre

el entorno.

Otra de 1las criticas que ha recaido sobre el método de
incidentes criticos utilizado por Her:zberg, ha sido su si1stema de
clasificacidén, Segun Locke (op. cit.}), dicho sistema confunde dos
niveles de andlisis. los efectos, por una parte {(que se refieren
a los hechos o sucesos concretos), y las causas, par otra (que se
refieren a los agentes que han ocasionado tal hecho). Los
resultados obtenidos mediante este sistema de clasificacidn
indican que los motivadores tienen mayor incidencia que los de
higiene, tanto sobre la satisfaccion como sobre la

insatisfaccién,

Yy, por ultimo, seralaremos las criticas referentes al
olvido de las diferencias individuales. Esto sobre todo en las
referencias verbales, no todos los individuos reaccionan de 1:

misma manera ante los factores motivadores (Munduate, ibid). En
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elwcto, se ha demostrado una tendencia de los trabajadores de
cuello azinl, especialmente en las zonas urbanas y en las grandes
conpafias, a citar con mds frecuencia los factores de higiene que

los motivadores como causa de satisfaccion (Harris y Locke,

1974) .

CUNCLUSIONES
Poqemos deducir del andlisis critico que acabamos de
revisary que son bastantes las criticas tanto a la teoria como al

metouan vy las técnicas utilizadas por Herzberg.

be todas formas, y a pesar de todas las diferencias en torno
a Herzberg y su teoria, podemos afirmar algo que es admitido por
todos aquellos gue han tratado el tema -como ya lo sefalabamos
antefiormente- las investigaciones que han utilizado una
metodologia similar a la de los incidentes criticos de Herzberg
han tenido, casi sin excepcién, resultados similares a éste, las

cuales en general, confirman las versiones de la teoria

bifactorial.

Paor el contrario, podemos afirmar que en las investigaciones
que se emplea otra metodologia (andlisis de varianza, andllsis
bitactorial, etc.) se obtienen resultados distintos que no

confirman este planteamiento.

Esto es, no existe una situacién altamente controlada de
las variables que actdan en la investigacidén; aspecto que provoca
que los resultados no tengan las maximas garantias de

probabilidad. Epn otras palabras, hay problemas de validez vy
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conftaptlidad que nos llevan a concluir que la teoria bifactorial

no pueae ser aceptada sin reservas, ni ser rechazada de pleno.

Mas aun, podriamos afirmar que hoy en dia es esencial tener
en cuenta a Herzberg en todo estudio sobre 1la satisfaccion
laboral, puesto que su propuesta supone un  enfoque nuevo e

interesante,

3.2 MODELO DE MODIFICACION DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL

Los autores Luthans y Kreitner (1979) formularon un modelo
general ‘de soluclén de problemas de la modificacién de conducta
organizacional, denominado Administracioén por Contingencias de la
Conducta (ACC). Picho modelo, proporciona una metodologia genaral
para identificar y administrar en forma contingente las conductas
criticas relacionadas con el desempefo por parte de los empleados

en todos los tipos de organizaciones.
Este modelo se puede resumir en cinco etapas simples:

I, Identificar
2, Medir
3. Analizar
4. Intervenir vy,
5, Evaluar
Etapa l.- Identificacién de eventos de conducta relacionados
con el desempefo, éstos se pueden clasificar como convenienteé.
tngeseables 0 carentes de pertenenecia. S5e requiere una

intervencion cuando los eventos de conducta convenientes ocurren
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rdra  vez o sea muy alta la frecuencia de conductas indeseablesg
una vez identificadas, se pueden fortalecer y mantener las

conductas convenientes, extinguiendo las indeseables,

Aun cuando se refiere a un valor, se utiliza simplemente el
térmno conveniente para identificar las conductas que de
cualquier manera conducen al alcance de objetivos predeterminados

por la organizacién}

e ha mencionado repetidamente la importancia de ocuparse
solamente de los eventos de conducta observables y contables. Sin
recibir la suficiente atencién hasta ahora, el significado exacto
de los eventos de conducta. De acuerdo con una tecnologia precisa
de la conducta apréndida, la variable dependiente (la conducta)
se debe definir con presicidén. Asi, los eventos de conducta son
unidades que cambian la direccidn de las cadenas de conductas

complejas.

Mientras que las tareas manuales en una organizacion
cons1sten en una serie de eventos de conducta facilmente
abservables, otras actividades de trabajo no estan delineadas de
manera evidente. De esta manera, por conveniencia, una conducta
extendida como la de prestar atencién a una tarea de trabajo se
puede dividir .con facilidad en minutos o en cualquier otra unidad
de tiempo., Se pueden registrar los periodos de un minuto de
atencien interrumpida a una tarea, sobre todo con una base de

muestreo de tiempo al azar.

Se deben de tomar s6lo conductas relacionadas con el



gesempeio, esto es tan importante como la identificacién de los
eventos de conducta. For ejemplo, un supervisor puede enfocar su
atenciéon en la conducta de quejas de un empleado, sin embargo,
aun cuando ésta sea irritante para el supervisor, esa conducta de
protesta puede no tener ninguna relacién con el desempefo del
subordinado, 81 es asi, la conducta de protesta no podra
incluirse en la ACC. 6i la conducta no tiene relacion con el
desempeno, las etapas posteriores del modelo carecerdn de
sentido. La finalidad de la ACC es mejorar el rendimiento vy no

s6lo mogificar la conducta (Luthans, op, cit).

Etapa 2.~ Medicién de la frecuencia de respuestas, implica
la medicién de la fuerza del o de los eventos de conducta
relaé{onados con el desempefe que se identificaron en la primera
etapa. La medicién sirve como linea de base para fines de
comparacién, cuando interviene un administrador tratando de

modificar la conducta,

Existen muchos modos de medir las frecuencias de las
respuestas en forma frecuente; el mejor método depende de muchos

factores. La clave no esté en escoger un método de medicidn sino

en registrar las frecuencias con presicién, Ahora, los dos

enfoques mds generales de registro son la observacidén y el conteo
de todas y cada una de las respuestas, o la observacidén vy el

conteo de muestras de respuestas dadas en el trabajo.

Una faceta importante de la reunion de los datos es la de

tratar de reducir la observacién a sélo dos posibilidades: si 0
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no. bi, cuando el empleado llega con retraso, no, ctuando no lo
hace., Si, cuando el operario esta lejos de la méquina, no, cuando
no  se encuentra lejos de ésta. Esto simplifica la tarea de
reunion de datos por el obsevador y elimina la posibilidad de que

intervenga la subjetividad en las mediciones.

Otra cuestién importante ee una medicion es la de saber si

la persona a la que se mide est& o no consciente de ®110. La ACC.

se debe realizar abiertamente; sin embargo, al reunir datos de
conducta, puede ser que los datos se distorsionen debido a que la
persona estd consciente de que tomesn medidas. Por lo tanto, se se
piensa que esto puede ocurrir se debera establecer la
concordancia de manera que se minimicen estos efectos. Esto se
puede lograr mediante el mantenimiento de un registro mental,

pasando a continuaciéon los datos a una hoja de registro,

Etapa 3.~ ldentificacién de contingencias existentes
mediante un analisis funcidénal, esto ultimo se puede realizar
durante el periodo de linea base. Lo fundamental es este analisis
es que la conducta identificada, conveniente o indeseable, estd
siendo mantenida por el medio ambiente, En términos de 1la
;ontingencia del modelo ACC, no basta con identificar la primera
C sino tambié¢n es preciso determinar y analizar la A y la segunda

C (Consecuencia), de cada modelo.

un problema técnico que se encuentra al analizar
funcionalmente conductas organizacionales, se centra en el modo

en que una respuesta simple puede tener dos o mas consecuencias
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contingentes. FPor ejemplo, los chistes contados en el trabajo se
puedgen castigar formalmente y, al mismo tiempo, reforzarse de
manera extraoficial. Asi, el miembro de la organizacion se
encuentra atrapadeo entre dos fuentes de retuerzo igualmente
atractivas. Fara resolver el conflicto, el gerente debe hacer que
las consecuencias farmales sean mas atractivas o0 poderosas que

las extraoficiales.

Etapa 4.~ Estrategias de intervencién; esta etapa es la mas
amplia vy consiste en cuatro subetapas: a) desarrollo; b)
aplicacion de estrategias de intervencién; <) medicion de los
efectos de la estrategia de intervencién sobre la frecuencia de
respuestas, y d) mantenimiento de las canductas resultantes
canvenientes.

Cuando la atenciéon pasa al desarrollo de estrategias
apropiadas de intervencién, es. preciso considerar ciertas
variables dentro del ambiente de trabajo. La estructura de 1la
organizacidn es una de esas variables, por ejemplo, se pueden
necesi tar distintas intervenciones para organizaciones mecénicas
o centralizadas que para las orgdnicas o descentralizadas
utilizando las ccntingenciqs autocontroladas para estas Ultimas y
las contingencias delineadas cuidadosamente y bien contraoladas
para las mecdnicas y centralizadas. 5e encuentra también los
procesos de organizacidén interna, tales como la taoma de
decisiones, las comunicaciones vy el control. Estos procesas
finalmente, pueden contribuir de manera individual o coletiva al

exito o al fracaso de cierta estrategia de intervencién.



e

bespués de identificar variables pertinentes en el ambiente
organizational, el gerente debe escoger y aplicar uwia estrategia
apropiada de intervencién. Estas son el refuerzo pasitivo y el
negative, los castigos, la estincidén o la combinacidén de ellas.
La meta de la intervencién es la de modificar la frecuencia de
respuesta de la conducta identificada. Ya que se aplicé la
estrategia, se observan los resultados y se incluyen en una

gratica de frecuencia de respuestas,

Cuando las mediciones revelan que la intervencién esta dando
buenos resultados, se pueden utilizar programas adecuados de
refuerzo para mantener el indice de conducta deseada. Conforme la
conducta se va haciendo mas fuerte, se deben utilizar los
reforzamientos intermitentes. La meta final consiste en
desarrollar un participante que se refuerze asi mismo en la
bersecucibn de los objetivos de la organizacién (Luthans, op.

cit).

Etapa 5.~ Evaluacién, la ACC se encauza directamente hacia
el mejoramiento del desempefo vy los resultados de la linea
tundamental de la organizacidén., Si la evaluacidén determina que la
ACL no estd afectando en forma positiva al desempefio del
individuo, es preciso tomar alguna medida correctiva. For lo que
la ACC no trata de cambiar la conducta simplemente por hacerlo,
para ser eficaz, debe poder hacer mejorar el desempedo (Luthans,

ibid).
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CRITICAS AL MODELD DE MODIFICACION DE CONDUCTA URGANIZACIONAL

Los criticos sefalan que es un método inherentemente
auntocratico de administracién, porque las cansecuencias
conductuales se controlan de tal modo que se obliga a la gente a
modificar su comportamiento. Por tanto manipula a las personas y
es contrario a los modelos humanistas (por ejemplo, el
bitactorial de Herzberg), que asumen que las personas son
auténomas y se autorrealizan motivadndose por sus propias

necesidades internas (Davis y Newstrom, op. cit),

La modificacién del comportamiento, por otro lado, presupone:

que las causas de la conducta son en gran medida externas a las
personas y estidn en el ambiente. Esta teoria rechaza la idea de
que las personas puedan actualizar sus propias potencialidades y

surge la pregunta équién contrala al controlador?

A esto Luthans {op. cit) menciona que, a nivel de
organizacién, al menos desde una perspectiva de administracion,
el prablema de controlar a quienes controlan va estd resuelto,
puesto que una organizacion individual funciona siempre dentro
de una gran esfera de control. Por ejemplo, la administracion
superior es responsable ante la junta de directores de una
empresa Yy se ve controlada por las consecuencias para la
organizacién, tales como la superviviencia, el crecimiento, la
parte del mercado y el indice de réditos sobre las inversiones.
El control desciende hasta el fondo de la organizacidény los que

controlan administrativamente la conducta organizacional estan
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sujetos ellos mismos a muchas consecuencias controladoras. En
cierto sentido, la jerarquia de las consecuencias conduce a una
jerarquia del control.
CRITICAS A LA METODOLOGIA DEL MODELO DE MODIFICACION DE  CONDUCTA
ORGANIZACLONAL

Con. respecto al uso de modelos de conducta, empleando
animales, otros criticos alegan que esta teoria es un insulto a
la inteligencia de cada una de las personas, pues son tratadas
como ratas en una caja de entrenamiento, cuando en realidad son
individuos inteligentes, autocontrolados y capaces de tomar sus
propias decisiones (Davis y Newstrom, supra cit). En ese sentido
puede entenderse que dichos modelos no representan a los

fenomenos estudiados,

A esta critica Luthans argumenta que lo que se quiere decir
no es que sean iguales la conducta de los animales y 1a de las
personas, sino que estas conductas de ambosy son controladas por
las consecuencias. Continua diciendo, la naturaleza de 1la
conducta v de las consecuencias puede ser drasticamente
diferente, pero el mecanismo para controlar la conducta sigue

siendo el mismg.

Davis y Newstrom (1989), mencionan que el mayor beneficio de
este modelo es que permite un analisis cientifico mas que los
modelos cognoscitives. Sin embargo, es dificil de aplicar en
muchas ocasiones. Ya que cuando el trabajo es complejo el modelo

tiene limitaciones., Ejemplo, la Western Air Lines tratd de
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utilizarla para su personal de vuelo, pero no tuvo éxito. No fue
posinle encantrar una medida especifica de rendimiento para

cuantificarlo.

CONCLUSIONES

En este modelo, podemos inferir del andlisis critico que
revisamos, que si bien no existen demasiadas criticas
metodol dgicas a este planteamiento, si  son consideradas

relevantes en el aspecto ético.

Situacion con la cual estamos de acuerdo en algunos aspectos
pera no en su totalidad; por ejemplo, en el caso cuando se habla
de controlar la conducta de los empleadas, estamos de acuerdo en
manipular a la gente, pero, no lo estamos, al yrado de pensar que
se les cataloga como ratas de entrenamiento.

Aun con estas controversias, existen diversos estudias que
sostienen la aplicacien de este método con resultados favorables:
Gamboa (1974); Latham y Saari (1982) y Latham y Daossett (1978)4
Komaki, Collins y Penn (1982), en organizaciones laborales.
Farece ser que esto es al fin y al cabo, lo que cuenta para un
mejaor desarrollo de 1a organizacién y de la sociedad en que nos

encontramas,

Por lo tanto, el modelo de la Modificacion de la Conducta
Organizacional es aceptado en su totalidad en las organizaciones

empresariales por su funcionamiento y nivel practico.

87



CONCLUSIONES




CONCLUSIONES

En este estudio hemos visto la funcidn que tiene la
psicologia y en particular el psicolégo en el 4drea de la

organizacion laboral.

ta funcioén de la psicologia como disciplina cientifica en el
ambiente laboral ha tenido gran demanda de trabajo, con la
investigacién y aplicacidn de técnicas que lleven a mejorar
sltuaciones que se presentan en la organizacion como por ejemplo:
la ejecucién del trabajo, las situaciones ambientales, la
adquisicion de destreza y habilidades, de motivaciones, de
efectos de incentivos, de capacidades y desarrollo tanta

individual como de grupos, etc.

En cuanto al alcance de intervencidén del psicélogo en la
organizacién se ha demostrado un aumento gradual, pasando de la
simple selecci6tn y reclutamiento de personal a otros elementos
del sistema organizacional como el proceso de comunicacion y sus
obstdculos, la motivacién de los empleados hacia una ejecucion
eficiente de su trabajo, ambiente general del trabajo, la
resistencia al cambio, hasta el disefio de la 1nfraestructura

organlzacional.

Especificamente en México, vemos que la labor del psicélogo
se encuentra aiun limitadag en una investigacion heche
recientemente por flores (1990) se encontré que la mayor parte de

los psicolégos -registrados en la bolsa de trabajo de American
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Chamber of commerce of Méuico, A.C. -brindan apoyo a las areas de
seleccion, reclutamiento y capacitacion de personal. Solo unos
pocos abarcan aspectos bdsicos como seguridad e higiene
industrial, investigacién de mercados y, pocos san los que

diseran, modifican o mantienen el proceso de trabaja.

Es fundamental que se contemple al psicol 6go en el contexto
organizacional como estratega del desarrolle organizaciénal

integral,

No es posible continuar y mantener un enfoque tradicional vy
limitativo de su funcion, Debe ser visto como un profesional que
promueve el desarrollo individual y social rescatando los valores
ge la cultura mexicana para conformarlas en una nueva version mds

armoniosa, creativa y de mejoramiento continuo.

Anora bien, la declaracion tan conocida 'la gente es nuestro
recurso mads importante" ha tomado gran importancia en las
organizaciones, Ya que la funcién humana ha adquiride nuevas
dimensiones Yy direcciones en ésta f permi tiendo el

establecimiento de condiciones de trabajo mutuamente benéficas.

Ante el problema que ain se encuentra vigente en las
organizaciones, el como motivar a los empleados, se han planteado
diversas propuestas de los tedricos de la motivacién que han
1ntentado responder a las demandas de los directivos de manera

etectiva y concluyente.

En este estudio optamos por retomar dos de estos modelos: el
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propuesto por Herzherg de los dos factores o también 1lamado
bitactorial (higiene-motivacion) vy el descrito por Luthans vy
kreirtner denominadao Modificacidn de la Canducta Organizacional.,
Basandonas en las diferencias que se plantean entre estos das
enfoques, se procedi6 a compararlos en los aspectas metodolégicas

y tonteptuales que plantea cada modelo.

Modelo/Factores Consistencia Cobertura Predicci6n Metodologia
Tedrica Teébrica

Herzberg No la hay Nivel Fermite Froblemas de
en su totalidad limitado predecir validez y
eventos confiabilidad

Luthans §i hay Nivel Fermite Frovechousa
consistencia limitado predecir préctica

Como vemos, existen ciertas limitantes en el modelo bifactorial.
No obstante, creemos que cuenta con los elementos necesarios para
paoder ser utilizado en la organizacién laboral, en algunos
asbectos importante, como por ejemplo, el diferenciar los

factores de trabajo tanto en su contenido como en su contexto.

En cuanto al modelo de madi ficacidn de conducta
organizacional, vemos que en las situaciones complejas de una
organizacion lahoral se encuentra con limitaciones para ser
utilizade. §in embargo, resulta %til en situaciones sencillas

manifiestas,

Hespecto a la critica que se hace al '‘control” de los

individuos, queda esta reformulacién a criterio de cada



o yanizacidn empresarial que decida utilirarlo y de acuerdo « la
silyacion en que se pretenda aplicar dicho modelo.

Con esta serie de rectificaciones podemos concluir lo
siguiente;
-~ La psicolngia del trabajo debe encaminar sus esfuerzos
tecnologicos para impulsar y elevar la calidad de vida de los

tnoividuos fortaleciendo su desarrollo integrado y productiva.

~ Necesitamos cambiar las actitudes tanto de los sujetos como de
las organizaciones, si es Qque deseamnos abarcar el verdadera
patencial de los recursas humanos &cédmo podemeas lograr esto? A
través de nuestras ideas que tenemos sobre la organizacién,
logrando que las escuchen, demostrando cardcter en nuestro

trabajo.

- &in estos cambios se esté degperdiciando el tiempo al cambiar
otros  puntos.

~ Denotando la importancia que tiene la relacién psicolégica

entre el empleado y la organizacidn, se pueden entender factores
que 1nfluyen en la empresa, siendo fundamental, la motivacién en

el desarrollo organizacional,

~ Dadas las circunstancias, 1la organizacién se encuentra con el
dilema de cual deberd ser su actuacién ante la diversidad de
posibilidades y direccidnes dadas por cada modelo y los problemas

que traerian cada caso,

- Cualquier esfuerzo por sintetizar todas las orientaciones vy



e

hallar respuestas faciles al problems de la notivacién de los

empleados resulta inapropiado.

~ No podemos dar prioridad absoluta de una técnica motivacional
soubre otra, vya gque en todas existen aspectos miktos positivos vy
negativosy esto es, resultados satisfactorios vy también
resul tados contradictorios. Ninguno de los aspectos sefalados se
contradicen o se enfrentan entre si. En cada caso, concepto
teoricos mads amplios han ido absorviendo y desplazando los

principios anteriores sin anularlaos.

~ §e puede elegir un modelo gue resulte adecuado oe acuerdo a las
condicionest de las caracteristicas individuales de lus empleados
afectados y a la incidencia de los factores del mecioc (Munduste,
1989), asegurandose de disefar la intervencion de tal monera que
podamos evaluar los resultados de su aplicacidn, validandola su
uso, pero descartadndolo de acuerdo al casao, y cuando sea posible,

generalizando tales resultados.

Con estas consideraciones, podemos hacer la propuesta de
acciones para aplicar los modelos gque comparamos (Bifactorial y
modiflcacién de conducta organizacional) en el ambiente laborals
~ Mejorar log factores de contexto del trabaljo (salario,
seguridad, etc.) para evitar la insatisfaccién y permitir asi que
los empleados aspiren a satisfacer sus necesldadgs de orden

superiar.,

- Rempdelar las tareas, para que el trabajo en si mismo sea

interesante y significativo,.



- Establecer una relacién directa \ proporcional entre

consecuencias y ejecucién, en dos niveles:

a) Reforzamiento positivo (salario, promocién, etc.)
b) Aplicacién de programas para administrar tales reforzamientos.
- Asi, el empleado saisfacerd sus necesidades superiores y se

ver 4 motivado a seguir adelante elevando sus niveles de

ejecucioén, los cuales beneficiardn a las tres esferas: el sujeto,.

la organizacién y la sociedad.

En conclusion, consideramos que el trabajo del psicélogo en
la organizacién laboral continida en desarraollo, con la
1nvestigacioén y propuesta de alternativas para las problematicas

que. se presentan en esta.
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