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RESUMEN

La Administracion de Personal tiene como uno de sus principales metas el lograr
desarrollar y motivar los recursos humanos de una organizacion para alcanzar los
objetivos de productividad deseados. Ante este reto, en las organizaciones se ha
recurrido a diversos factores (como las compensaciones y las prestaciones) para
intentar motivar a los empleados y orientarlos hacia los objetivos
organizacionales, sin poder encontrar una correlacion entre lo que se le ofrece al
empleado y los niveles de productividad, lo que resulta frustrante para la
Administracion de Personal. La presente propuesta busca aportar como encontrar
una solucion, con bases cientificas, a la problematica que se describe y que es
comun actualmente como resultado de la globalizacion y los altos niveles de
competitividad en el mercado actual. Esta propuesta revisa y utiliza los principios
y técnicas del Analisis Experimental de la Conducta, y pone en practica las fases
del modelo sugerido por Luthans llamado “Administracion de las Contingencias de
la Conducta” y se presenta a través de un Programa de Reconocimientos, ya que
se considera al reconocimiento como un factor que en los escenarios laborales ha
demostrado tener impactos benéficos sobre el desempefio de los empleados y
como consecuencia, sobre los niveles de productividad de las organizaciones. La
propuesta describe detalladamente las etapas del proceso que debe seguirse
para implementar un programa de este tipo y como resultado tangible, brinda una
guia que pueda servir como base al implementar un programa de reconocimientos
en el que se indican los diversos aspectos que deben considerarse para su

implementacion.

Palabras Clave

Programa de Reconocimientos, Analisis Experimental de la Conducta,
Condicionamiento Operante, Conducta Organizacional, Motivacion,
Reconocimiento, Administracion de Personal y Administracion de Contingencias.



INTRODUCCION

Dentro de la Administracién del Personal, siempre ha existido la preocupacién por
comprender qué requieren los empleados de una organizacidn para lograr
alcanzar los resultados que se esperan de ellos, de forma que esto impacte

benéficamente sobre la productividad y el éxito de la organizacion.

Durante mucho tiempo la Administracion de Personal ha usado las
compensaciones y el dinero, sumado a mejores y mas seguras condiciones de
trabajo, con la creencia de que esto lograra que los empleados estén mas
dispuestos al trabajo y a dar lo mejor de si en funcidn de los objetivos
organizacionales. Sin embargo, no siempre es posible correlacionar estos factores
que se ofrecen al empleado con un mejor nivel de productividad, lo que puede
generar frustracion tanto para la alta gerencia, como para los mismos gerentes y
supervisores; y es que durante mucho tiempo se ha pensado que estos factores

son capaces de “motivar” a los empleados.

Es por esto que la Administracion de Personal debe echar un vistazo a detalle al
entendimiento de la motivacion y preguntarse: ; Qué es lo que genera la conducta
organizacional? ; es la motivacion lo que causa que las personas actuen de una u

otra determinada forma?.

Para ello, el presente trabajo ofrece una respuesta a las preguntas anteriores
apoyandose en la literatura existente sobre la conducta y las dos maneras

(enfoques) a través de las cuales puede estudiarse.

El enfoque motivacional (interno) hace referencia a procesos que ocurren en el
individuo (que usualmente se relacionan con factores como las compensaciones y
la seguridad laboral) sin poder determinarlos a ciencia cierta, pues son
dificilmente cuantificables; mientras que el enfoque del aprendizaje (externo)
busca comprender la conducta organizacional en funcion de sus consecuencias
generadas en el ambiente, y son observables y cuantificables al encontrarse fuera

del individuo.



Haciendo hincapié en el enfoque externo, la capacidad del individuo para
aprender hace accesible la posibilidad de modificar su conducta en funcion de los
objetivos organizacionales; es decir que se busca motivar al individuo para que
actue de una manera determinada a través del aprendizaje de las consecuencias
que siguen a un comportamiento y que el individuo puede encontrar satisfactorias.
A grandes rasgos, se conoce a este acercamiento como Modificacion de la
Conducta Organizacional, que esta basado en los principios del Analisis
Experimental de la Conducta derivado de los estudios de Skinner.

Asi la presente propuesta sugiere el uso de los principios y técnicas del Analisis
Experimental (AEC) aplicados al estudio de la Conducta Organizacional. La
aplicacién propuesta toma la forma de un Programa de Reconocimientos que esta
basado en un modelo derivado del AEC, propuesto por Luthans en su libro

“Modificacion de la Conducta Organizacional”.

El primer capitulo describe los procesos vinculados a la motivacién y su relacion
con la conducta organizacional. Dentro del mismo se describiran las teorias de la
motivacion que pertenecen al enfoque interno, y se describe el enfoque externo
en donde se incluyen los principios del condicionamiento operante y del AEC. El
segundo capitulo abarca el tema del reconocimiento como una necesidad y como
una consecuencia a la conducta organizacional, integrando en si mismo, ambos
enfoques revisados. El tercer capitulo constituye la descripcion del modelo
propuesto por Luthans, el cual se describe paso por paso. El ultimo y cuarto
capitulo contiene la propuesta cuyo nombre atafie al titulo del presente trabajo y
describe de manera minuciosa la forma en que el modelo de Luthans se puede
traducir en un Programa de Reconocimientos y las recomendaciones para
aplicarlo dentro de una empresa. Por ultimo, en las conclusiones se encontraran

las ventajas y limitantes de la aplicacion de la propuesta aqui sugerida.

Se prevé que la aplicacion de este modelo tenga los impactos positivos sobre los
indices de productividad de una empresa trasnacional establecida en México y asi
sea una herramienta para lograr los objetivos de la Administracién de Personal
(que se describen mas adelante) y por derivacién los de la empresa en cuestion.



CAPITULO I. MOTIVACION Y CONDUCTA ORGANIZACIONAL

Tradicionalmente la motivacion ha sido considerada como origen de la conducta;
es decir que se considera la motivacion como aquello que impulsa al individuo a

emitir una determinada conducta.

Sin embargo, es importante destacar que al intentar explicar la conducta a través
de la motivacion se han tenido dos enfoques diferentes: el interno y el externo.

El enfoque interno explica la conducta en funcion de los estados mentales y de
procesos cognoscitivos, que en esencia ocurren al interior del individuo y son
dificilmente observables, siendo los que causan la conducta; mientras que el
enfoque externo explica la conducta en funcidn de las consecuencias
ambientales, es decir que la conducta ocurre en funciéon de sus consecuencias.
(Luthans, 1989).

Y es que dentro de estos enfoques podemos encontrar dos direcciones donde sus
elemento aparecen en diferente orden: en la primera la motivacion surge de
manera espontanea dentro del individuo y le sigue la conducta; mientras que en la
segunda las consecuencias conocidas en el ambiente generan conductas o

respuestas aprendidas como podemos observar en la siguiente figura:

1. Enfoque Interno

Individuo —> Motivacién —> (Conducta

2. Enfoque Externo

Consecuencias —>»  Motivacion =2 Individuo > Conducta

Figura 1.1. Comparacion entre el enfoque interno y externo en términos de sus elementos.



En lo que atane a la Administracion de Personal, ésta ha buscado las bases de la
Conducta Organizacional dentro de las explicaciones que brindan las Teorias de
la Motivacion y por eso resulta de suma importancia dar una perspectiva general
de la definicion de motivacion y de las teorias que tratan de explicarla.

La Conducta Organizacional o CO puede ser definida como un enfoque de
estudio de la administracién de personal basado en las ciencias de la conducta, o
también simplemente como el conjunto de conductas que ocurren dentro de la
organizacion (Luthans, 1989) . En el presente trabajo, utilizaremos la segunda
definicion y como premisa basica se entendera que la Conducta Organizacional
tiene fuertes efectos sobre las organizaciones y es por ello que debe entenderse,

predecirse y modificarse.

1.1. Definiciéon general de motivacioén

Robbins define la motivacion como /los procesos que inciden en la
intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona

para alcanzar un objetivo. (Robbins, 2013).

Podriamos dividir esta definicion en dos partes: 1) los procesos que inciden
sobre el esfuerzo, y 2) la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo.
Comenzaremos explicando la segunda parte resaltando tres elementos
importantes que componen la motivacion: la intensidad, la direccion y la

persistencia del esfuerzo realizado.

La intensidad hace referencia a la cantidad de esfuerzo que realiza un
individuo, y usualmente es lo que la mayoria entiende por motivacion. Sin
embargo, la intensidad por si sola no tendria gran efecto sobre el objetivo
que persigue el individuo si no constara de una direccion hacia el objetivo
mismo. Por ultimo, la persistencia hace referencia al tiempo necesario, a

través del cual un individuo sera capaz de realizar y mantener el esfuerzo.

Estos tres elementos son caracteristicas del esfuerzo que una persona

realiza para alcanzar un objetivo, y que podrian ayudar en la determinacion
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de si una persona esta motivada o no, ya que pueden suceder casos en
que, aunque una persona realice una gran cantidad de esfuerzo (mucho en
cantidad), pero que no tiene una correcta direccion o la cambia
constantemente, no alcance su objetivo y entonce pueda ser considera
como una persona poco motivada. Y puede ocurrir de diversas formas que
las personas parezcan poco motivadas hacia un objetivo cuando haga falta
alguno de estos tres elementos.

Ahora, la primer parte: la definicion anterior de motivacién tiene tanto
fortalezas como debilidades, y es que la forma en que se utiliza la palabra
“‘procesos” puede ser un arma de doble filo, debido a la generalidad con la
que puede ser interpretada, pues cualquiera podria preguntarse: sa qué
tipos de procesos hace referencia?. La respuesta puede ser tan simple o
complicada como se quiera; puede referirse a ambos tipos de procesos, o

so6lo a los internos o a los externos respectivamente.

Podria caerse en un debate sin fin sobre si la definicion debe incluir los
tipos de procesos a los que hace referencia, sin embargo no es la intencion
del presente trabajo, sino de aprovechar su generalidad para introducir dos
posibilidades para entender la motivacion; los dos enfoques ya

mencionados: el interno y el externo.

Si bien la definicion general de motivacion plantea el objetivo como
cualquier meta o deseo que el individuo quiera lograr, en lo que nos atafie
a este trabajo nos enfocaremos a los objetivos organizacionales y las
teorias de la motivacién ya aplicadas a la conducta organizacional y se
revisaran de forma breve las que mas se han utilizado como explicacion de

la misma.
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1.2. La motivacién como una necesidad: Enfoque interno

1. 2. 1. Teorias de la motivacion

Como se habia mencionado anteriormente, las diversas Teorias de
la Motivacidn responden al enfoque interno de la Conducta
Organizacional. Las teorias de contenido tratan de explicar aquello
que esta dentro del individuo y que impulsa la conducta. De manera
mas compleja, las teorias de procesos intentan identificar los
factores que influyen en la emisién de una conducta. A continuacion
se presentan las principales teorias pertenecientes a ambos
enfoques.

1.2.1.1.Teorias de contenido

Entre las principales teorias de contenido se destacan las

siguientes:

* Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow:

Segun Ivancevich (2006) en esta teoria se considera
que la conducta de un individuo es impulsada por una
serie de necesidades de diversa indole. Maslow
clasifica éstas necesidades, dentro de una piramide,
segun el nivel de prioridad con el que deben ser
satisfechas, y en <cuya base se encuentran
primeramente las necesidades fisiologicas, después
las necesidades de seguridad, las necesidades
sociales, las de estima y en el pico se encuentran las
necesidades de la  autorrealizacion.  Dichas

necesidades incluian lo siguiente:

1. Fisiolégicas: hambre, sed, sexo, suefio y otras

necesidades del cuerpo humano.
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2. Seguridad: cuidado y proteccion de los dafios
emocionales y los dafos fisicos provenientes
del ambiente.

3. Sociales: el afecto, el amor, el sentido de
pertenencia, la aceptacion, y la amistad.

4. Estima: amor y respeto a si mismo, atencion,
logros y reconocimientos.

5. Autorrealizacién: desarrollo a nivel personal.

Segun Maslow las necesidades jamas estaran
satisfechas al 100%, pero aquellas que de alguna
forma se hayan satisfecho en buen nivel dejan de
motivar la conducta y entonces el individuo pasa al
siguiente nivel de necesidades, y se inicia de nuevo el
ciclo hasta que dicho nivel esté satisfecho en buen

modo.

De ésta teoria se puede comprender, primero, que los
factores que motivan a una persona seran distintos a
los de otra pues se puede inferir que los individuos se
encuentran en diferentes niveles de la piramide de
necesidades y solo por azar un grupo de personas
compartira el mismo nivel; y segundo, para saber qué
puede motivar a una persona en especifico seria
necesario saber en qué nivel se encuentra la persona

en cuestion.

La teoria de la jerarquia de Maslow es muy facil de
comprender, pues se reconoce que existen las
necesidades que en ella se proponen, y por mucho
tiempo se utilizd como una explicacion sencilla del
proceso de la motivacion. Sin embargo, tiene diversos
‘huecos” tanto tedricos como practicos. Es logico

preguntarse si la cultura de los individuos puede influir
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en el orden de prioridad de las necesidades. Estudios
en los que se aplica esta teoria afirman que en
distintos paises el orden de importanca es distinto
(Robbins, 2013). Y asi podrian argumentarse otra
cantidad sin fin de limitantes tedricas. Por otro lado,
también cuenta con limitantes practicas pues el propio
Maslow no ofrecid un sustento empirico a través de
investigaciones en las que aplicara la teoria. Otros
investigadores se dieron a la tarea de buscar dicho
sustento y aunque han encontrado que alguno de los
principios de Maslow, sobre todo los relacionados con
los dos primeros niveles de necesidades (fisiologica y
de seguridad), pueden ser demostrados
empiricamente, en general la teoria como un todo no
ha obtenido un buen indicador de validez; lo anterior
puede deberse a que el propio Maslow no buscaba
mas que fuera una explicacion del tipo intuitivo, pues
se encontraba a favor de una Psicologia mas humana

y menos conductista. (Bridwell, 1976).

Teoria de los dos factores de Herzberg:

La propuesta de esta teoria es la existencia de dos
factores sumamente relacionados con la satisfaccion
laboral (concepto que se retomara mas adelante).
Segun las investigaciones de Herzberg existen
factores que al ser eliminados pueden ser atenuantes
de la insatisfaccion sin que por esto aumente la
motivacion de los individuos. De esto se deduce
entonces que los factores que pueden aumentar la
motivaciéon son completamente distintos a aquellos que
generan insatisfaccion. Asi Herzberg clasific6 como
Factores de Higiene (que por lo general son externos
al individuo) como aquellos que, si estan descuidados

14



0 no son los adecuados, producen la insatisfaccion
laboral, ejemplos de ellos son los salarios, las politicas
organizacionales , las condiciones laborales y hasta los
estilos de supervision de los jefes; y como Factores
Motivadores (internos al individuo) como aquellos que
producen la satisfaccién laboral, como lo son las
oportunidades de desarrollo personal, ascensos y el
reconocimiento de logros. (Luthans, 1989)

Entendiendo que son factores de distinta naturaleza, la
teoria ofrece una explicacion para aquellos gerentes
confundidos al tratar de motivar a los empleados pues
podrian estarse enfocando en eliminar caracteristicas
laborales insatisfactorias, o que deja hipotéticamente
al empleado en un estado plano o basal, dejando de
lado y sin propiciar las caracteristicas que lo pueden

elevar en la recta de la motivacion.

Sin embargo, de la misma manera que la teoria de la
Jerarquia de Necesidades, la teoria de los Dos
Factores también ha tenido criticas, y es que Herzberg
realizé su investigacion utilizando un método conocido
como ‘“incidentes criticos” (un cuestionario donde los
empleados deben identificar momentos o situaciones
en las que se hayan sentido satisfechos e
insatisfechos del cual se desprendi6 la teoria), que ha
sido criticado ampliamente por los estudiosos del tema
ya que consideran que carece de confiabilidad pues
los intentos por repetir los resultados obtenidos
utilizando el mismo instrumento habian sido fallidos
porque consiste basicamente de autoreportes
(Luthans, 1989). Sin embargo, mas recientemente,
otros estudios publicados por Davidson y compafia en

Human Resource Management ofrecen sustento
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empirico para la teoria de Herzberg aplicado inclusive
en organizaciones de distintas culturas. Ademas, es
importante  destacar que diferentes empresas
trasnacionales han adoptado la teoria para aplicarlo en
sus esfuerzos por aumentar la satisfacciéon laboral.
(lvancevich, 2006).

Teoria de las necesidades aprendidas de McClleland:

Segun Ivancevich (2006) McClelland sostiene que
cuando existe una necesidad fuerte en el individuo,
esta lo motiva a comportarse de determinada forma lo
cual le genera satisfaccion. Sin embargo estas
necesidades no surgen espontaneamente del individuo
sino que son aprendidas en el entorno, es decir que
como resultado del aprendizaje cada persona
desarrolla una “configuracion unica” de necesidades

que van a influir en su comportamiento.

McClelland también maneja necesidades similares a
las de Maslow, como las necesidades de logro,
afiliacion y poder; y en general sostiene que estas
necesidades seran mas intensas o no, en funcion de
las veces que haya sido “recompensados” los
comportamientos relacionados con estas necesidades.

Las investigaciones de McClelland y sus colaboradores
han recibido duras criticas porque se presume que
ellos mismos han propiciado las evidencias que se
encuentran en sus estudios. También se critica el uso
poco cientifico de técnicas proyectivas como parte de
sus estudios. Por ultimo se critica el hecho de que no
se ha podido determinar si las necesidades aprendidas
perduran durante toda la vida o no.
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Como puede apreciarse en la breve revision de las dos
primeras teorias de contenido se puede descubrir que ambas
estaban mas enfocada en el tema de la satisfaccion laboral
como producto de la motivacién, que en la motivacion per se.
La tercera, comienza a abrir el camino que se desatara mas a
fondo en las teorias de procesos y que esta relacionado con
el tema del aprendizaje.

1.2.1.2. Teorias de Procesos.

Las teorias de Procesos, a diferencia de las de contenido que
se enfocan en la satisfaccion o en el qué es lo que motiva a
los empleados, se enfocan mas en definir como es que
trabaja la motivaciéon para dar como resultado la conducta.

Algunas de las principales teorias son las siguientes:

* Teoria de la Equidad:

Generada por Stacy Adams, la Teoria de la Equidad
propone que la conducta de un individuo esta en
funcién de las semejanzas o discrepancias que éste
percibe entre las recompensas que obtiene y las que
obtiene otro individuo de su referencia. El individuo
tiende a comparar la cantidad de esfuerzo que realizd
y los resultados obtenidos con los resultados de otras
personas. Cuando percibe que la relacién entre su
esfuerzo y recompensa es la adecuada en relacion con
la fuente de referencia, estamos hablando de que
existe equidad. Existe inequidad si el individuo percibe
que esta relacién no es igual y la considerara injusta.
Cuando esto sucede, el individuo tiene distintas
respuestas posibles como lo son 1) modificar la
cantidad del esfuerzo, 2) modificar los resultados en
cuestidén en términos de cantidad o calidad, 3) cambiar
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sus actitudes, 4) distorsionar la imagen de la persona
de referencia, 5) cambiar de persona de referencia y 6)
abandonar la situacion. (lvancevich, 2006)

Para este teoria, existen dos elementos fundamentales
que deben considerarse como una constante en el
ambito laboral: el primero consiste en que los
trabajadores desean ser tratados de manera equitativa,
es decir con justicia; y segundo, que los individuos
trabajan para obtener recompensas. Partiendo de
estas premisas, se deduce que el empleado se sentira
mas motivado cuando percibe que recibe recompensas

a su trabajo de manera justa.

Aunque esta teoria parece congruente pues toca un
punto importante de la naturaleza del ser humano, que
consiste en la tendencia a comparar lo que se tiene
con lo que tienen las demas personas, ha recibido
criticas como modelo explicativo del proceso de
motivacion, pues aplicarla a los escenarios industriales
ha resultado una tarea dificil porque se ha encontrado
limitada al tema de los salarios, ya que otros tipos de
recompensas resultan complicados para integrarlos en
la aplicacion de la teoria. Esta teoria ha recibido
especial atencion y cuenta con una solida base
empirica por parte de diversos investigadores como lo
son Locke, Campbell y Pitchard en la que se ha
encontrado que existen muchos otros factores que
deben considerarse cuando se trata de estudiar la
‘equidad” como puede ser que el empleado en pocas
ocasiones sabe cuando se les esta pagando de mas, o
que la inequidad se percibe mas si se trata de un
amigo al que le han pagado mas o menos, o que
dificilmente se puede saber quién es la persona de
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referencia del empleado, entre otros tantos.
(lvancevich, 2006)

Establecimiento de metas:

Generada y proporcionada por Locke en 1968,
(lvancevich, 2006) una premisa basica de esta teoria
es que el comportamiento de una persona esta
determinado principalmente por las metas e
intenciones que la persona se ha planteado de manera
consciente. De entrada, se elimina la subjetividad del
origen de la motivacion, pues solo aquello de lo que
una persona estd consciente puede provocar su
comportamiento. Otra premisa importante de esta
teoria es que de manera hipotética, una vez que una
persona ha determinado alcanzar una meta no se
detendra hasta alcanzarla. Sin embargo, no siempre
los individuos concluyen todo lo que inician y esto se
puede deber a una carencia en alguno o varios de los
4 elementos siguientes que son sumamente

importantes en el buen establecimiento de metas:

1. Especificidad de la meta: Es el grado de
precision (cuantitativa o cualitativa) o claridad de
la meta.

2. Dificultad de la meta: Es el grado de
competencia o nivel de desempefo que se
desea alcanzar.

3. Intensidad de la meta: Se refiere al proceso
para establecer la meta o como se alcanzara.

4. Compromiso con la meta: es la cantidad de

esfuerzo que se aplica para alcanzar la meta.

19



Por lo tanto, una meta podra servir como motivador
siempre y cuando sea clara, precisa y significativa.

Segun la teoria, las metas estan relacionadas con
el desempefo y las recompensas que se obtienen
por alcanzarlas, por lo que un empleado podria
sentirse insatisfecho, 1) si no alcanza sus metas o

2) si la recompensa no es la esperada.

Esta teoria cuenta también con diferentes
investigaciones en las que se ha determinado que
la participacion en el establecimiento de metas
mejora el desempefio. Resulta l6gico suponer que
si el empleado participa en establecer sus propios
objetivos o metas estara de acuerdo con las
mismas y su desempefio es el adecuado para
alcanzarlas. Sin embargo, no siempre es asi, y es
porque existen otros muchos factores que
intervienen entre el establecimiento de metas y el
desempeno. Por lo mismo otras tras tantas
investigaciones no han encontrado una relacion
directa entre el desempefio y la participacion en el

establecimiento de metas.

Teoria de los impulsos:

Teoria desarrollada por Clark Hull (Luthans, 1989) que
plantea principios similares a la teoria del
reforzamiento y tiene como base el condicionamiento
clasico. Esta teoria destaca la importancia de los
‘habitos”. Segun su autor una persona genera un
habito porque aprende, a través del reforzamiento de
una conducta determinada que de esa forma puede
satisfacer su impulso. El habito de llevar a cabo una

determinada conducta es mas fuerte entre mas veces
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haya sido reforzado, es decir, que la fuerza del habito
aumenta o disminuye en funcién de la cantidad de
reforzamiento recibido.

Para Hull, todas las conductas o acciones de un
individuo ocurren para satisfacer un tipo de impulso.
Este aspecto ha sido el mas criticado de su teoria,
pues no enfatiza ni distingue entre conductas con
distintos niveles de complejidad. En el caso de los
impulsos fisioldgicos era facil de entenderlo, pues una
persona busca comida para satisfacer su hambre; sin
embargo ocurre distinto con otras cuestiones como la
toma de decisiones, que es una conducta mas

compleja.

Teorias de las expectativas:

La teoria de las expectativas ha recibido especial
atencion, pues supuso, en la época en que vio luz, un
nuevo cristal a través del cual mirar la motivacion, y es
que es diferente a otras teorias pues busca evitar la
ambiguedad y subjetividad que se hallan entre los
principios de otras teorias. Se puede decir que es una
teoria de la motivacion en la que es de suma la
importancia la percepcion que un individuo tiene sobre
la relacion entre su esfuerzo, el desempefio y las
recompensas futuras. Entonces, se distinguen varios
elementos importantes que subyacen a la teoria de las
expectativas: 1) en lugar de enfocarse en el pasado,
en el origen o antecedentes de la conducta de la
persona, se centran en el futuro, pues algo relevante
es que el individuo espera recompensas que ocurriran
de forma posterior a su comportamiento. 2) Se hace
énfasis en distinguir entre esfuerzo y desemperfio. En

algunas teorias se daba por entendido que el esfuerzo
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forzosamente conducia al buen desempefio, y
justamente esto es lo que las teorias de expectativas
buscan resaltar, que no necesariamente ocurre de esa
manera y que existen otros tantos factores que
intervienen en la relacion esfuerzo-buen desempefio.
3) A partir de eso, una persona es consciente de sus
recompensas y entonces se encuentra motivada a
realizar las conductas necesarias para obtener dichas
recompensas. (Luthans, 1989). La motivacion al
parecer es un proceso electivo para la persona y
orienta su conducta hacia un resultado determinado.
Uno de sus principales exponentes fue Victor Vroom,
cuya propuesta ha recibido gran cantidad de apoyo
empirico. Sus investigaciones arrojaron altos indices
de validez. Vroom sugiere que la fuerza de la
motivacion estara en funcion de la relacion entre el
valor de los resultados (valencia), las probabilidades
de conductas y resultados (expectativas) y la creencia
que estos resultados (de primer nivel) conduciran a
resultados de segundo nivel (qQue es la recompensa
que el sujeto espera). (Luthans, 1989).

Para comprender mejor esta ecuacion propuesta por
Vroom es necesario entender cada uno de los
elementos que la forman:

1. Resultados de primer nivel y segundo
nivel: Se entiende como resultados de
primer nivel aquel tipo de resultados que
son inherentes a la buena o mala
realizacion de las labores del puesto. Por
lo mismo pueden ser resultados tanto
positivos como negativos. Ejemplos de
esto son las entregas en tiempo, la
productividad, la calidad de las entregas

o el ausentismo y la rotacién. Mientras

22



que los resultados de segundo nivel son
aquellos resultados que son
consecuencia de los resultados de primer
nivel y que por lo general son los que las
personas buscan obtener o evadir como
lo son las recompensas o los castigos.
Algunos ejemplos son: aumento de
sueldo o bonos, aceptacion de parte del
equipo de trabajo, mejores prestaciones,
ascensos o rechazo por parte del equipo
de trabajo, sanciones administrativas, la
terminacion del contrato laboral o
liquidacion.

Instrumentalidad: basicamente es la
percepcion que el individuo tiene sobre la
relacion contigente entre los resultados
del primer nivel, que son medida de su
desempeinio, y los resultados de segundo
nivel. Otra forma de explicarlo es que es
la creencia que la persona tiene de que
los resultados de primer nivel originaran
resultados de segundo nivel.

Valencia: Es el valor que una persona le
asigna a los resultados de segundo nivel
que obtiene a partir de los del primer
nivel. Depende mucho de |las
preferencias de una persona, por lo que
un resultado puede tener una valencia
positiva o negativa dependiendo de la
persona en cuestion. Es factible que un
mismo resultado sea percibido de
diferente manera por dos personas

diferentes.
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4. Expectativa: Es la idea que un sujeto
tiene sobre la posibilidad de obtener un
resultado si exhibe un comportamiento
determinado. La expectativa puede tener
valores distintos, desde 0 donde
practicamente no hay probabilidad de
que obtenga un resultado hasta +1 que
es cuando el individuo esta seguro que lo
obtendra. (Ivancevich, 2006)

Otros de sus principales exponentes fueron Potter y
Lawler que en 1968, agregaron principios muy
importantes a la teoria de las expectativas. Fueron
quienes precisamente introducen la idea de diferenciar
entre los conceptos de esfuerzo y desempeio, ya que
como se mencionaba, sus estudios demostraron que lo
primero no lleva necesariamente lo segundo. En sus
estudios encontraron que aunque una persona
considere que una recompensa es lo suficientemente
valiosa, sumado a la creencia de que es muy probable
que su esfuerzo lo lleve a obtener la recompensa y por
lo mismo en verdad aplica una gran cantidad de
esfuerzo, no siempre refleja un alto nivel de
desempeno porque existen otros factores, como el
hecho de que la misma persona no tenga la
capacidad/cualidad necesaria para lograrlo o que
percibe de otra manera las funciones que debe
desempenfar en su puesto de trabajo.

Otra aportacion de su teoria consiste en la hipétesis de
que muy al contrario como se considera, la satisfaccion
no provoca el desempefo, sino que un buen
desempeno reforzado adecuadamente se traduce en

una alta satisfaccion. (Luthans, 1989)
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1. Visiéon generalmente aceptada

Estimulos  wiim Motivacién = Satisfaccion —> Buen desempefio
reforzadores

2. Vision de la teoria de las expectativas

Estimulos ~ =m Motivacién — Satisfaccion
reforzadores

Buen desempeiio +

Figura 1.2. Comparacién entre la vision generalmente aceptada y
la de Potter y Lawler con respecto a la motivacion y la

satisfaccion.

Si prestamos la suficiente atencion a la propuesta de
Potter y Lawler, ademas de ser una inversion de la
suposicidn generalmente aceptada, estan tratando de
dos conceptos distintos: por un lado la “motivacién” y
por otro la “satisfaccion”, en realidad no los estan
usando como sinonimo. Es por ello que como parte
fundamental del presente trabajo, mas adelante se

hara una diferenciacion entre ambos conceptos.

Mientras se van describiendo las teorias tanto de contenidos como
de procesos, podemos observar que en un principio las teorias de la
motivacion encontraban el origen de la conducta en la necesidad del
individuo para después, poco a poco, adentrarse en procesos
cognoscitivos como el aprendizaje, agregando un elemento muy
importante para la teoria: el concepto de “consecuencias” que

puede obtener un individuo por su comportamiento.

Es en este punto donde el presente trabajo busca hacer su principal
énfasis, utilizando otro enfoque el cual no sdlo radica en entender el
proceso de motivacion y su reflejo en los comportamientos de los
individuos, sino que comparte el objetivo de la Administracion de
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Personal, que es cambiar el comportamiento de las personas, en
este caso dentro de las organizaciones, entendiéndose por cambiar
el instalar un nuevo comportamiento o modificar, aumentando o

reduciendo, un comportamiento ya establecido.

Derivados de este enfoque, Luthans genera un nuevo modelo para
incidir sobre la conducta organizacional basado en el analisis
experimental de la conducta, por lo que resulta necesario
comprender dicho enfoque. (Luthans, 1989)

1.3. La motivacion como consecuencia del aprendizaje: Enfoque
externo.

Es importante, antes de proseguir con la descripcion y analisis del enfoque
externo comprender que este enfoque no reemplaza a las teorias de la
motivacion, puesto que éstas son de gran utilidad para la comprension del
proceso de motivacion, es mas bien un complemento para que una vez se
han identificado los distintos factores que propician la motivacién y la
satisfaccion, se pueda influir sobre el comportamiento de las personas en

una organizacion.

Para adentrarse en el enfoque externo resulta conveniente comprender en
primer lugar la definicidn de aprendizaje que puede ser entendido como
aquel proceso en el que gracias a la practica pueden ocurrir cambios
relativamente perdurables en el comportamiento de una persona. Entonces
para poder decir que ha habido aprendizaje este comportamiento
aprendido debe ser de alguna manera permanente, y estable en el tiempo.
(Gibson, 2006).

Aunque existen diversas teorias que buscan explicar como ocurre el
aprendizaje, como la teoria del aprendizaje social de A. Bandura, nos
centraremos en aquella desarrollada por B.F. Skinner conocido como el
padre del condicionamiento operante. La teoria de Skinner propone que el

aprendizaje en realidad ocurre como resultado del comportamiento, es
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decir, primero ocurre el comportamiento, seguido aparece la consecuencia
que lo refuerza para aumentarlo o disminuirlo y como resultado se da el

aprendizaje. (Gibson, 2006)

Una de las aportaciones mas importantes de Skinner a la teoria del
aprendizaje, que en la teoria del impulso se revisé (siendo una de sus
principales criticas) es la distincion entre una conducta respondiente
(respuestas no aprendidas) y wuna conducta operante (respuesta
aprendida). Segun Skinner se le conoce como comportamiento o conducta
operante a aquella que puede ser modificada al cambiar las consecuencias
que le siguen. (Luthans, 1989)

Si se observa detalladamente, los administradores de personal podrian
identificar que muchos de los comportamientos o conductas de las

personas en una organizacion caen en la clasificacion de “operantes”.

Capacitacion
cmpleado para Empacado Elogio por parte
zm aca': ——————>  correctodel =———————> (deljefe directo
correcfamente producto del empleado
el producto
Antecedente ,  Comportamiento (B) Consecuencia (C)
(A) —

Figura 1.3 Ejemplo de condicionamiento operante en el escenario laboral.

Esta secuencia usualmente es conocida como el modelo ABC, donde A es
un antecedente al comportamiento, B es el comportamiento y C es la
consecuencia al comportamiento (Gibson, 2006). Skinner supone que si se
pone especial atencién a las consecuencias de los comportamientos y se
alteran de la forma correcta, el aprendizaje sera mas efectivo, haciendo
que el comportamiento se vuelva permanente y estable. En base a estos
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principios surge el Analisis Experimental de la Conducta, cuyas

aplicaciones y objetivos se revisaran en el Capitulo lIl.

A manera de resumen, el enfoque externo centra toda su atencién en las
consecuencias que existen en el ambiente del individuo, no porque las
necesidades, impulsos, y demas conceptos contenidos en las teorias
motivacionales no sean sumamente importantes, sino principalmente
porque son y han sido durante todo el desarrollo de la teorias conceptos
gue no son directamente observables. Al no ser observables, se vuelven
dificiles de aplicar directamente en la conducta de los empleados y
requieren de condiciones muy especificas para que los constructos teodricos
se observen aplicados satisfactoriamente en la vida real de la
Administracion de Personal. El enfoque externo propone por encima de
todo, la pragmaticidad que los principios del condicionamiento operante
ofrece. Por o mismo, para mas adelante proseguir con la descripcién del
modelo propuesto de Luthans resulta conveniente mencionar aquellos
principios del condicionamiento operante que se han venido aplicando en la

modificacion de la conducta organizacional.

1.3.1. Principios del condicionamiento operante.

1.3.1.1. Reforzamiento, castigo y extincion.

Un aspecto muy importante de la teoria del condicionamiento
tanto clasico como operante, es el concepto de reforzamiento.
En el caso especifico del condicionamiento operante, segun
Chance (2001), es un “...procedimiento en el que se
proporcionan consecuencias para la conducta que aumenta o
mantiene la tasa de esa conducta...”; el estimulo aparece
como consecuencia del comportamiento deseado, es decir
que el estimulo es contingente al comportamiento del
individuo. La contingencia hace referencia a la situacion de
dependencia entre la consecuencia y el comportamiento,

alude a la ley del efecto (de Thorndike) que se enuncia “si...
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entonces”: si ocurre el estimulo, entonces ocurre la conducta.
Usualmente un estimulo que es contingente también es
contiguo, es decir que ocurre, en el tiempo, justo después de
la emision de la conducta. Este aspecto es de suma
importancia, pues la contingencia y la contiguidad al
administrarse de manera adecuada tienen una gran influencia
sobre el aprendizaje correcto de una determinada conducta.
Se puede decir que si el reforzamiento no ocurre después
del comportamiento o pasa mucho tiempo para que ocurra, es
posible que el aprendizaje sea muy pobre o nulo. (Chance,
2001).

Se conoce como reforzamiento positivo a la aparicion de un
estimulo después de la emisidn de la conducta, que es
considerado valioso para el individuo y su efecto es fortalecer
el comportamiento que le precede. Este tipo de estimulos,
valorados positivamente por el individuo, que tienen la
capacidad de fortalecer una conducta se le conoce como
reforzador positivo. Por el otro lado, el reforzamiento negativo
consiste en la desaparicidon de un estimulo después de la
emisibn de la conducta, que es desagradable para el
individuo y su efecto al igual que el reforzamiento positivo es
fortalecer el comportamiento que le precede, a este tipo de
estimulos se le conoce como reforzador negativo. (Chance,
2001) Entonces se puede deducir que el reforzador positivo
es una consecuencia agradable que usualmente el sujeto
espera, mientras que el reforzador negativo es una
consecuencia que usualmente el sujeto desea evitar; sin
embargo ambos tipos tienen la finalidad de aumentar o al
menos mantener una conducta determinada aunque uno

signifique agregar y otro quitar algo del ambiente.

En el caso del escenario laboral, los reforzadores tanto

positivos y negativos pueden variar en funcidn de las
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expectativas del empleado y es por eso que antes de iniciar
un programa de reforzamiento se deben reconocer los
estimulos que puedan ser usados como reforzadores.
Ejemplos de reforzadores positivos son los incentivos
financieros, como bonos y aumento de sueldos; y los no
financieros como reconocimientos, horarios flexibles, dias
libres o incentivos en especie. El reconocimiento, en sus
diversas formas, es uno de los reforzadores positivos mas
usados dentro de la modificacion de la conducta
organizacional, es por esto que el reconocimiento sera el
tema principal del segundo capitulo de este trabajo. Ademas,
el modelo de Luthans principalmente se basa en programas
de reforzamiento con reforzadores positivos como también se

podra identificar en el capitulo tercero (Luthans, 1989).

Los reforzadores, ademas de positivos o negativos, también
pueden ser primarios o secundarios. Un reforzador primario
es aquel que no depende de otros reforzadores para tener
propiedades reforzantes en el individuo; mientras que los
reforzadores secundarios tienen su valor de reforzador
porque estan asociados con un reforzador primario. (Chance,
2001)

Otros principios basicos del condicionamiento operante son el
castigo y la extincion. El castigo puede ser entendido como el
proceso de agregar un estimulo que es desagradable para el
individuo justo después de exhibido el comportamiento y su
finalidad es hacer que dicho comportamiento disminuya su
tasa de frecuencia o se elimine del repertorio de la persona
por completo. La extincién, se refiere a evitar reforzar
positivamente un comportamiento que previamente se reforzé
de manera positiva. Es decir que en este procedimiento ha
habido un aprendizaje previo el cual se busca extinguir. La

extincion es paulatina, entre mas veces ocurra el
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comportamiento sin que aparezca el reforzador positivo la
probabilidad de que se repita el comportamiento sera cada
vez mas débil hasta que no ocurra nuevamente. En el caso
del castigo se agrega una consecuencia que en general el

individuo desea evitar.

Ambos procesos también se han aplicado en la modificacion
de la conducta, sin embargo, en el caso especifico del
castigo, la Administracion de Personal se ha encontrado con
una situacion un tanto desfavorable al usarlo para modificar la
conducta organizacional, y es que cuando una persona recibe
un castigo, muy probablemente genere una actitud negativa y
de rechazo hacia la persona que le aplico el castigo, e
inclusive llegue a sentir aversién a la actividad por la que fue
castigado, pues se crea la idea de haberse equivocado. Por
lo mismo, aunque en casos muy particulares el aplicar un
castigo es la mejor opcion, en la modificacién de la conducta
organizacional se busca trabajar con otros procedimientos

como el reforzamiento. (Gibson, 2006)

Ejemplo de castigo, seria aplicar una sanciéon administrativa
de suspension a una persona por llegar tarde en repetidas
ocasiones. Y es en un gran porcentaje posible que el
individuo deje de llegar tarde, pero de la misma forma es
también probable que lo siga haciendo y ademas se sienta
molesto por el castigo que se le esté aplicando, y tome otras
actitudes y conductas en represalia. Se puede decir que los
administradores de personal estan “echando un volado al
aire” cuando aplican un castigo, y es que los resultados en la
conducta pueden ser impredecibles.
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1.3.1.2. Programas de reforzamiento.

Una vez que se ha entendido que el aprendizaje o adquisicion
de una nueva conducta esta en funcién y es severamente
afectado por la contingencia y contiguidad del reforzador
hacia la conducta, resulta necesario comprender que ademas
de estos dos aspectos también los cambios en la tasa y la
forma en que se aplica el reforzamiento tienen efectos sobre
el aprendizaje de la conducta. Por tasa se entiende el
coeficiente o promedio que se obtiene entre la cantidad y la
frecuencia de un fendmeno, en este caso puede ser de

reforzadores o de respuestas.

Segun Chance (2001) se le conoce como “Programa de
reforzamiento” al patron que se sigue (elegido por el que
busca modificar la conducta) al entregar el reforzamiento.
Los programas pueden variar en términos de patrones y tasas
utilizadas y provocan en el individuo “efectos de programa”
también distintos.

El Reforzamiento Continuo es el mas simple de los
programas de reforzamiento y su abreviacion es RFC vy
consiste basicamente en reforzar la respuesta cada vez que
ocurre. La ventaja de este tipo de programa es que como
siempre que ocurre la conducta esta es reforzada, provoca
que la tasa de aparicion de la conducta se incremente muy
rapido. Resulta una forma sencilla de que el individuo
aprenda y mantenga una conducta en especifico.

Por otro lado los Programas Intermitentes se refiere a una
situacion que usualmente ocurre en el ambiente natural de un
individuo que consiste en que no siempre las conductas son
reforzadas, es decir que en ocasiones si y en ocasiones no

se refuerza la conducta. Aunque existen muchos tipos de
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programas intermitentes, los principales se agrupan en cuatro

tipos (Chance, 2001) y son los siguientes:

1.

Programas de Razén Fija. Se abrevia RF,
y es el programa en que el reforzamiento
ocurre después de un numero fijo de
respuestas. El numero es previamente
fijado por quien busca modificar la
conducta. En funcién de este numero se
otorga el nombre al programa, por
ejemplo si se define que la conducta
debe aparecer 4 veces antes de ser
reforzada el programa se llama RF 4.

Los individuos bajo este tipo de
reforzamiento suelen repetir
frecuentemente la conducta para obtener
el reforzamiento, y una vez obtenido
existe cierta pausa conocida como
‘pausa postreforzamiento” y después
reanudan nuevamente la emision de la
conducta. Se cree que el tiempo de la
pausa esta en funcion del numero de
respuestas que son necesarias para

recibir el reforzamiento. (Chance, 2001).

En el ambiente laboral este tipo de
programa es comun, sobre todo en areas
de manufactura u operativas, pues el
empleado suele recibir su paga por razén
fija. Esta razon fija puede ser un numero
determinado de productos y se le conoce
como “producto trabajado”. En este caso
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el numero de respuestas se convierte en

unidades de trabajo.

La economia de fichas, muy usado en los
ambitos laborales también es una
variable de este tipo de programa, esto
porque el empleado acumula fichas que
le fueron otorgadas cada que emitia una
conducta o entregaba un producto, que al
final de un cierto periodo puede ser

intercambiado por algun reforzador.

Programas de razon variable. Su
abreviacion es RV y a diferencia de los
programas de razdn fija, los programas
de razon variable entregan el reforzador
variando el numero de respuestas
necesarias, en una ocasion puede ser
una cantidad, pero en el siguiente turno
es otra. Se puede decir que el numero de
respuestas requeridas varia alrededor de

un promedio.

Por lo general este tipo de programas
producen respuestas constantes con
menos tiempos de pausas
postreforzamiento y usualmente
producen mas respuestas en una hora
que un programa RF, sin embargo, el
individuo recibe el mismo numero de

reforzadores en ese tiempo.

Este tipo de programas son los que mas

se asemejan a la vida real y lo unico que
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los individuos saben es que
eventualmente uno de sus intentos sera
reforzado por lo que mantienen la
emision de la conducta en una tasa, mas

0 menos constante.

En el ambiente laboral, un ejemplo es
cuando se trabaja por comision. El
empleado tendra varios intentos para
vender un producto, pero s6lo uno de sus
intentos sera exitoso y es cuando sera
reforzado; mientras tanto, el empleado

seguira intentando vender sus productos.

Programas de Intervalo Fijo. Se abrevia
IF y consiste en reforzar la conducta la
primera vez que ocurre después de un
intervalo de tiempo determinado. Es
importante comprender que el reforzador
no se entrega solo porque transcurre el
intervalo, sino que sigue siendo
indispensable la emision de la conducta.
El reforzador se entregara después de
que ocurra la respuesta si y soélo si ocurre
después del tiempo especificado. De la
misma forma que los progamas RF,
dentro de los programas |F también
existen las pausas postreforzamiento y
es que usualmente el individuo emite
pocas o practicamente ninguna respuesta
durante un periodo, pero comienza a
elevar la tasa cuando se acerca el final

del intervalo.

35



Resulta interesante comprender la
diferencia en la tasa de respuestas y las
pausas postreforzamiento que ocurren
entre los programas RF y el de IF. En el
segundo, el individuo emite pocas
respuestas después del reforzamiento
haciendo pausas grandes, porque ha
aprendido que no sirve en absoluto
emitirlas sino ha concluido el intervalo
pues no sera reforzado. Por el otro lado,
en los RF, el individuo aprende que
después de cierto numero de emisiones
indudablemente recibira el reforzador,
pase el tiempo que pase y cualquier
pausa que realice lo alejara mas de su
reforzador, por lo mismo las pausas son

mas cortas.

En el ambiente laboral y escolar se
puede también obtener ejemplos de este
tipo de programa. Es comun que los
empleados o los estudiantes tengan un
periodo determinado para entregar un
producto o presentar un examen y es
muy probable que durante los primeros
momentos del intervalo no realicen
actividades relacionadas con la conducta
esperada, pero si en los ultimos
momentos del intervalo, en donde se
apreciara un aumento en la realizacion o
emision de respuestas relacionadas con

la conducta esperada.
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4. Programas de Intervalo variable. Su

abreviacion es IV y muy similar a como
ocurre en los programas RV, los
programas IV refuerzan la conducta si y
s6lo si concluye un determinado
intervalo, el cual podra cambiar en
funcion de un promedio durante los
distintos turnos del programa. Asi bien,
en un turno se puede reforzar la aparicion
de la conducta después de 5 segundos y
en el siguiente turno después de 8

segundos.

En comparacién con los programas IF,
obtienen tasas mas altas y constantes,
pero no asi contra los programas RF y
RV.

En el escenario laboral, este tipo de
programa no suele tener mucho éxito. A
diferencia del RV que aunque la razén
varie, el individuo mantienen la creencia
de que eventualmente el reforzamiento
llegara si sigue intentandolo con
constancia, en el caso del IV esta
creencia se debilita porque ademas de
requerirse la emision de la conducta, se
requiere que sea dentro de un intervalo,
que en ocasiones es dificil determinar
para el empleado. Un ejemplo un poco
extrafio de este tipo de programa de
reforzamiento es aquel jefe que cuando
ha tenido un buen dia recompensa al

empleado que emiti6 una conducta
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deseable, pero que cuando esta de mal
humor pasa desapercibida esa conducta
y la de todos sus demas empleados. El
empleado no sabe cada cuanto su jefe
tendra un buen dia por lo que muy
probablemente disminuya su tasa de
respuesta en comparacion con un

programa RV.

El hecho de que se describan solo estos tipos de programas
de reforzamiento no significa que no existan otros mas, o que
estos sean mejores, sin embargo son los mas utiles en lo que
se requiere para el presente trabajo. Existen otros programas
en dénde la emisién de la conducta no es indispensable
(programas de tiempo fijo y tiempo variable) por ejemplo, por
lo que no resultan adecuados para el tema propuesto.
También existen los programas complejos los cuales
basicamente consisten en aplicar varios programas de
reforzamiento, uno después del otro; este tipo de programas
requieren de una minuciosa ejecucion y supervision, y en
muchas ocasiones son usados dentro de los escenarios

laborales.
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CAPITULO Il RECONOCIMIENTO

La Real Academia de la Lengua Espafola define el reconocimiento como “... la
accion o efecto de reconocer...” Por lo mismo es necesario que comprendamos el
significado de reconocer desde la perspectiva que se solicita en el presente
trabajo y es definido como “...distinguir de las demas personas a una, por sus
rasgos propios, como la voz, la fisonomia, los movimientos, y otras

caracteristicas..” y también se refiere a que una persona Sse muestre

agradecida a otra por haber recibido un beneficio suyo”. (RAE, 2001)

Asi bien, en base a estas dos acepciones, el reconocimiento implica distinguir a
alguien de los demas por las caracteristicas propias que le hacen diferente e
implica también la existencia de una gratitud por haber recibido “algo” de esa
persona, que concluyendo, ese “algo” es derivado de sus caracteristicas.

El reconocimiento es una consecuencia que es perfectamente conocida para las
personas, porque la han vivido o recibido o al menos observado, aun cuando su
percepcion sea diferente en funcion de los factores culturales y sociales de cada
una. Esta consecuencia es usualmente deseable y se encuentra vinculada a
conductas que las personas emiten y lo hacen en cierta forma porque saben que
al hacerlo, la posibilidad de que reciban como consecuencia un reconocimiento,

existe.

En términos mas coloquiales, es normal que a las personas les guste recibir
reconocimiento por las diversas actividades que realizan y esto se puede observar
en diferentes aspectos: como es el aprovechamiento académico, el desempefio
laboral, en los talentos artisticos, las obras altruistas, etc. Un estudiante se
esfuerza por obtener buenas notas, en parte porque espera ser reconocido por
sus padres y la escuela a la que pertenece. Un cantante presenta un show en
vivo, en parte porque lo disfruta, pero también porque espera los aplausos y la
calidez del publico, sino cantaria en privado en su bafera. Asi también, el

empleado realiza su trabajo porque es lo que le corresponde pues para eso recibe
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un salario, pero lo hace lo mejor posible porque espera recibir un elogio de parte

de sus compainieros, de su jefe o de la compafiia para la que trabaja.

Asi bien estamos hablando del reconocimiento como una consecuencia a la
emisidn de una determinada conducta, y también podemos llamarle en muchos
ambitos como “recompensa”. Al final, el reconocimiento es solo un tipo de las

recompensas que encontramos en el area laboral.

2.1. Recompensas en el trabajo: objetivos y clasificacion

Se sugiere que dos de los objetivos principales de los planes de

recompensa son:

1. Mantener a los empleados y talentos que ya laboran en la
compaiia.

2. Motivar a los empleados para que logren niveles elevados de
desempeinio.

Segun Ivancevich (2006) es necesario considerar dentro de los planes de
recompensa los siguientes elementos: la motivacion, desempefio,
recompensas y satisfaccion. Y es que para muchos estudiosos del tema,
como ya se habia mencionado dentro de las teorias de la motivacion, la
motivacion no es suficiente para alcanzar el desempefio y mucho menos es

un puente que lleva directo a la satisfaccion.

Ademas, Ivancevich (2006) también propone dos clases de recompensas:
las intrinsecas y las extrinsecas. Las intrinsecas, como su nombre lo dice,
son aquellas que la propia persona se administra a si misma. Es una
suerte de autosatisfaccion generada, usualmente, por haber logrado algo
importante para si misma. Las extrinsecas provienen del exterior de la
persona, y suelen ser generadas por la apreciacion o por reconocer
atributos o conductas deseables en la persona. A continuacién se
describen los tipos de recompensas propuestas:
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2.1.1. Recompensas extrinsecas

Hay un numero amplio de recompensas que se pueden considerar
extrinsecas, la primera de estas es el dinero que se administra en
forma de salarios o sueldos. Su utilizacion como recompensa,
aunque pareciera sencilla, puede verse obstaculizada por factores
que tienen que ver con la persona que se desea recompensar, Como
las ideas y preferencias de esa persona. ldentificar estos factores no
siempre es empresa facil para jefes, supervisores o administradores

de personal.

Otra forma son las prestaciones, beneficios que aunque son
financieros, ya que el empleado no recibe directamente el dinero,
sino que lo recibe en especie a través de servicios como seguros
meédicos, vales canjeables, gimnasio, autos, entre otros tantos,
agregan factores de suma importancia para el empleado en términos

de proteccidn social y de salud.

Las recompensas interpersonales, que no son de indole financiero,
siendo externas porque son otorgadas por otras personas como los
jefes o comparieros. El ejemplo mas claro y el que interesa para
este trabajo son los programas de reconocimiento. El
reconocimiento puede tener muchas manifestaciones, desde un
reconocimiento verbal, hasta hacerse acreedor a un incentivo en
especie o monetario. Mas adelante se revisara con mas profundidad

el reconocimiento como un estimulo motivacional.

Finalmente, también los ascensos son una forma de recompensa y
se esta recompensando el hecho de que la persona esta
sobrecapacitada para continuar en su puesto actual vy
potencialmente puede desempenarse igual de bien en el nuevo
puesto que en el anterior. Los ascensos implican otro tipo de
recompensas, pues usualmente indican un aumento en el sueldo y

de prestaciones.
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2.1.2. Recompensas intrinsecas.

Estas recompensas suelen estar ligadas a la sensacion de un logro
y uno de sus ejemplos es que el empleado realice un trabajo de
inicio a fin, lo que se conoce como terminacion. Esto es apreciado
como recompensa intrinseca sobre todo por esas personas que

tienen la necesidad de terminar sus labores.

Cuando una persona se plantea una meta, alcanzarla significa un
logro para si misma, y el logro por si solo es recompensador para la
persona que se habia planteado determinada meta. La sensacién
de logro va a depender de cada persona, pues lo que para una
persona puede ser un logro para otra es apenas un paso para lograr

un objetivo aun mas dificil, por ejemplo.

El poder para tomar decisiones y saber que situaciones importantes
dependen del desempefio propio, provoca en ciertas personas la

sensacion de recompensa, pues se sienten libres y autbnomos.

Por ultimo, lograr desarrollarse profesionalmente y aumentar sus
capacidades y habilidades suele provocar una sensacion de
satisfaccion con el puesto en el que se encuentra la persona, porque
es una posicién que le permite explorar al maximo sus capacidades,

esto se le conoce como crecimiento personal.

Como se puede observar, existen muchos tipos de recompensas a
disposicion de la administracion de personal, sobre todo extrinsecas, sin
embargo el que tengan los resultados esperados va a depender en gran
parte de la forma o método que se utilice para aplicarlas.
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2.2. El reconocimiento como estimulo motivacional y como
consecuencia deseada: Integracion del enfoque interno y el externo.

El reconocimiento indudablemente es un estimulo motivador por excelencia
(Diaz, 2013), y muestra de ello es que en la gran mayoria de las teorias de
la motivacion se le encuentra como explicacion de la conducta, pues
podemos recordar en la piramide de las necesidades de Maslow, el
reconocimiento aparece dentro de las necesidades de estima y Herzberg
incluye el reconocimiento dentro de los Factores Motivadores. Dentro de
las teorias de procesos usualmente el reconocimiento se asocia con una
recompensa que el sujeto desea recibir, abriendo camino para la

comprension del enfoque basado en el aprendizaje.

En si, tanto el enfoque interno como el enfoque externo que ampliamente
se ha discutido en el presente trabajo, el reconocimiento se cree funciona
como generador o reforzador de la conducta de los individuos, y es por
esto que el reconocimiento es un factor excelente que permite integrar

ambos enfoques para ser utilizado en la modificacién de la conducta.

Ya anteriormente se mencionaba que las recompensas son consecuencias
de la emisién de un comportamiento, por lo que al final el reconocimiento

€S una consecuencia y una recompensa en si mismo.

El reconocimiento es un reforzador o consecuencia de tipo positivo, pues
supone agregar algo que para el individuo es deseable a su situacion
después de emitir la conducta.

Una vez determinado el papel que el reconocimiento tiene dentro de la

modificacion de la conducta, es relevante también entender porque en el

escenario laboral juega un papel crucial.
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2.3. El reconocimiento en los escenarios laborales.

Durante las ultimas décadas, la utilizacién del reconocimiento como una
forma de recompensar la conducta ha ido en una tendencia ascendente. Y
es que los directores y jefes que han sido testigos de su influencia sobre
mejores niveles de productividad alcanzados por los empleados, lo han
venido utilizando de manera constante. (Robbins, 2013)

La productividad de una empresa, en términos llanos se reduce a la
siguiente ecuacién: PRODUCTOS OBTENIDOS / INSUMOS INVERTIDOS,
y basicamente se entiende que una buena productividad se alcanza
cuando se obtienen mas y mejores productos usando menos insumos
(Rodriguez, 1993); y es lo que la mayoria de las empresas busca obtener.
Aun cuando parece una ecuacion facil, la forma en que se obtiene y todos
los factores que se relacionan con la productividad suelen ser parte de un
concepto muy complejo, en el que el reconocimiento debe encontrar su

aportacion.

¢Por qué usar el reconocimiento como recompensa en los escenarios
laborales, en vez de otros tipos de recompensas extrinsecas e intrinsecas?
Nelson (2003) nos ofrece algunas razones de por qué el reconocimiento es

un tipo eficaz de recompensa en el escenario laboral:

1. Pérdida del valor de las recompensas tradicionales: Si bien
el dinero no es que pierda su valor como recompensa primaria,
pues se asume que la principal razén por la que un empleado
presta su trabajo a una compaiia es precisamente por obtener
dinero, si ha sucedido que conforme se administran recompensas
econdmicas éstas llegan a perder su valor como estimulo
motivador o reforzador (si lo vemos desde el enfoque externo). Y
es que conforme pasa el tiempo, pasan de ser algo extraordinario
a algo ordinario, volviéndose casi obligatorio el que se administre
a los empleados. Cuando una recompensa de este tipo es
encasillada como “obligatoria” dificilmente motivara al empleado.
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El salario es una recompensa del tipo obligatorio y el empleado da
por sentado que después de cierto periodo de trabajo, pase lo que
pase obtendra su dinero. En el caso de los bonos, si el bono se
da, aunque sea en baja proporcidén pase lo que pase, deja de ser
reforzador para el empleado; y asi sucede con muchas de las

recompensas tradicionales.

2. Retos econémicos enfrentados por las empresas actuales:
En la actualidad, debido a la competitividad, las empresas tienen
pocas oportunidades de otorgar recompensas economicas a sus
empleados mas productivos, no porque no lo merezcan pero los
presupuestos no estan para eso. Por lo mismo, el riesgo de que
estos empleados excepcionales pierdan la motivacion a continuar
con alto desempefio es bastante grande. Existen cifras
alarmantes al respecto: segun un articulo publicado por Schneier
en “Compensation and Benefits Review” el 81% de los empleados
se queja de no recibir recompensas por un incremento en la
productividad. Por eso es necesario echar un vistazo a otras
opciones de recompensas que puedan ser afrontadas por las
compafias que buscan disminuir sus gastos. Invertir
moderadamente un buen plan de reconocimientos, puede ser
poco en comparacion del retorno en la inversidon que obtendran.
(Schneier, 1989)

3. Aumento en el valor de recompensas no tradicionales:
Auque el sueldo es la razon principal por la que los empleados
trabajan, muchos de éstos, cuando sus necesidades basicas
estan cubiertas (recordemos la teoria de la jerarquia de
necesidades de Maslow) sienten la necesidad de obtener “mas”
por el trabajo que realizan. Otro tipo de necesidades que
conformas ese “mas”, como sentirse autosuficiente o reconocido,
toman importancia dentro de la vida de los empleados. Es por
esta razon que con el paso de los aios, otro tipo de recompensas

no tradicionales como la capacitacibn o entrenamiento o los
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reconocimientos han recibido la importancia que antes no se les
daba. Inclusive, algunos estudios de la década de los 90’s
(Nelson, 2003) indican que es mas importante para ellos sentirse
valorados por el trabajo que realizan y sentirse parte de la
empresa que los buenos salarios y la seguridad que ofrece la
empresa. Por supuesto, es importante hacer hincapié en que
probablemente los empleados que dan gran importancia a estos
aspectos, en su gran mayoria son empleados que no tienen que
preocuparse por cubrir sus necesidades basicas y también
destacar que estos estudios corresponden a culturas menos
conservadoras que la mexicana. Aun asi, es un hecho que las
recompensas no tradicionales son muy valoradas en la
actualidad. Por eso mismo, las empresas prefieren invertir

recursos en este tipo de recompensas.

Ademas de las razones por las que resulta conveniente utilizar el
reconocimiento como un tipo de recompensa no tradicional, existe una
relacion importante entre el reconocimiento y el desempeio, y su impacto

econdmico sobre la empresa.

Milkovich y Boudreau (1994) definen el desempefio laboral como el grado
en el cual un empleado cumple con los requisitos del trabajo. Sobre la
relacion entre el reconocimiento y el desempefio existen numerosos
estudios como la tesis doctoral de Nelson Bob en la que se encuentran
datos importantes sobre el reconocimiento y su impacto sobre el aumento
en el desempeio (Nelson, 2001). Podemos encontrar 3 elementos en este
estudio: lo que los directivos de diferentes empresas piensan sobre el
reconocimientos, lo que los directivos han obtenido como resultado al
utilizar el reconocimiento y lo que piensan los empleados sobre el

reconocimiento. A continuacion se describen los resultados:

En primer lugar, los directivos piensan que el reconocimiento aumenta el

desempeino en muchas formas como:
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El 90% de Ilos directivos piensa que otorgar un
reconocimiento a los empleados ayuda a motivarlos mejor.

El 84% de Ilos directivos piensa que otorgar un
reconocimiento no econémico incrementa el rendimiento de
sus empleados.

El 84% de los directivos piensa que un reconocimiento
econdmico funciona igual que dar feedback practico.

El 80% de Ilos directivos piensa que otorgar un
reconocimiento por un buen trabajo ayuda al empleado a
completar siempre sus trabajos.

El 77% de los directivos piensa que reconocer a sus
empleados los hace mas productivos.

En segundo lugar, con respecto a los resultados obtenidos:

El 73% de los directivos afirman haber recibido los resultados
esperados de forma inmediata cuando el reconocimiento es
habitual.

El 99% de los directivos afirmaba que reconociendo
obtendria a la larga los resultados esperados por parte de

sus empleados.

Por ultimo, con respecto a lo que los empleados:

El 77% de los empleados afirmaba que era muy importante
sentirse reconocido por sus directivos cuando realizaban bien
un trabajo.

El 20% de los empleados desean recibir el reconocimiento
DESPUES de terminar el trabajo realizado, el 53%
INMEDIATAMENTE DESPUES, y el 18% ALGO DESPUES.

Asi bien, aunque estos resultados corresponden solo un estudio muchos, la

tendencia encontrada en otros estudios es la misma y se comprueba que el
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reconocimiento es algo motivador para los empleados y que ademas tiene

un impacto benéfico sobre su desempefio.

Se deduce que es un hecho que implementar un sistema de
reconocimientos, para cualquier compafia, requiere de invertir una
cantidad considerable de recursos en cuestion de tiempo, dinero y
personal. Es por esto que el ROI (retorno sobre la inversion en espafiol)
debe ser suficientemente atractivo para que los directivos y la alta gerencia
decidan implementar un sistema de reconocimientos. Existen diversas
estrategias para dar seguimiento a los resultados de un programa de
reconocimientos, una de ellas es a través de las diferentes métricas que
formen parte del Balanced ScoredCard de la compafia. La Balanced
ScoredCard es una herramienta que establece cuales son los indicadores
de éxito para la compafia los cuales se conocen como “KPI's” por sus
siglas en inglés y que significan “Indicadores clave de desempefio” (Cokins,

2013) y usualmente estan relacionados con los niveles de productividad.

Nelson (2003) aporta ejemplos de compafiias que han dado seguimiento a

sus programas de reconocimiento, arrojan los siguientes resultados:

* Pegasus Personal Fitness Centers, otorgaba una serie de
recompensas (elegidas por los mismos empleados, con un costo
maximo de 250 usd) cada que estos alcanzaban metas de
desempeno previamente estipuladas. La empresa refiere que en un
periodo de 6 anos se duplicaron las ventas gracias al programa de
recompensas implementado.

* En temas de ahorro, una de las plantas de la petrolera “Amoco”
ahorré 18,8 millones de usd en 2 afios como resultado de su
programa de reconocimientos.

* La empresa “American Express” utilizd una campafa de carteles
como especie de “cuadros de honor”, logrando incrementar sus
ingresos netos en un 500% en 11 afos alcanzando un rendimiento

de su inversion del 28%.
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Asi bien, se demuestra que un buen plan para reconocer a los empleados
puede rendir frutos extraordinarios, pero para ello debe asegurarse su éxito
durante su planeacion y entender en primer lugar que su retorno puede
tomar un periodo de afos para ser evaluado como se observa en los

ejemplos anteriores.

Hasta aqui se han hecho varias afirmaciones de que el reconocimiento es
un excelente elemento para modificar la conducta organizacional y como
resultado de esto, alcanzar el verdadero objetivo de la Administracién de
Personal, que es dirigir los recursos humanos hacia la eficacia y
productividad de la compafiia en cuestion. Y aunque generalmente el
reconocimiento tiene ese poder, existen factores que son necesarios
considerarse para utilizar con éxito el poder del reconocimiento sobre la

productividad.

Uno de estos es la cultura organizacional, que eventualmente esta influida
por la cultura del sitio geografico o pais donde se encuentre la compaifiia.
Usualmente la cultura organizacional hace referencia a los valores y
principios de la misma y estan en funcion de su misidn y su vision, es decir
de su proyeccion a futuro y de sus objetivos. Resulta entonces importante
que el reconocimiento se use de acuerdo con los valores y principios de la
compania. Entonces, se entiende que el reconocimiento en este caso debe
ser hacia aquellas conductas o comportamientos que la cultura de una
determinada organizacion considere deseables, adecuados y esperados
por parte de sus miembros.

Si dentro de la cultura de la organizacion no existe una cultura de
reconocimiento, se volvera todo un reto el que un programa de esa indole
tenga el éxito adecuado. Sin embargo, no seria el fin del mundo pues es
posible instalar una cultura de reconocimiento si se tiene bien claro que
eso podra tener impactos benéficos sobre los objetivos que persigue la
companfia. Una cultura de reconocimiento es aquella en la que reconocerse
entre gerentes y empleados es habitual. En este tipo de cultura, el
reconocimiento se da en 360°, es decir, no solo de parte del jefe a sus
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subordinados, sino entre los mismos empleados y también para con su jefe
(Nelson, 2003).

Segun Nelson (citado en Diaz, 2013) “...Si una organizacion crea una
cultura de reconocimiento, las investigaciones indican que los empleados
son 5 veces mas propensos a Ssentirse mas valorados que en una
organizacion que no tiene esa cultura y 7 veces mas dados a recomendar a
la organizacién como un lugar para que otros trabajen o hagan negocios.
También, indican que en una organizacion con cultura de reconocimiento
es 7 veces mas probable que los empleados quieran permanecer en ella y
11 veces mas probable que sus empleados estén comprometidos con el

éxito de la misma...”

Otro aspecto que puede limitar el éxito de un programa de reconocimientos
y que va ligado anteriormente mencionado, es que para que funcione, la
direccion y la alta gerencia deben brindar al programa el 100% de
patrocinio, y es que si esta seccion de la organizacidn no considera
beneficioso invertir recursos como tiempo y dinero, el programa carecera

de “credibilidad” y estara destinado al fracaso.

Finalmente, para lograr crear esta cultura de reconocimiento, ademas de
que forme parte de los valores de la compaiia y que la direccion y alta
gerencia ofrezcan su patrocinio, es necesario que cada nivel de la
compaiia sea entrenado en materia de reconocimiento, como sera el
proceso para reconocer y que asuman la responsabilidad de hacerlo parte
de su trabajo diario. (Luthans, 1989)

2.4. Otros estudios de caso sobre el impacto de programas de

incentivos o reconocimientos en empresas.
Para poder apoyar la implementacion de un programa de incentivos como

lo puede ser uno de reconocimientos, puede resultar muy conveniente

conocer los resultados que otras empresas han obtenido al implementarlos
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dentro de sus organizaciones sobre todo si estos se ven reflejados
financieramente. Sin embargo, es posible que sdélo los resultados no sean
suficientes para convencer a los directivos o a la alta gerencia de sus
benéficos, por lo que también resulta importante conocer la metodologia
gue se puso en practica para obtener dichos resultados.

Como se mencionaba anteriormente el ROI, que en espafol significa
‘retorno sobre la inversion®, que basicamente consiste en cuanto se
recuperd en términos financieros de la inversion inicial que se hizo para
cualquier iniciativa (Pulliam y Phillips, 2007). En este caso estariamos
hablando de cuanto se gand, contemplando los gastos de implementacion,

al ejecutar un programa de reconocimientos.

A este punto, The Incentive Research Foundation encontré en un estudio
realizado en colaboracion con las universidades de Michigan y Monmouth,
publicado en el articulo “The use of reward and recogniton awards in
Organization” en el cual se encuesto a 170 responsables de programas de
reconocimiento provenientes de diferentes sectores econdémicos, que al
menos el 40% de los participantes del estudio, no saben si existe un efecto
benéfico de sus programas o al menos no tienen una buena medida para
saberlo (The IRF, 2011). Esta cifra refleja una realidad de varias empresas
extranjeras y por supuesto mexicanas; y es que usualmente los programas
se implementan por una sospecha de que los bajos niveles de
productividad se deben al desempefio de los empleados y a la falta de
motivacion, y de la misma manera su retorno o su beneficio se intuye o se

supone.

Con esta perspectiva, este trabajo expresa la necesidad de que existan
sistemas de medicion antes de la implementacion, y que la justifiquen; y de
igual manera después de la medicién para poder medir su impacto en la
productividad de las organizaciones. Ambos aspectos son considerados
dentro del modelo propuesto por Luthans y Kreitmer (Luthans, 1989).
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A continuacién se presentan dos casos de estudio de empresas
trasnacionales que han aplicado ambos procesos al implementar sus

respectivos programas de incentivos (I-Myth Inc., 2012):

2.4.1. Caso de implementacion de un programa de incentivos

en ventas directas.

2.4.1.1. Contexto.

Una empresa cuyo giro es la manufactura y venta de
ordenadores computacionales, con gran renombre en los
Estados Unidos, atravesaba por uno de los mas grandes
procesos de reestructuracion en la historia de la industria
americana como resultado de la creciente competitividad en

el mercado.

Especificamente el area de ventas era la mas afectada por
esta competitividad y las personas encargadas de dicha
tarea, a pesar de tener mucha experiencia en el ambito tenian
que trabajar mas arduamente y en ocasiones, por menos
retribucién, situacion que ponia en riesgo la permanencia de

estos expertos, y con esto el porvenir de la compaiiia.
Asi bien, dicha compania decidié hacer un analisis de su
entorno interno y externo para determinar si un programa de

reconocimientos dirigido especificamente al area de ventas

podia atraer los resultados esperados.

2.4.1.2. Analisis.

Dentro de este analisis se consideraron todos los factores

que en el momento de la reestructuracion la compafiia estaria
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encarando, entre estos se identificaron: la competencia de
precios extrema, presupuestos reducidos de los clientes,
periodos mas cortos de desarrollo, aumento de la
competencia extranjera, estretegias de marketing agresivas,
programas de reconocimientos muy atractivos por parte de la

competencia y cambios tecnolégicos demasiado rapidos.

Ya en otras ocasiones se habian aplicado programas de
incentivos y también se sometieron al analisis y encontraron
que durante estos los mayores porcentajes de ventas
provenian de los “vendedores estrella” de la compaiia, los
cuales alcanzaron sus objetivos de venta muy al principio del
programa Yy después disminuyeron su desempefio en

términos de ventas.

El analisis externo indic6 que la empresa seguiria
enfrentandose a los factores anteriormente citados y sobre

todo a la competencia de industria extranjera.

2.4.1.3. Objetivos de la empresa y del programa.

En general, la empresa perseguia los siguientes objetivos
razon por la cual se planted la necesidad de implementar el

programa:

* Aumentar las ventas en un 15% respecto al afo
anterior.

* Aumentar la base de clientes por no menos del 25%.

* Mantener el total de gastos de administracion y ventas
en no mas del 26% de las ventas proyectadas.

En un principio se consideraron que el programa debia
aportar a los objetivos generales de la compaiia sin
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embargo, se especificaron los siguientes objetivos que el

programa debia cubrir:

* Las ventas debian incrementarse entre un 25% a un
40% en el ano.

* Las nuevas adquisiciones de clientes debian aumentar
en un 30%.

* Los gastos de administracion relacionados con las
ventas podrian bajar hasta un 18%-22% de las ventas.

Adicionalmente se buscaba un impacto benéfico sobre los

siguientes puntos:

* Cierre de ventas

* Adquisicién de nuevos clientes

* Exceder los objetivos de ventas establecidos

* Reduccién individual por empleado en el presupuesto

de gastos relacionados con las ventas

2.4.1.4. Diseino del programa

El programa estaba dirigido a todo el personal de ventas, sin
embargo se diseid un tipo especial de reconocimiento para
aquellos “vendedores estrellas” para motivarlos aun mas a
sobre pasar los objetivos planteados y que ademas su

desempeno fuera constante.

En un principio, todos podian a acceder a cierto tipo de
incentivos o0 premios que habian sido seleccionado
especificamente segun los factores demograficos vy
economicos de los empleados, pero solo los “vendedores
estrella” podian acceder a premios de gama alta como lo es

un crucero.
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En ocasiones el disefio escogido no funciona o rinde como se
esperaba, por lo que en ocasiones es necesario modificarla,
este caso no fue la excepcion: una vez iniciado el programa
comenzaron a surgir problematicas que no habian sido
consideradas en el analisis inicial que debieron corregirse
sobre la marcha, las cuales se resumen principalmente en lo

siguiente:

* Problema : Vendedores estrella retienen sus ventas
hasta el inicio del programa para hacerse
acreedores a un incentivo.

o Impacto: Se retrasaban las ventas y los ingresos
se postergaban. Ademas otros vendedores se
desanimaban por no poder competir contra las
ventas de los vendedores estrella desde el inicio
del programa.

o Cambios: se redujo el numero de incentivos
para los vendedores estrella y se especifico otro
intervalo de entrega de incentivos.

o Resultados: se mantuvieron las ventas a lo largo
de todo el programa, y se permitidé la
competencia por parte de otros vendedores.

Un seguimiento mensual del programa se inicio para
monitorear los cambios en el comportamiento global del
entorno interno y externo de la empresa mientras corria el
programa. Mediante el seguimiento de estos cambios y las
adaptaciones al programa para solventar cualquier
imprevisto, mas o menos, una medida exacta se logro el

impacto de programas de incentivos de la empresa.
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2.4.1.5. Resultados del programa.

Los resultados financieros obtenidos se muestran a
continuacion expresados como incrementales sobre el plan

de la empresa:

* Aumento incremental en las ventas del 25%.

* Aumento incremental de nuevos clientes en un 35%.

* Disminucién incremental en Gastos de Operacién del
6%.

Entre los resultados no financieros encontramos los

siguientes:

* 40% de los participantes del programa  fueron
ganadores "por primera vez", es decir que hubo mas
participacion 'y competencia por parte de los
vendedores.

* En las encuestas de satisfaccion del programa, los
participantes dieron una respuesta positiva del 97,3%
(excelente) al programa.

* La rotacion de los vedndedores era esencialmente

inexistente .

Para finalizar, lo invertido VS lo ganado se refleja en el

siguiente ROI (todos los valores son en USD):
* Total del incremento: $ 899,000

* Total de los costos del programa: $ 419,800
* ROI Total: $ 479,200
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2.4.1.6. Conclusiones sobre el programa.

En general se puede concluir que la implementacion del
programa rindid los frutos que se esperaba: se recuperd por
completo lo invertido y como ganancia se obtuvo un poco
mas de 100% del total invertido.

Adicionalmente, se obtuvieron otros resultados que tienen un
impacto muy importante para la compafiia como que la

rotacion entre los vendedores fuera casi nula.

2.4.2. Caso de implementacion de un programa de incentivos

en la red de distribucion.

2.4.2.1. Contexto.

Una empresa americana trasnacional que fabrica
herramientas de trabajo manual estaba enfrentando una crisis
de crecimiento en términos de ventas y la direccién estaba al

tanto de esto.

Nunca antes habian implementado un programa de incentivos
dirigido a su red de distribuidores, so6lo habian aplicado
descuentos en efectivo para motivarlos. La direccidon entendié
que debia encontrar la forma de motivar tanto a los
propietarios de la cadena de distribucion asi como al personal
que esta en las ventas directas que son los que estan en

contacto diario con los clientes.

2.4.2.2. Analisis.

Para realizar el analisis que sustentara el disefo del

programa debian tomarse en cuenta diversos factores como
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un analisis de ciclo econdmico, revisibn de los estados
financieros, una encuesta sobre el tema a los empleados,
comparacion con los competidores y la opinion de los
competidores.

El analisis del ciclo econdmico indicé que algunas parte del
proceso no se estaban realizando de acuerdo con la norma y
por eso no apoyaban el flujo de trabajo sin causar dafio a la
calidad del producto. Ademas, se reprogramé el lanzamiento
de las nuevas versiones de los productos por retrasos
significativos que dieron como resultado cancelaciones o

demoras hacia los clientes.

El analisis de los estados financieros indicaron una tendencia
a aplazar las cuentas por cobrar y un crecimiento de las
mismas, mientras que los controles de gastos se utilizan para

mantener los niveles de rentabilidad.

La encuesta a los empleados indicd que los mismos no tienen
clara ni la mision, ni los objetivos anuales de la empresa y
tampoco los planes de crecimiento futuro. La encuesta
también indicé que los empleados sentian que no recibian
suficiente apoyo de la empresa con el fin de realizar con
eficacia su trabajo. Ademas reflejé que se sentian poco

reconocidos por la empresa en términos de su desempefio.

La revision de la competencia encontré que de los tres
principales competidores, dos tenian un crecimiento de
ventas y ganancias netas a una tasa equivalente al 4% por

encima que la empresa en cuestion.

La opinion del entorno de la industria indicaba que durante los
3 anos anteriores, los factores de crecimiento experimentados

fueron igual a 8%, 6% y 5% respectivamente. El crecimiento
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futuro, segun proyecciones para el 2003, se preveia que fuera
en el rango de 4-6%.

2.4.2.3. Objetivos de la empresa y del programa.

En general, la empresa sabia que su crecimiento en ventas
se habia comportado con mucha lentitud en los ultimos anos.
El objetivo general de la empresa era aumentar sus ventas, y
para ello implementaria un programa de incentivos
perfectamente estructurado que permitiera medir y registrar el
ROI obtenido.

Los objetivos planteados para el programa fueron los

siguientes:

* Aumentar las ventas en un 15% respecto al afo
anterior.
e Aumentar las ventas netas incrementales en $ 1 millon.

* Mejorar los margenes brutos entre el 30,4% y el 32%.

2.4.2.4. Solucion.

Después del analisis realizado, la empresa determiné que no
se encontraba en el momento adecuado para sustentar un
programa de reconocimientos que pudiera ser exitoso debido
a que en primer lugar, el analisis financiero indicaba que el
crecimiento de las ventas sin consideracion tanto para los
controles de inventario y cuentas por cobrar requeriria
inversion adicional de dinero en efectivo y podria reducir los
margenes de ganancia que ya de por si eran bajos. También,
su implementacion requeria de capital en efectivo el cual
provocaria que, aunque hubiera ganancias, estas fueran muy

bajas. Ademas, los ciclos de produccién de los productos
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también requerian una inyeccion de capital en efectivo, que
provocaria que la competencia encontrara la oportunidad de
entrar a la base de los distribuidores. Por estas y otras
situaciones, durante 6 meses implementaron las siguientes
acciones de forma que existiera el escenario idéneo para el

programa de incentivos:

* Se brind6 capacitacidén en procesos de mejora a todos
los empleados.

* Se formaron nuevos equipos de desarrollo de
productos, que constaran tanto de ingenieros como
personal de marketing/ventas.

* Se instalé un nuevo software de contabilidad, disefado
para mejorar tanto la apariencia fisica y caracteristicas
de las facturas de los clientes.

* Se llevo a cabo un entrenamiento en el area de ventas
para mejorar la capacidad de este equipo para ofrecer
una mejor comprensidon de como los productos
generan mayor posibilidad de margenes de beneficio
mas altos para los distribuidores.

2.4.2.5. Diseio del programa.

El programa de incentivos se compuso de dos programas
separados, uno para los propietarios de las cadenas de
distribucion/responsables de las decisiones y otro para el
personal de mostrador en centros de distribucion. Al primer
grupo se le buscaba motivar para aumentar el volumen de
sus ventas/compra de productos, mejorar su facturacion, y
proveer flexibilidad en cuanto a fechas de envio. El segundo
programa buscaba motivar al personal de mostrador para

aumentar sus conocimientos y comprension sobre los
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beneficios de productos en especifico para asi apoyar los

objetivos de ventas del distribuidor al que pertenecen.

Para cada uno de los dos programas se definieron y
comunicaron claramente las reglas y los métodos para ganar
puntos. El grupo de distribuidores tenia premios como
cruceros en el Caribe, mientras que el programa personal de
mostrador (ventas directas) incluia una serie de premios
basados en la NFL (mercancias, entradas, partidos de Super

Bowl, etc).

Para reconocer a los empleados y propietarios se creo algo
llamado el “salén de la fama”.

Las reglas se diseharon para que no fuera tan facil pero
tampoco imposible ganar un incentivo. Las reglas fueron
disefiadas de forma independiente para cada grupo y

perseguian los objetivos siguientes:

Para los propietarios de la cadena de distribucion se

centraron en el rendimiento de objetivos para:

* Volumen de Ventas
* Cuentas por cobrar
* Fechas de envio

* Entrenamiento al personal en ventas directas.

Las reglas para el personal de ventas estaban centradass en
completar actividades relacionadas con el aumento de su

conocimiento sobre los atributos del producto.

2.4.2.6. Resultados del programa.

El programa de incentivos fue un gran éxito, superando las

metas originales y logrando resultados adicionales. Durante
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un periodo de nueve meses, los resultados del programa

fueron los siguientes:

* Las ventas netas aumentaron de forma incremental
por $ 1,440,164.00

* Los margenes brutos aumentaron de 30,4% a 35%.

* Los tiempos para las cuentas por cobrar se
redujeron de 59 a 45 dias.

Entre los resultados que no se habian contemplado

originalmente se encuentran los siguientes:

* Los costos por ventas mejoraron gradualmente,
disminuyendo del 69%, que era lo proyectado,
hasta un 64%.

* Gastos de administracion y ventas se mejoraron
progresivamente, disminuyendo desde un 28%
hasta 26%.

* Los ingresos netos mejoraron incrementalmente del
2% al 10%.

* La rotacion de inventario se mejor6 de 89 dias a 70
dias.

* Los ciclos de desarrollo de nuevos productos se
redujeron de un promedio de 19 meses a un
promedio de 10 meses.

* El flujo de caja aumento, durante el periodo del
programa, por $ 328,000.00 al mes.

* Los costos de intereses sobre las lineas de crédito

se redujeron en un 75%.

La empresa se emociond al aprender que sus dudas iniciales

sobre los programas de incentivos no estaba bien fundada.
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Su decision de dar una oportunidad demostré haber valido la
pena, obteniendo el siguiente ROI:

* Total del incremento: $ 1,604,815.00
* Total de costos del programa: $ 545,637.00
* ROI Total: $ 1,059,178.00

2.4.2.7. Conclusiones sobre el programa.

Aun cuando en un principio no existia el escenario ideal para
poder implementar un programa de incentivos, la empresa
puso toda su confianza en crearlo ya que estaban apostando
el 100 por el 100 al éxito del programa. Si desde un principio
la empresa se hubiera dejado vencer por los obstaculos que
inicialmente encontré para su implementacion es posible que
sus dudas sobre los beneficios que un programa de
incentivos jamas habrian sido despejadas y muy
probablemente no habrian alcanzado los objetivos planteados
para el programa. Es aqui donde se resalta la importancia de
medir o analizar la situacién para decidir como implementar
un programa de este tipo; ya que sin este analisis y los
expertos que lo encabezaron, ningun logro habria sido
posible. Iniciar la implementacion de un programa de
incentivos sin esta linea base hace muy dificil predecir su

impacto, y usualmente estara destinado al fracaso.
Se puede considerar que el programa tuvo un éxito rotundo
pues se recupero en su totalidad lo invertido y se logré una

ganancia del 200% VS lo invertido.

Es importante destacar que en este estudio de caso, ademas
de los objetivos principales se obtuvieron otros resultados
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financieros de suma importancia que generalmente estan

conectados o en funcion de los objetivos principales.

2.4.3. Aportaciones de los estudios de caso.

Ambos estudios aportan al trabajo actual, cuyo tema
fundamental es el reconocimiento como un tipo de incentivo,
informacion muy valiosa sobre los beneficios de implementar
un programa de este tipo. Aunque son pocas las empresas
que se interesan o tienen las herramientas para medir el ROI
después de la implementacion, se pone de manifiesto lo

importante y util que es llevar este control.

En primer lugar, destaca la importancia de hacer un analisis
de la situacion actual (o linea base) sobre la que opera la
compafia de forma que se pueda determinar si existe el
escenario idoneo para implementar un programa de
reconocimientos. No tiene caso ponerlo en marcha si va a
ocasionar mas problemas que beneficios. Para realizar esta
etapa se pueden usar tantas técnicas o metodologias como
empresas existan, pues cada empresa podra determinar sus
herramientas y registros necesarios para llevarlo a cabo. No
hay un unico método; Luthans y Kreitmer ofrecen las técnicas
del analisis experimental para el caso (Luthans, 1989). En
funcion de esta linea base se podran definir aquellos
objetivos realistas, que sean alcanzables para la compafia.

También un hecho que en los casos revisados, en funcién del
“blanco” de los programas de incentivos (vendedores directos
o distribuidores) al que iba dirigido, resulté mas facil medir el
ROI pues se podia observar su efecto directamente sobre las
finanzas de ambas companias; situacidn que no siempre es
factible cuando se implementa un programa de

reconocimientos a otros ambitos; en estos casos resulta aun
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mas importante definir qué indicadores (si no son monetarios)
mostraran si el programa ha tenido el efecto buscado o el

‘retorno” aunque no sea financiero.

Por esto mismo resulta necesario también tener
herramientas, instrumentos o métodos que permitan medir el
impacto positivo del programa de reconocimientos sobre los
objetivos previamente definidos para el mismo. También el
modelo de Luthans nos permite obtener este ultimo elemento
(Luthans, 1989).

Finalmente, tener la certeza de que existen empresas que
han logrado que sus programas de incentivos tengan el
impacto deseado, puede ayudar a los directores y gerentes
mas escépticos a despejar sus dudas o desconfianza en los
programas de este tipo, por lo que se sugiere a los
encargados de estos programas que, a la “hora de vender” la
necesidad de implementar un programa de reconocimientos o

incentivos, tengan a la mano estudios que los respalden.

2.5. Como lograr un reconocimiento efectivo.

Una vez que se tiene claro el valor del reconocimiento dentro de los
escenarios laborales, asi como sus limitantes, es importante entender que
para ayudar al éxito de un programa de reconocimientos, la forma en que

se reconoce debe cumplir con ciertos requisitos:

Algunos de estos son:
1. Inmediatez: Con base a lo revisado sobre el reforzamiento de
una conducta determinada, la contingencia y la contiguidad son

sumamente importantes para que el reconocimiento tenga el efecto

buscado. El reconocimiento debe ser otorgado lo mas pronto posible
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después de que tuvo lugar la conducta. En el estudio de Nelson, se
puede observar que la mayoria de los empleados quieren ser
reconocidos inmediatamente (Nelson, 2001). El no hacerlo asi,
inclusive puede tener efectos adversos, pues si se deja pasar
mucho tiempo, para algunos empleados puede ser una burla y

resultar en algo ofensivo.

2. Especifico: La persona que esta siendo reconocida debe saber
exactamente la razon por la cual se le reconoce, es decir, debe
saber cual fue la conducta especifica que realizé y por la que esta
obteniendo una recompensa. De ser esto ambiguo es posible que la
persona no identifique adecuadamente la conducta que debe repetir
e incluso repita otra que no es la deseada. Para lograr esto dentro
de una empresa implica un entrenamiento para saber qué y cémo

otorgar un reconocimiento.

3. Personalizado: Los reconocimientos en equipo pueden ser
buenos en un panorama ideal, sin embargo no todos los miembros
de un equipo trabajan de la misma forma, asi que si se reconoce de
esta forma debe asegurarse que todos hayan contribuido de la
forma en que se requeria de ellos pues sino es asi se estarian
reforzando conductas que nada tienen que ver con los objetivos de
la compafia. En cambio, un reconocimiento individual, cuando es
personalizado, es decir que se busca la forma en que destaque la
individualidad del individuo y se destaque por encima de otros por
sus caracteristicas particulares, suele tener efectos muy positivos,
pues ademas de que la persona identifica perfectamente su papel
dentro de ese reconocimiento, se incrementa su sentido de

pertenencia para con la empresa.

4. Frecuente. Mientras se va creando una cultura de reconocimiento
dentro de un sitio de trabajo, lo mas probable es que al principio la
frecuencia con la que se otorgue el reforzamiento sea baja. Esta
frecuencia debe ir aumentandose CONSCIENTEMENTE de manera
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que sea algo habitual en la vida laboral de los empleados (Nelson,
2003).

5. Marco y contexto del reconocimiento. Esto se deriva de la
existencia de un programa de reconocimientos formal con procesos
establecidos y del conocimiento de todos los empleados de la
companiia. Un reconocimiento no tiene el mismo efecto si se otorga
en los vestidores o bafios de la companiia (informal) que si se recibe
en una reunién frente a los demas compafieros de trabajo (formal).
El lugar y la forma en que se debe reconocer también debe ser
estipulada de manera previa. (Nelson, 2003)

6. Significativo: El reconocimiento tendra mayor impacto si la
persona considera que la recompensa es valiosa. Aunque dentro de
un sistema formal probablemente se deba seguir un criterio estandar
para reconocer, quién otorga el reconocimiento debe encontrar la
forma de que éste sea significativo para la persona. Esto puede
lograrse incluso, con solo escoger detenidamente las palabras que
se usaran al momento de reconocer. (Nelson, 2003)

Al asegurarse que dentro de un programa de reconocimientos, se tienen en
cuenta estos criterios, la probabilidad de éxito del programa es alta pues se
evita la confusion y ambigledad al momento de reconocer que puede

generar mas problemas que beneficios.

2.6. Reconocimiento, desempeio, motivacion y satisfaccion laboral.

¢, Como se pueden relacionan estos aspectos? En primer lugar, resulta muy
importante entender si existe o no diferencia entre la motivacién y la

satisfaccion laboral.

Al principio, en las teorias de la motivacion, ambos términos se utilizaban
como sinonimos. Durante su desarrollo y evolucion, los autores

involucrados comenzaron a marcar una distincion entre ambos aspectos,
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principalmente dentro de las teorias del establecimiento de metas y las
expectativas de Potter y Lawler, donde se sugeria que una vez alcanzado
un “buen desempefio” es decir la conducta esperada, al ser reforzado o
recompensado adecuadamente, ocurria la satisfaccion laboral (Luthans,
1989). En resumen, un empleado no tenia un buen desempeno porque se
sentia satisfecho, sino justo al revés, se sentia satisfecho por tener un

buen desemperio y que este fuera recompensado adecuadamente.

Asi bien, podemos definir que la satisfaccidon laboral es algo distinto a la
motivacion, pues ya sea que entendamos la motivacién como resultado de
una necesidad o como un aprendizaje, al parecer la satisfaccién es el
resultado final de todo este proceso. Muchinsky define la satisfaccion

laboral como “...El grado de placer que un empleado obtiene de su
trabajo...” (Muchinsky, 2007) y Dawis establece que estos sentimientos de

satisfaccion cambian a lo largo del tiempo (Dawis, 2004).

Para no desmeritar otras teorias, y como aportacion a la Psicologia, este
trabajo sugiere que es un proceso ciclico o circular, en que una vez que el
empleado esta satisfecho laboralmente por las recompensas obtenidas, se
siente motivado a seguir manteniendo el nivel de desempefio alcanzado
previamente,

con el que

Conducta

ir3 El empleado exhibe
Seg ul ra las conductas
deseadas

acumulando —

Motivacion Buen

El emplead desempefio
re CO m p e n S a S encu::;?ae:\o‘i’i\s::do P

a seguir exhibiendo El empleado alcanza
’ conductas deseadas el nivel de
y a S | para recibir la desempefio deseado
a través de sus

consecuencia
conductas

sucesivament

e.

Satisfaccion
Laboral

El empleado recibe
cierto grado de
placer por el trabajo
realizado y reforzado

Estimulos
reforzadores
El empleado recibe
consecuencias que
refuerzan sus
conductas

Figura 2.1. Propuesta del ciclo de motivacion y satisfaccién laboral.
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En segundo lugar, una vez entendida la diferencia entre ambos aspectos,
se puede pasar a la relacion entre el reconocimiento y la satisfaccion
laboral, y es que si ya comprendimos que el reconocimiento es un tipo de
recompensa a un buen desempefio, entonces el reconocimiento en una
proporcion variable es responsable de la satisfaccion laboral. La proporcion
en que se vincula con la satisfaccion laboral va a depender de muchos
factores, algunos ya revisados anteriormente como la cultura de los

empleados, sus preferencias personales, etc.
Asi un efecto colateral del presente trabajo puede ser el propiciar

investigaciones sobre la relacion entre el reconocimiento y la satisfaccion

laboral.
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CAPITULO . MODELO DE MODIFICACION DE LA CONDUCTA
ORGANIZACIONAL DE LUTHANS BASADO EN ANALISIS EXPERIMENTAL
DE LA CONDUCTA.

El Analisis Experimental de la Conducta (AEC) se refiere a un conjunto teorico
cuyo objeto de estudio son los procesos involucrados en la conducta y se deriva
de las teorias desarrolladas por B.F. Skinner cuyos principios se revisaron en el

primer capitulo.

Este enfoque ha sido ampliamente criticado por pertenecer al enfoque del
conductismo, sin embargo, de la misma forma no se puede negar que su
aplicacién, a través del analisis conductual aplicado (ACA), ha tenido gran

impacto positivo en la resolucién de problemas de la vida actual de las personas.

Segun diversos autores de diferentes areas de estudio (Escala, 1977 y Trivisonno,
2007), el AEC y su aplicacion a través del ACA han demostrado ser métodos
eficaces en el trabajo terapéutico de los siguientes problematicas escolares y de

salud:

* Bajo rendimiento escolar
* Problemas del lenguajes
* Anorexia y Bulimia

* Fobias

* Habitos de convivencia

Asi, el proceso que propone Luthans es basicamente utilizar el AEC y el ACA

pero dentro de los escenarios laborales.

Asumiendo la idea de que las conductas o comportamientos de las personas en
una organizacion son operantes, es decir aprendidas, es posible que la
Administracion de Personal adapte los principios del condicionamiento operante
para lograr que los empleados exhiban comportamientos relacionados con la alta
productividad y la calidad que todas las organizaciones buscan.
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Es por esto que Luthans en 1973 (Luthans, 1989) fue uno de los primeros en
utilizar el término “Modificacion de la conducta organizacional” siendo su intencion
desarrollar un método o modelo que sirviera a los administradores de personal y
gerentes (con solidas bases tedricas como empiricas) para moldear y dirigir la
conducta organizacional hacia los objetivos de la organizacibn a la que
pertenecen. La idea de Luthans al desarrollar su modelo de modificacion de la
conducta organizacional, era evitar que la Administracion de Personal, y en
especifico los individuos que la conforman, siguieran “quebrandose la cabeza”
buscando infinitamente las causas de la conducta, para enfocarse en los efectos
que tienen sobre ésta los factores del ambiente laboral en la emisién de una
conducta. De alguna manera, el aspecto mas importante de este modelo es lograr
el “control” del medio ambiente laboral.

Antes de la descripcion de las etapas que conforman el modelo, resulta
conveniente comprender algunos principios fundamentales de la modificacion de

la conducta organizacional.

3.1. Principios fundamentales de la modificaciéon de la conducta

organizacional.

Existen tres aspectos fundamentales que deben ser tomados en cuenta al
pretender aplicar la modificacion de la conducta (Luthans, 1989):

1. Se tiene que ocupar unicamente los “eventos de conducta”.
2. Utilizar la frecuencia con la que ocurren dichos eventos de
conducta como base empirica del modelo.

3. Tener en cuenta las contingencias en relacion a los

eventos de conducta.
Un evento de conducta se puede entender como la unidad minima de la

conducta que se pretende observar y Luthans (1989) lo define como:
“...Eventos especificos de conducta observable que ejercen efectos
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notables sobre el medio ambiente...” Si lo que se pretende observar son
conductas complejas, es necesario descomponerlas en partes, es decir en
eventos de conducta.

Para que el modelo pueda ser seguido adecuadamente, resulta
sumamente importante que quien desea aplicarlo defina especificamente
los eventos de conducta, pues las conductas generales y mas complejas,
son ambiguas y no son de mucha utilidad para un analisis funcional
significativo con forma A-C-C (Antecedentes-Conducta-Consecuencias)

que anteriormente se menciond en el primer capitulo.

En este caso, la frecuencia que se registrara sera las veces en que ocurra
dicho evento de conducta especifico. Estamos hablando entonces de un
proceso de medicidn, en el que los eventos de conducta (en este caso la
variable dependiente) sean cuantificables y medir sus efectos sobre la
problematica que se desea resolver (en este caso, la variable
independiente). Existen muchas formas de medir la frecuencia, se puede
simplemente observar y contar, o sacar un promedio o porcentaje de las
mismas para después procesar esa informacion para que sea la base

empirica del modelo.

Ahora bien, aqui es donde se incluye parte del enfoque externo revisado
anteriormente como parte del modelo, se asumen que las conductas estan
en funcion de sus consecuencias, por lo mismo resulta de suma
importancia identificar las contingencias existentes relacionadas con un
evento de conducta y modificarlos si es necesario (Luthans, 1989). El éxito
del modelo depende en gran parte en identificar contingencias que antes
mantenia una conducta, y que al modificarlos tienen un impacto sobre la
conducta determinada. Algunos ejemplos de consecuencias ©
contingencias son recibir un cheque de pago, una zona de trabajo segura,

recibir un reconocimiento verbal, etc.

Partiendo de la idea basica de que las consecuencias a un evento de

conducta determinan si se mantiene, debilita o aumenta dicha conducta,
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las estrategias de intervencién resultan logicas si se presta suficiente
atencion a que, basicamente es una extrapolacion de los procedimientos
basicos del condicionamiento operante. Asi, se puede utilizar el
reforzamiento positivo para aumentar o mantener una conducta, o el
reforzamiento negativo o el castigo para disminuirla, o la extincion para

eliminarla por completo.

¢ Por qué utilizar la modificacion de la conducta en una organizacion?
aunque a estas alturas del presente trabajo puede parecer obvia la
respuesta, es importante destacar que es necesario debido a que no
siempre los empleados exhiben las conductas que se relacionan con el alto
desempefio y la productividad. Si no estan dentro de su repertorio
conductual entonces resulta necesario que las aprendan para que se
instalen dentro de éste. También puede suceder que existan conductas en
el repertorio conductual del empleado que sean contradictorias al
desempefio y a la productividad, las cuales deben modificarse o incluso
eliminarse. (Luthans, 1989)

Esta identificacion de conductas relacionadas con el desempefio es un
trabajo en que los gerentes o directivos, o cualquiera que pretenda utilizar
el modelo de modificacidn conductual, pueden perderse, por lo que es
importante que la identificacién sea lo mejor posible y no pierdan tiempo en
trabajar con conductas que no tienen relacion con los objetivos de la

empresa a la que pertenecen.

3.2. Fases del Modelo de Modificacion de la Conducta Organizacional.

Fred Luthans en colaboracion con Robert Kreitner, (Luthans, 1989) disena
un modelo general de Modificacion de la Conducta Organizacional que
consta de 5 fases principales. Dicho modelo fue bautizado bajo el nombre
de Administracion de las Contingencias de la Conducta (ACC).
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3.21. Fase 1 |Identificacion de eventos de conducta

relacionados al desempeno

Los eventos de conducta que se relacionan con el desempefio
suelen ser aquellos que resultan convenientes para alcanzar los
objetivos previamente definidos por la organizacién. Por el contrario,
aquellos que los obstaculizan son eventos poco convenientes o

indeseables.

La primer fase basicamente consiste en identificar aquellos eventos
de conducta con los que se desea trabajar. En este caso pueden ser
eventos deseables o también indeseables y en funcion de éstos se

determinara mas adelante las estrategias a seguir.

Sin embargo, poder determinar especificamente los eventos de
conducta no es una tarea sencilla y por eso estos eventos de
conducta deben cumplir con los siguientes requisitos:

* Deben ser objetivos

* Deben ser observables.
* Deben ser medibles.

* Deben ser confiables.

* Deben ser especificos.

Un evento de conducta que es objetivo no se presta a la
interpretacion. No es la percepcidn, juicio de valor u opinién que un
jefe o un compariero tiene de un empleado. Por lo mismo también es
una conducta que se puede observar y medir. Por ejemplo, si un
compafiero de trabajo de Juan comenta: “Juan es flojo y siempre
llega tarde” seria basicamente una interpretacion, pues no existen
conductas especificas en ese enunciado; sin embargo si comenta
“‘esta es la 5ta vez que Juan llega pasadas las 10 de la mafiana a la
oficina”, se puede identificar que la conducta es la demora o
impuntualidad de Juan; es observable pues quien esté presente
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podra constatar que esta llegando tarde echando un ojo al reloj y se
puede medir, pues es la quinta vez en el mes que lo hace. Asi es
como un evento de conducta es objetivo, observable y medible.

Ademas, un evento de conducta es confiable cuando al menos 2

personas los constatan como ocurrido.

Y por ultimo un evento de conducta es especifico cuando se tiene
claro quién exhibi6 el evento de conducta, cuando, como, donde y
qué fue lo que hizo. En este caso, hay resultados que dependen de
las conductas de varias personas, para analizar esto es necesario
que se descomponga la conducta en eventos de conducta mas
especificos e individuales. Resulta imposible analizarlo de manera

grupal.

3.2.2. Fase 2 Medicién de la frecuencia de respuestas

Es necesario, antes de comenzar una intervencion, tener una linea
base constituida por el registro de la frecuencia en que se exhibe
determinado evento de conducta en un inicio para asi, durante el
proceso de evaluacion, conocer si la aplicacion del modelo tuvo

impacto sobre la conducta determinada.

Esta medicion puede consistir basicamente en registrar en una tabla
o cuadro la frecuencia con que ocurre el evento de conducta en un
periodo de tiempo determinado. Este periodo debera ser definido por

quién implementa el modelo.

Es importante que se lleve un registro de la frecuencia por
empleado, pues sino no estaria siendo especifico.

Para lograr esta etapa es necesario que la o las personas que van a
registrar entiendan perfectamente el evento de conducta que van a

75



medir. Por lo mismo deben tener el entrenamiento adecuado para

hacerlo.

Una vez que se obtienen los datos brutos y se vacian en tablas
donde aparece tanto la variable dependiente como la independiente,
se puede graficar de la manera que parezca mas adecuada para
observar la tendencia del evento de conducta.

Usualmente esta linea base suele ser la justificacion para iniciar o
no las intervenciones pues sirve para confirmar o rechazar la

hipdtesis inicial sobre el evento de conducta que se desea modificar.

En esta etapa, se sugiere que las personas que van a ser medidas
por sus eventos de conducta estén al tanto de ello, sin embargo esto
puede interferir en el comportamiento de los individuos, si se
sospecha que esto puede ocurrir, se sugiere también que el registro
que lleva a cabo el observador sea de manera sutil y que no se
avise con todo detalle, cuando, donde y cdmo se llevara a cabo el
registro.

3.2.3. Fase 3 Analisis funcional de las contingencias

Antes de determinar qué estrategia de intervencion es importante
que quién esté coordinando el proceso de modificacion de la
conducta organizacional, determine aquellos antecedentes (aquello
que existe andes de que ocurra la conducta) y las consecuencias

que estan actualmente asociadas con el evento de conducta.

En el capitulo primero, en la Figura 1.3. se visualizé el modelo ABC
del comportamiento. Donde A son los antecedentes, B el

comportamiento (behavior en inglés) y C las consecuencias.

Esta fase puede llevarse de forma paralela con la segunda, pues el

escenario de la linea base suele contener datos sumamente
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importantes sobre los antecedentes y consecuencias de un evento
de conducta. Entonces se deduce que los antecedentes y las
consecuencias se encontraran en el ambiente en donde se lleva a

cabo la conducta determinada.

La identificacion de antecedentes y consecuencias arroja
informacion valiosa del por qué se mantiene, refuerza o se elimina

una conducta.

En lo que respecta a los antecedentes, podemos encontrar que
estos son de distinta indole, y se pueden clasificar de la siguiente

forma:

* De Direccion. Aquellos factores que tienen que ver con la
claridad que se tiene sobre si una conducta es deseable o
indeseable. Clave: ;El empleado tiene claro que es lo que se
espera de él?

* De Competencia. Aquellos que tienen que ver con las
habilidades y conocimientos requeridos para exhibir una
conducta determinada. Clave: ;El empleado es capaz o esta
capacitado para realizar cierta actividad?

* De Oportunidad: Aquellos que tienen que ver con la
posibilidad de que se pueda exhibir una conducta
determinada. Clave: ;ElI empleado tiene lo necesario en
términos materiales y de informacion para realizar cierta

actividad?

Las preguntas clave indicadas con negritas sirven de guia para
determinar de qué clase son los antecedentes y poder arreglarlos
adecuadamente antes de que se inicie la intervencion, pues
suponiendo que una persona no tiene la oportunidad para escribir
porque no tiene un lapiz, y lo que se pretende medir es las veces
que escribe “SI” en una encuesta, probablemente obtenga una tasa
de respuestas muy bajas y aunque se le apliquen consecuencias a
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la conducta de escribir “SI” probablemente siga manteniendo su
nivel de respuestas porque no tiene con qué escribir. Aunque es un
ejemplo burdo, los antecedentes suelen tener un gran impacto sobre

la conducta.

Por otro lado, en lo que respecta a las consecuencias éstas pueden
existir o no. Una conducta puede tener una consecuencia en ese
momento, o mas tardia, o simplemente no tenerla. Es de suma
importancia comprender el efecto que las consecuencias presentes
0 no estan teniendo sobre la conducta. Segun Litre Patrick (2011)
administrar consecuencias correctamente es 4 veces mas efectivo
que solo modificar los antecedentes de la misma como se muestra

en la Figura 3.1.

Consecuencias

Antecedentes

Figura 3.1. Comparacién entre los efectos de los antecedentes vs las

consecuencias.

Aun cuando todo esto sea claramente comprendido, al momento de
identificarlos pueden existir problematicas pues un mismo
antecedente o una misma consecuencia puede influir diversas
conductas, por lo que su seleccion debe ser muy concienzuda y con
un nivel de especificidad importante. En ocasiones una conducta
puede tener consecuencias positivas y negativas también, en estos
casos es importante usar en la fase de intervencidn una nueva

consecuencia.
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3.2.4 Fase 4 Decision de las estrategias de intervencion

Nuevos conductas necesitan nuevos antecedentes y nuevas
consecuencias. Una vez que se tiene la tendencia de la frecuencia
de respuestas, asi como identificados aquellos antecedentes y
consecuencias relacionadas al evento de conducta, esta fase
consiste en determinar qué tipo de intervencion tendra el caso en

cuestion.

Esta fase a su vez esta formado por otros pasos para completarse:

1. Desarrollo: En este momento es necesario considerar
algunas variables que pueden influir en la seleccion de
estrategias de intervencion. Una de estas variables es la
cultura de la organizacion y su estructura. Cuando la cultura o
el “mindset” de una organizacion esta muy enfocado a
“sanciones” es probable que se utilicen sanciones como
estrategia de intervencion. Los recursos de la organizacion
son otra variable que puede limitar el seguimiento vy
cumplimiento de una estrategia. En resumen, la estrategia de
intervencion debe ser elegida en funcibn de las
probabilidades que tiene de fracasar o tener éxito dentro de
una organizacion particular.

2. Seleccion de una estrategia: En este momento es
cuando en funcion de las variables antes mencionadas se
determina, dentro de la gama de procedimientos operantes,
cual se utilizara. Los 4 basicos son el reforzamiento positivo y
negativo, el castigo y la extincion. Estrategias mas complejas
pueden combinar los diferentes tipos de procedimientos
operantes. El objetivo principal es modificar la frecuencia de
la respuesta del evento de conducta, ya sea hacia arriba o
hacia abajo, por lo que si se desea incrementar un evento
deseable probablemente se utilice el reforzamiento positivo o

negativo, mientras que si se busca disminuir un evento no
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deseable podria recurrirse al castigo. Por ultimo si lo que se
busca es eliminarlo completamente se puede utilizar la
extincion, que aunque propiamente dicho es “no administrar

una consecuencia” sirve como estrategia al final de cuentas.

Un aspecto muy importante de este momento, es hacer del
conocimiento de los empleados que se pondra en marcha un
procedimiento operante en el que se registrara la conducta
determinada y debe quedar claras las consecuencias que

obtendran los empleados al finalizar el periodo del proceso.

3. Aplicaciéon y medicion de una estrategia: Se prosigue
poniendo en marcha el procedimiento operante a las
conductas de los empleados seleccionados durante un
periodo de tiempo predeterminado. Durante este periodo se
debe realizar un registro de la frecuencia de los eventos de
conducta muy similar al que se realizd en el paso 2 para
obtener la linea base. Estos datos brutos se vacian en tablas
y de igual manera se pueden graficar de la manera que se
considere mas adecuada, para nuevamente poder observar la
tendencia en la frecuencia de respuestas. Llevar a cabo esto
sera una forma de visualizar si el ACC tuvo el efecto deseado
sobre la conducta. Es en este momento cuando puede

definirse si otra estrategia podria ofrecer mejores resultados.

4. Mantenimiento de los resultados: En el caso en que los
efectos coincidan con los resultados esperados, se puede
establecer el procedimiento operante como algo que forme
parte de los procedimientos de la compaiiia de forma que se
mantengan los resultados, pues para alcanzar el verdadero
exito del modelo y poder decir que hubo un cambio, este
debe ser duradero y estable. Es probable que en un principio
se haya usado un programa especifico y después se vaya

modificando segun los resultados que se vayan revisando
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esporadicamente. Al final lo que muchos administradores de
personal buscan es que el mismo empleado logre por si
mismo (gracias al aprendizaje) ponerse en el camino para

lograr los objetivos de la organizacion.

3.2.5. Fase 5 Evaluacion de la intervencion

Una vez alcanzados los objetivos a corto o largo plazo (segun
corresponda) derivados de la intervencidn resulta conveniente hacer
un analisis con datos tangibles y demostrables del éxito obtenido (o
de su fracaso si es lo que se solicita). Esto es posible gracias a la
comparacion entre la linea base y los resultados finales de la

intervencion.

Esta etapa, aunque pocas veces llevada a la practica, puede resultar
muy interesante o de suma importancia para todos aquellos que
invirtieron recursos en la puesta en marcha del modelo ACC,
principalmente directivos y gerentes que buscan obtener un ROI
adecuado. Si los eventos de conducta modificados tienen el efecto
esperado sobre los niveles de desempefio de los empleados y esto
se puede cuantificar en dinero constante y sonante, o al menos en
mejores numeros en las métricas de la compafia, muy
probablemente la Administracion de Personal habra cumplido con su
objetivo principal.

Un modelo de estas caracteristicas, puede ser tan complejo o sencillo como se lo
proponga quién lo pone en practica, pero debe ser un proceso planeado con
cuidado y detalle (cabiendo la posibilidad de retroceder para mejorar una fase)
porque como se describid a lo largo de sus fases que le componen existen

muchos factores que pueden influir en su éxito o fracaso.
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CAPITULO IV. PROPUESTA PARA DESARROLLAR UN PROGRAMA DE
RECONOCIMIENTOS EN ESCENARIOS LABORALES FUNDAMENTADO EN
LOS PRINCIPIOS Y TECNICAS DEL AEC.

Como resultado de la integracion de los capitulos anteriores se erige una
propuesta cuyo objetivo es aumentar conductas deseables en los empleados de
una empresa trasnacional que estan relacionadas con niveles altos de
desempeiio y productividad a través de la aplicacion de una técnica del AEC,

como lo es la modificacion de la conducta organizacional.

Luthans (1989) propone como su modelo se puede aplicar perfectamente a temas

como la motivacion en el trabajo.

La forma que toma esta aplicacion del ACC de Luthans, es a través de un
programa de reconocimientos que en términos concretos es un programa de
reforzamiento positivo, en el que se determind que el reforzador positivo serian

distintos tipos de reconocimiento al empleado.

Antes de considerar las fases a seguir para la implementacion de un programa de
esa indole y revisar la propuesta en forma de un manual o protocolo de
reconocimientos, es necesario comprender su objetivo y justificar su presencia en

una empresa transnacional.

4.1. Justificacion de la aplicacién de un ACC

Una de las razones mas logicas y que pueden sustentar el despliegue de
una intervencion de este tipo, es que la organizacion en cuestion esté
atravesado por problemas en cuanto a los niveles de productividad y se
sospeche que en gran parte se deba al desempefo de su recurso humano.
Sin embargo no es la unica pues también los procesos de mejora continua

pueden sustentar este tipo de proyectos.
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En este caso, nos referiremos a una compafia trasnacional que no esta
alcanzado las métricas que forman parte de su “Balanced ScoredCard” que
se revisoO en el Capitulo Il sobre Reconocimiento. Dependiendo del giro y
otros aspectos de la organizacion estos indicadores, que también se les
conoce como métricas, pueden variar. Usualmente estan relacionadas con
4 aspectos que son sumamente importantes dentro de cualquier compainia:
la calidad, la seguridad, las finanzas y el recurso humano y que se

relacionan directamente con los niveles de productividad.

Cuando se sospecha que el desempeno del recurso humano es en gran
parte la razdn por las que esas métricas no se encuentran al 100%, la
Administracion de Personal tiene demasiado trabajo por hacer. En primer
lugar, debera generar un panorama general del estado actual de los
recursos humanos en la organizacion y definir en dado caso cual es el
estado futuro que espera para estos. En este proceso debe identificar si en
verdad el desempefio tiene una relacion directa con las métricas bajas y
qué ocurre con dicho desempefio. Puede resultar que no sea el suficiente,
0 que existan otros factores como la motivacion o la satisfaccién de los

empleados que lo estén mermando.

Algunas empresas, sobre todo las empresas trasnacionales con afos de
existencia, suelen tener encuestas y escalas que miden el grado de
motivacion o satisfaccion laboral de sus empleados. Asumiendo que esto
es asi, el aplicar una encuesta de este tipo puede funcionar para dar pie al
disefio de estrategias que solucionen los problemas del desempefio de los
empleados.

Cuando en efecto, el problema tiene que ver con el grado de motivacion de
los empleados, la bibliografia al respecto, que en una parte se reviso
durante el presente trabajo, sugiere seguir un enfoque basado en el
aprendizaje y la administracion de consecuencias para aumentar los
niveles de motivacion de los empleados. Sumado a esto, es probable que

una empresa con problemas en su productividad también carezca recursos
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financieros, de tiempo y de personal por lo que la solucion debe ser lo mas

economica posible en estos términos.

Asi el ACC se vuelve una herramienta muy apropiada para el caso y que
trabaja a un nivel muy particular, como son las conductas relacionadas con
el desempefio, pero que tiene un impacto a un nivel muy general, es decir
sobre las métricas de una organizacion y eventualmente sobre su

productividad.

El reconocimiento, como se mencion6d anteriormente tiene cualidades
motivadoras por donde se le quiera mirar. Ademas es un tipo de reforzador
positivo por lo que utilizar un programa de reconocimientos como una
aplicacion del ACC, sobre todo en empresas en las que la cultura de

reconocimientos es pobre.

Utilizar un programa de reconocimientos como ACC, puede tener como
efecto colateral el que se genere una cultura de reconocimientos en una
compaiia donde no lo existe o que se mantenga o mejore, si ya esta
establecida (Diaz, 2013)

4.2. Objetivo de la propuesta

Por lo anteriormente descrito, el objetivo principal de la propuesta aqui
presentada es brindar una herramienta, en forma de un programa de
reconocimientos, para mejorar los indices de productividad de una
empresa trasnacional, los cuales se han detectado estan siendo
impactados por un bajo nivel de motivacion y desempeno de los
empleados, utilizando los principios y técnicas del Analisis Experimental de
la Conducta, mas especificamente a través de la Modificacién Conductual

Organizacional.
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4.3. Contexto hipotético

Asi bien esta propuesta esta dirigida a una empresa trasnacional
establecida en México donde indicadores de calidad, seguridad, finanzas y
personal sean parte de su Balanced ScoredCard y los indicadores se
encuentran por debajo de lo esperado durante un periodo de tiempo
considerable, es decir, que no sea un decremento temporal, sino que se
considere instalado dentro de los niveles de productividad y se sospeche o
se confirme su relacion con los niveles de desempefio y motivacion de los

empleados.

Ademas, se contempla que en la cultura de dicha empresa el
reconocimiento sea valorado como parte esencial del trabajo diario, y
existan ya definidos comportamientos esperados por parte de los
empleados, ya que con estos se trabajara dentro del ACC. Ya que no
resulta conveniente, y mucho menos ldégico, tener que comenzar con la

definicion de los valores de la empresa.

Se trata de una empresa grande, como lo son en general las empresa
farmacéuticas, sin embargo la implementacion se llevaria a cabo en una
subsidiaria pequefia establecida en la Ciudad de México y si es exitosa se
replicara en otras subsidiarias. En la subsidiaria donde se implementara se

cuenta con un area de manufactura y también con area de oficinas.

Se sugiere que se utilice esta propuesta en empresas de pequefias a
medianas para permitir que la medicién de la frecuencia de las conductas
no sea un proceso demasiado complejo. Sin embargo, se considera que
puede funcionar en empresas grandes si se pone especial cuidado en este
paso del modelo o se crea un equipo especializado para ello.

Esta propuesta considera también la posibilidad de que en la empresa

existan empleados de “planta” (que estén inscritos en la ndmina de la
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empresa) como empleados “temporales” o “terceros” (contratados a través
de una outsourcing) ofreciendo una alternativa cuando las politicas de la
empresa no permiten otorgar reconocimientos de indole economico a los

empleados por outsorcing.

4.4. Alcance

Como parte de la cultura de reconocimientos se considera en esta
propuesta que el reconocimiento debe ser otorgado y recibido en 360°, es
decir que puede provenir o recibirse desde o en cualquier nivel jerarquico
de la organizacion. Esto promueve la disminucién de la idea de que el jefe
es el encargado de reconocer, practicamente negandole el derecho a

también ser reconocido.

Asi, todos los empleados de la empresa son elegibles para integrarse a la
aplicacion del modelo ACC, es decir para recibir un reconocimiento. Esto
incluye a empleados de planta y temporales.

Se sugiere que la propuesta sea puesta en marcha por los empleados del
area encargada de la Administracion de Personal, como puede ser el
departamento de Recursos Humanos, el de Mejora Continua o el de
Desarrollo Organizacional. Por lo mismo, aunque no se les niega el
derecho de formar parte del programa de reconocimientos su atencion

principal debe ser dirigir la implementacion.

4.5. Aspectos preliminares

Un aspecto preliminar, que es primordial en la implantacion de una
propuesta asi, es la aceptacion de la misma por parte del patrocinador
principal, que usualmente suele ser el director de la empresa o de la
subsidiaria en particular. Anteriormente se habia comentado que la
implementacion de cualquier proyecto esta destinado al fracaso sin el
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apoyo de sus patrocinadores. Asi, vender la propuesta consiste en mostrar

los beneficios futuros que puede tener sobre los objetivos de la empresa.

Una vez que se cuenta con el patrocinio adecuado, si resulta factible
segun la estructura de la organizacion, se sugiere la creacion de un equipo
que se dedique a la implementacion del modelo o en este caso el programa
de reconocimientos, siempre dirigido por el area de administracion de
personal. En ese caso particular esto se solventara mediante una red de
agentes de cambio, la cual es basicamente un grupo conformado por
empleados de distintos niveles de la organizacién que colaboran en la
ejecucion de acciones relacionadas con planes de cambio, como lo es la
instalacion de un programa de esta indole. Este equipo ya habia sido
previamente conformada dentro de los planes del area de Desarrollo

Organizacional.

Se requiere ademas la participacion de todos los niveles de la organizacion
para otorgar los reconocimientos, o reforzadores positivos, por lo que
mediante entrenamientos y comunicacion se hace del conocimiento de
todos la implementacion de dicho programa y la forma en que se debe
llevar a cabo. De antemano se define que los reconocimientos seran
otorgados en las reuniones matutinas que cada area tiene de forma diaria
(como parte del sistema de administracion), ese sera el momento indicado

para hacerlo de manera que se “formalice” el proceso.

Oftra cuestién importante es que se determine las responsabilidades que
cada empleado, area, o nivel jerarquico de la empresa tendra dentro de la
implementacion. Cuales corresponde al area de personal, cudles a la

direccién, cuales a los gerentes, etc.

Como cualquier programa o proyecto que se implementa en una
organizacion, resulta practico asignarle un nombre que lo “oficialice” y de
preferencia que esté vinculado con el tema de reconocimientos y la cultura

de la organizacion.
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Otra consideraciéon que resultara muy util es que toda la informacién que se
genere a partir de la aplicacion del modelo de Luthans quede sentada en
un documento que funcione como guia o manual, y sea definido como el
documento oficial donde se describe la implementacion del programa. En
dicho documento se debe incluir el objetivo, alcance, definiciones,

procesos, y responsabilidades que rodean la implementacion.

Ahora bien, a continuacion se mostraran las fases a seguir segun el proceso
propuesto por Luthans, sin embargo, es importante mencionar que en la practica
real dentro de una organizacion habran fases que se den de manera simultanea o
fases para las cuales haya sido necesario un paso preliminar, cuestion que sera
determinada por quién decida aplicar la propuesta, y esta se limita unicamente a

sugerir una secuencia adecuada.

4.6. Fases de la aplicacién del modelo ACC de Luthans a través de un

programa de reconocimientos

4.6.1. Fase 1 Identificacion de eventos de conducta

relacionados con el desempeno

Ademas de la red de agentes de cambio (o el grupo de personas
designado para ello), al momento de establecer los eventos de
conducta relacionados con el desempefo, se busca que se
involucren las personas correctas para que los eventos de conducta
queden fijados desde un principio. Es decir que los directivos o
gerentes deben estar de acuerdo al final cuales seran las conductas
con las que se va a trabajar y quedé documentado.

Asi se sugiere que haya una primer reunion dénde asistan los
equipos antes mencionados, donde se explique en qué consisten los
eventos de conducta y por qué resulta conveniente enfocarse
unicamente en ellos y no en conductas complejas cuando se

implementa un modelo ACC, esto porque es muy probable que de
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entrada quienes vayan a participar de la seleccion de los eventos de

conducta no entiendan lo que implican.

Cuando este aspecto es claro, entonces resulta conveniente tener
un punto de partida para seleccionar los eventos de conducta
correspondientes. Cabe aclarar que se puede trabajar sélo con uno,
pero usualmente son varios los que se relacionan con el
desempefio. Tampoco resulta conveniente trabajar con muchos
pues sera dificil su identificacion ya en la practica. Asi un buen punto
de partida podrian ser aquellos comportamientos o conductas que
se incluyen dentro de los valores o codigo de conducta de la

empresa en cuestion.

En esta empresa trasnacional se han establecido ciertos
comportamientos conocidos como “Comportamientos de un lider” y
que son aquellas conductas que se espera que cada uno de los
empleados muestre dentro del desempefio de su trabajo diario, y
que de antemano la misma empresa ha determinado que tienen
efectos positivos sobre el desempefio y la productividad. Inclusive,
todos los empleados han sido capacitados al respecto y los conocen

al menos, de una manera superficial.

Usualmente estos comportamientos estan expresados de formas
muy generales y aluden a conductas complejas como por ejemplo:
“facilitar el trabajo en equipo” o “provocar los resultados”, y aunque
de buena manera, la mayoria de los empleados cree comprender lo
que significan, para el caso del programa es necesario dividirlos en
eventos de conducta especificos. Esta parte en si, es propiamente la
identificacion de eventos de conducta relacionados con el
desempeinio.

Podemos descomponer los ejemplos citados en eventos de
conducta mas sencillos como por ejemplo: “facilitar el trabajo en

equipo” = la accién de reunir a los miembros de un equipo para
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trabajar un problema. En este segundo enunciado el evento de
conducta especifico se resalta en negritas, pues “reunir’ es una
accion y se expresa a través de un verbo. Entonces, cada vez que
un empleado decida personalmente reunir a su equipo para resolver
un problema, se puede decir que esta facilitando el trabajo en
equipo. En el caso de “provocar los resultados” = accion de realizar
mas piezas de las esperadas en el dia. De igual forma el evento de
conducta se encuentra en negritas y esta indicado por un verbo. Es
decir, que si un empleado realiza mas piezas de las esperadas por

dia esta impulsando los resultados.

Como Luthans (1989) indica, existen eventos de conducta que son
mas dificiles de identificar pues no consisten en una accién sencilla
‘operativa” como por ejemplo identificar las veces que un cajero
abre la caja de cobro. Usualmente en estos casos, son conductas
cuya observacion requiere de mas cuidado, como por ejemplo estar
al pendiente de la cantidad de producto terminado que una persona
genera, como por ejemplo medir el numero de reportes que una

persona entrega correctamente.

Como se sugiere en esta etapa, una forma efectiva de encontrar
eventos de conducta dentro de conductas mas complejas es tratar
de definirlo, destacando el verbo que sera el evento de conducta

que se registrara.
Es importante que este evento de conducta cumpla con los

requisitos mencionados anteriormente: que sea observable, medible,

especifico, confiable y objetivo (Figura 4.1.)
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*Se sabe que

Especi- Juan fue quien
fico realizé los
productos
* Se puede
observar los
Ob:;:'a ) productos
realizados y
Juan trabajar
Juan realizé mas e Se pueden
productos de los contar la
que se esperaba en Medible cantidad de
el dia productos y el
tiempo en que
los hizo
* Dos 0 mas
personas son
Confiable testigos de que
en efecto hizo
los productos
e Por todo lo
anterior se
Objetivo cooncluye que

NO es una
intepretacion

Figura 4.1. Ejemplo descriptivo de los requisitos de un evento de conducta.

Una vez que se han determinado los eventos de conducta

especificos que se relacionan con un buen nivel de desempefo se

prosigue para establecer una

llamaremos “estado actual’.

linea base, o como también

Para esta propuesta se escogieron los siguientes eventos de

conducta:

* Reunir al equipo de trabajo para solucionar un
problema.

* Realizar mas productos (en cantidad) de los que se
planearon para el dia.

* Denunciar una actividad o proceso cuando no se
realiza apegado al SOP. (Procedimiento estandar de
operacion en espafiol).

* Explicar con detalle a un compafero cuando no
comprende la naturaleza del trabajo.

* Evidenciar cuando no se siguen las medidas de

seguridad adecuadas en los procesos.
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La subsidiaria identific6 que ademas de relacionarse con los
comportamientos establecidos como base de la cultura
organizacional, estos eventos de conducta se vinculan directamente
con los siguientes aspectos de productividad, cuyas métricas
aparecen en el Balanced ScoredCard de la empresa: Personal
(trabajo en equipo y desarrollo de talento), Finanzas (mas productos
que lo proyectado), Calidad (evitar actividades fuera de los SOP) y

Seguridad (evitar actividades inseguras).

Al final de esta fase, directivos, gerentes, administradores de
personal y el equipo de implementacidén estuvieron de acuerdo en
que estos serian los eventos de conducta a registrar y se debe
registrar en el un documento apropiado, como una guia de
reconocimientos en donde todos los acuerdos y teoria quedan
asentados.

4.6.2. Fase 2 Medicion de la frecuencia de respuestas

¢ Quién va a realizar la medicion de la frecuencias de respuestas?
Como bien se comentaba en un principio, en el caso de que se haya
conformado un equipo para la implementacion del programa se
puede dividir el equipo en las distintas areas de la organizacion para
observar y registrar dichos eventos. Cuando los eventos son de
indole mas compleja y que la probabilidad de que ocurran puede
variar en cuestion de tiempo se sugiere que sean los mismos
companeros de trabajo quienes registren estos datos. Puede haber

un empleado designado por area.

Esta sugerencia se hace porque, en el trabajo cotidiano real, no
siempre el area de administracion de personal tiene los recursos
para emprender la mediciéon de la frecuencia de respuestas. Sin
embargo, esta sugerencia también implica otro tipo de aspectos
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preliminares, y es que como se menciono en la descripcion de los
pasos del modelo, quienes hagan el registro tienen que estar
entrenados para llevarlo a cabo de forma correcta. Esto implica que
haya una sesibn de entrenamiento donde los asignados
comprendan teorica y practicamente a medirlos, que ya en el
momento real podria ser complicado porque ademas de su labor
diaria, deben estar constantemente en el canal de “medicion” sobre
todo cuando los eventos de conducta se pueden espaciar en el
tiempo. El periodo de tiempo va estar en funcién de la complejidad
del evento de conducta y debe ser determinado por quién dirige la

implementacion.

Como se observa, la forma en que se ejecuta este paso puede
variar en funcién de los recursos que cada organizacion tenga y

como considere que puede tener mas éxito.

En el caso del registro de los 5 eventos de conducta sugeridos en el
paso anterior, se puede determinar que el periodo de tiempo en que
se efectuaria el registro seria de 4 semanas, debido a que estos
eventos de conducta son variables en su aparicion en términos de
tiempo. Se propone el uso de tablas por area de la organizacion,
teniendo en cuenta cada subdivisidn de éstas. El equipo de agentes
de cambio supone tener un empleado por cada area, y este agente
sera el encargado del registro. La tabla, de minima forma debe
incluir a cada empleado del area y la frecuencia con la que exhibio el
evento de conducta. Respecto a esto debe especificarse si se
registrara el numero de veces que el evento de conducta se
presentd o si solo se registrara si aparece o no. Como son 5 los
eventos de conducta en estudio, adicionalmente, la tabla debe incluir
cual de los eventos de conducta exhibio. Esto permite conocer
ademas si existe una tendencia a exhibir alguno de los eventos de

conducta en mayor o menos frecuencia.
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Dia 1

Nombre del | Evento de Evento de Evento de
empleado conducta1 |conducta2 |conducta3

Juan R.

Pedro G.

Maribel S.

Figura 4.2. Ejemplo de tabla de registro en la cual se mide Unicamente si el evento

ocurrié o no sin importar el nUmero de veces que se haya presentado.

Una vez que ha transcurrido el tiempo determinado, se obtienen los
datos brutos y en este caso resulta lo mas 6ptimo que el area de
personal los junte y sea quién los procese y obtenga las graficas
correspondientes a la tasa de frecuencia actual, para hacer del
conocimiento de todos los involucrados el “estado actual”.

Lo que se espera encontrar es que exista a lo largo de los 5 eventos
de conducta estudiados, una frecuencia de baja a moderada, que
permita sustentar la implementacion del modelo ACC. En esta parte
pueden existir también variantes, puede ser que solo algunos de los
eventos muestren frecuencias bajas o so6lo algunos muestren
frecuencias altas. En este paso se debe decidir si se continuara con
la aplicacion de una estrategia en base a los 5 eventos de conducta
definidos anteriormente o soélo se utilizaran algunos de estos. Si se
encuentra, por ejemplo, que el evento de conducta “realizar mas
productos” tiene una frecuencia alta entre los empleados, pero la
métrica de finanzas se encuentra por debajo de lo proyectado,
resulta evidente que el problema y la solucion no tienen relacion
directa con el desempefio de los empleados en este aspecto y da
pie a otro tipo de investigaciones y estrategias que no son tema de

la presente propuesta.
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Al aplicar el proceso propuesto por Luthans, es importante explicar
porqué es oportuno realizar el registro lo mas sutilmente posible, de
forma que se evite alterar la frecuencia de respuestas de las
personas, aunque estas de entrada sepan que de alguna manera
estaran siendo observados. Por lo mismo, que sea un compafero
suyo, en vez de alguien del area de personal, lo hace mas

adecuado.

4.6.3. Fase 3 Analisis Funcional A-B-C

Cuando ya se conoce la tasa de frecuencia de las respuestas deben
identificarse aquellos antecedentes y consecuencias que las
mantienen como estan actualmente; y antes de comenzar cualquier
estrategia de intervencion es de suma importancia que los
antecedentes sean los mas adecuados para que el comportamiento
pueda ocurrir, asi mismo identificar las consecuencias que
prevalecen, ya que si recordamos, los antecedentes y las
consecuencias que se encuentran en el ambiente donde ocurre la

conducta.

Cuando se determina a qué clase corresponden, si son de direccién,
oportunidad o competencia resulta mas facil poder modificarlos para
que el evento de conducta indicado tenga una mejor cuna para

surgir.

Por ejemplo, un antecedente que obstaculiza el evento de conducta
determinado como “Denunciar un proceso cuando no se sigue el
SOP” es el hecho de que el empleado en cuestion no conozca de
memoria el SOP, ;cdmo podria denunciar si un determinado
proceso no se apega al SOP que lo rige, si no lo conoce? En este
caso se estaria tratando de un antecedente relacionado con la

competencia.
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Y asi se pueden encontrar una serie de antecedentes que pueden
provocar que la conducta ocurra de una manera determinada, con
baja o alta frecuencia, o que inclusive, ni siquiera ocurra. Durante el
analisis funcional se puede invertir una gran cantidad de tiempo
intentando establecer los antecedentes mas Optimos para la
ocurrencia de los eventos de conducta y puede ser tan tardado

como el ritmo de la organizacion marque.

La otra parte, que es conocer las consecuencias prevalecientes, es
otro proceso de analisis que se recomienda se lleve a cabo cuando
se hace el registro de la frecuencia de las respuestas pues es en el
ambiente, como se dice coloquialmente “en piso” en donde se puede
corroborar esta informacion. Esta es otra ventaja de que los
empleados de cada area lleven a cabo el registro pues ademas de
eso, pueden identificar las consecuencias inmediatas al evento de

conducta.

Aspectos preliminares: Al igual que ocurre con el registro
de la frecuencia de los eventos de conductas, los empleados
responsables de registrar estos datos también deben
entender el modelo ABC, para que asi sea facil para ellos
ademas, poder identificarlos en el ambiente donde tiene lugar
el evento de conducta. Esto implica un entrenamiento previo

que puede ser recibido junto con el del registro.

Sin embargo, existe otra solucion a través de la cual se pueden
identificar los antecedentes y consecuencias cuando no es posible
estar directamente en el ambiente o esto interrumpe demasiado las
labores, y es a través de encuestas o inventarios disefiados para
dicho objetivo. Utilizando preguntas similares a las preguntas clave,
se puede conocer sobre los antecedentes y en el caso de las
consecuencias, se puede preguntar al empleado en la encuesta qué
ocurre después de que exhibe el evento de conducta determinado.
En el encabezado se define el evento de conducta en cuestion y se
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pide a los empleados que los contesten. Estos cuestionarios deben

ser concretos, rapidos y sencillos.

Cualquiera de las dos formas a través de la cual se decida obtener
la informacion para el analisis funcional ABC, lo importante es tener
este aspecto concluido antes de intentar seguir con los pasos del
modelo.

4.6.4. Fase 4 Decision de las estrategias de mediciéon

Con la informacion ya procesada, se definira el programa que se
pondra en marcha. Ya se habia sugerido la utilizacion de un
programa de reconocimientos como consecuencias a los eventos de
conducta, sin embargo la forma en que se vaya a ejecutar estara en
funcién de los datos obtenidos. Es decir, se usara reconocimiento,
pero ¢,como se administraran estas consecuencias o recompensas a
las personas? La respuesta a esta pregunta es basicamente lo que
se considera decidir la estrategia de intervencion.

Los principios del condicionamiento operante ofrecen varios
procedimiento basicos, lo elemental de ésta situacion es identificar
qué cambio se requiere en los 5 eventos de conducta definidos

previamente, ¢ qué su frecuencia aumente, disminuya o se elimine?.

Si se requiere que la frecuencia aumente, entonces el tipo de
programa mas indicado es el de reforzamiento, y si se pretende usar
el reconocimiento, que es un reforzador positivo, entonces se

pondra en marcha un Programa de Reforzamiento Positivo.

Ahora bien, lo siguiente es definir el tipo de reforzamiento que se
otorgara. La propuesta actual sugiere utilizar programas de
reforzamiento combinados ya que se diferenciara por tipos de

reconocimiento:
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* Reconocimiento verbal: Se propone un programa RFC, ya
que la conducta debera ser recompensada positivamente a
través de un reconocimiento cada vez que sea exhibida por
parte de los empleados. El reforzador positivo sera el hacer
una mencion reconociendo al empleado en las juntas diarias
frente a su equipo de trabajo. Este se registrara en un visual
board (un pizarrén especifico de reconocimientos, del que

mas adelante se hara mencion. Y seran acumulables.

* Reconocimiento en especie: Se sugiere que como resultado
de la acumulacion de los reconocimientos verbales, se origine
un reconocimiento en especie el cual puede ser un programa
RF, pues supone que el empleado acumule una cantidad de
conductas deseables para obtener la recompensa, es decir
que el reforzador tomara la forma de un incentivo en especie
ademas de la mencion verbal. Las razones del programa
seran las siguientes:

o 4 reconocimientos verbales = Incentivo Tipo A.
o 7 reconocimientos verbales = Incentivo Tipo B.

o 10 reconocimientos verbales = Incentivo Tipo C.

Al ser programas de reforzamiento combinados, en una etapa inicial
se sugiere comenzar con los reconocimientos verbales, hasta que
los empleados vayan acumulandolos para comenzar la segunda
etapa del programa de reforzamiento. Después ambas etapas seran

simultaneas.

El tiempo que se llevara a cabo sera determinado en funcion de los
objetivos de su implementacion y del presupuesto existente. Esta
propuesta sugeria como ventaja el poder mejorar la cultura de
reconocimiento de una empresa y que fuera en 360°. Se propone
que se prolongue lo necesario para que a través de su evaluacion se
encuentre un impacto positivo en los indicadores de productividad
de la empresa. Esto puede querer verse reflejado en los resultados
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anuales de la subsidiaria, si fuera el caso se sugiere se prolongue
hasta el fin del afio si es que se comenzd a principios de este. Sino
hasta que se puedan medir sus efectos sobre los indicadores.
Ademas hasta que el reconocimiento forme parte habitual de la vida
de los trabajadores dentro de una organizacion. Alcanzado este
objetivo, el programa puede variar como mejor se considere segun
se desee continuar con el mantenimiento de los resultados, aspecto

que se revisara en la siguiente fase.

4.6.4.1. Recursos, responsabilidades y materiales

necesarios

Como se mencionaba, la implementacion de la estrategia en
ocasiones requiere pasos preliminares. En este caso es
importante tener en cuenta antes de proceder a la
implementacion algunos aspectos que seran necesarios para

gue sea exitosa.

1. Recursos. Para poder utilizar reforzadores en forma
de incentivos en especie es necesario que el area o
las areas de la empresa tengan destinado presupuesto
para lo mismo. La decision de si se repartira entre las
distintas areas o lo asumira el area de administracion
de personal dependera del estado financiero de la
empresa. Dentro de la justificacion se explicaba que
probablemente una empresa que necesite este tipo de
intervenciones sea una empresa que financieramente
no esta en su mejor momento. Por lo mismo el tipo de
incentivos puede variar en funcion del presupuesto.
Afortunadamente existen incentivos en especie
bastante valorados y que pueden resultar econémicos.

2. Responsabilidades y Materiales. También deben
planearse y elaborarse todos los materiales que vayan
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a requerirse durante la implementacion de la
estrategia de intervencion. Asi mismo se debe
distinguir la responsabilidad que se tienen en funcion
de los materiales. En el caso de esta propuesta se
sugieren los siguientes:

a. Visual de Reconocimientos: Consiste en una
pizarra magnética en la cual se registrara
visiblemente mediante tarjetas, el
reconocimiento otorgado al empleado. Su
vaciado sera semanalmente en un archivo
digital para ir conformando una base de datos,
actividad realizada por el area de personal que
dirija la implementacion. Pasada una semana
se reutilizaran las tarjetas. Por lo tanto, debe
estar colocado uno en cada sitio de donde se
reunen diariamente los empleados de cada
area.

b. Tarjetas de reconocimiento verbal: Se utilizan
tarjetas magnéticas plastificadas y preimpresas
que se colocan en el Visual de
Reconocimientos. Las tarjetas incluyen los
siguientes datos: el nombre del empleado
reconocido, el evento de conducta por el que
fue reconocido, por quién fue reconocido, y con
qué indicador del Balanced ScoredCard se
relaciona. La persona que otorga el
reconocimiento es la encargada de llenar la
tarjeta y de vincular a través de esta, el evento
de conducta especifico con un indicador de
desempenfo. Esta persona puede ser cualquier
empleado de la organizacion, compafero de
equipo, cliente interno, etc.

c. Cupones de canje: son cupones con un talén

desprendible que se entrega al empleado una
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vez que acumuld la cantidad de
reconocimientos verbales que le hacen
acreedor a un incentivo. La informacion que
contiene es similar a las de tarjetas pero se
omite “quién otorgd el reconocimiento” pues es
la acumulacién de varios y se agrega el numero
de reconocimientos verbales que ha acumulado
el empleado. Se da el primero cuando acumula
4, luego el segundo cuando acumula 7 y otro si
acumula 10. Se tomara en cuenta la cantidad
de reconocimientos verbales indicados en el
talon para la seleccion del incentivo
correspondiente. El empleado puede acumular
como maximo 10 reconocimientos, teniendo la
obligacién de cambiar su talon, ya que estos no
son acumulables. La persona que posee los
cupones es el jefe del area en cuestion que una
vez recibida la retroalimentacion por parte del
area de personal, debe mencionar y entregar el
cupon al empleado reconocido en las reuniones
matutinas diarias.

Incentivos en especie: Se refiere a la
recompensa material que recibira el empleado
como resultado de acumular reconocimientos
verbales. Y estos deben dividirse en tres tipos:
A, By C, siendo el tipo C aquel de mayor valor.
Entre los incentivos en especie que se
consideran otorgar se encuentran tarjetas de
regalo de diferentes tiendas de autoservicio con
valores distintos (para los tres tipos), articulos
para el hogar, tecnoldgicos, de uso personal y
entradas a diferentes eventos deportivos,
culturales y de entretenimiento (segun la

cartelera de temporada). Los incentivos en
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especie estaran resguardados por el area de
personal y seran los responsables de su
entrega y su registro. Finalmente se
recomienda que se vayan cambiando cada
cierto periodo, y exista un catalogo o vitrina
donde se puedan observar los incentivos en
especie de forma que los empleados conozcan
las recompensas que podran obtener.
Plumones para pizarron blanco: Estos son
indispensables para escribir sobre las tarjetas
de reconocimiento y facilitar su reutilizacion. Se
sugiere entregar los plumones que se
consideren suficientes por area y es
responsabilidad de los empleados conservarlos.
Archivo digital: es una base de datos, que
puede ser un tipo de tabla en la que se lleve un
récord de los empleados reconocidos durante
todo el periodo de implementacién, en donde se
incluya informacion como la fecha, el evento de
conducta exhibido, y si ha canjeado por algun
incentivo en especie. La responsabilidad de su
creacion y alimentacion constante es del area
de personal que dirija la implementacion de la
estrategia de modificacion de conducta.

4.6.5. Fase 5 Evaluacion

En esta fase se espera encontrar un cambio en la frecuencia de las

respuestas de los eventos de conducta en cuestion, de forma

generalizada dentro de las diferentes areas de la organizacion.

Cuando se utiliza un programa de reforzamiento positivo, como en el

caso de un programa de reconocimientos se espera que esta

frecuencia haya aumentado de forma generalizada.
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La fase de evaluacion, aunque se propone como 5 y ultima fase, no
necesariamente debe esperar hasta el final de la intervencion para
llevarse a cabo, sino que esta puede realizarse periddicamente de
manera simultdnea con la intervencion, lo que ademas permite
hacer las correcciones oportunas a la estrategia de intervencion de
forma que se alcance el objetivo final: modificar conductas de los
empleados relacionadas con el desempeio para alcanzar
estandares de productividad esperados.

En esta propuesta, la fase de evaluacion usara como base los
registros del archivo digital que controla el area de personal, que
esta alimentado por los registros en el visual de reconocimientos y a

través de la entrega de los talones.

El utilizar un archivo digital a través de un procesador de textos o un
procesador de hojas de calculo permite obtener de forma sencilla
graficas que indiquen la tendencia de exhibicion de las conductas
deseables. Con esta informacion y la obtenida en la linea base se
puede obtener lo siguiente:
* Si ha habido un cambio significativo entre la linea base y los
resultados actuales.
* En qué sentido existe este cambio.
* Y si existe una impacto positivo (utilizando los indices
adecuados) de los resultados de la intervencion sobre los
indicadores del Balanced Scoredcard.

También es factible utilizar otras medidas para evaluar efectos
colaterales del programa, como pueden ser las previamente
mencionadas escalas que miden la motivacion, satisfaccion vy
compromiso organizacional. Si se utilizan estas escalas se puede
observar si también hubo un impacto en estos factores, con lo que
se podrian estar cumpliendo varios objetivos con una misma

estrategia.
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Asi, esta propuesta finaliza concretandose en un manual o SOP en el que se
indica como se debe llevar a cabo un programa de reconocimientos, basandose
en el modelo de modificacion de la conducta organizacional ACC propuesto por

Luthans, el cual se muestra a continuacion:

4.7. Guia base para la implementacion de un Programa de

Reconocimientos.

1. OBJETIVO. (Incluye los objetivos especificos del programa)

Ejemplos:

1.1 Describir los pasos necesarios para otorgar un reconocimiento a
la labor de cualquier empleado (personal eventual, contratista o
becarios) siempre asociado a comportamientos especiificos e
identificando su impacto en la productividad de la organizacion.

1.2 Desarrollar una cultura de reconocimiento adecuada dentro de la
organizacion que permita contribuir al compromiso organizacional
del personal para alcanzar y/o exceder los resultados establecidos
por la compainia.

1.3 Establecer las caracteristicas de los diferentes tipos de

reconocimiento.

2. DEFINICIONES. (Las definiciones de los términos usados en la guia)

Ejemplos:
2.1. Reconocimiento: Es una manifestacion explicita, de diversas
formas, que se brinda a un individuo o grupo de individuos por el
comportamiento o accién tomada para alcanzar un resultado
satisfactorio o sobresaliente. Es diferente a una felicitacion o

agradecimiento que se da por finalizar un trabajo.
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2.2. Clasificacion:

2.2.1. Reconocimiento a comportamientos: Es el
reconocimiento que se realiza dia a dia de manera especifica
al colega por exhibir los comportamientos de un lider y que
tiene un impacto directo en Seguridad, Calidad, Productividad

y Costos.

Puede ser:

Individual: Es aquel que se otorga a un individuo por
acciones concretas que lo hacen distinguirse de los
demas.

Grupal: Es aquel que se otorga a un grupo de
individuos que trabajaron y contribuyeron para un

mismo objetivo.

2.3. Funciones base: Son las actividades y responsabilidades
indicadas en el perfil del puesto del empleado.

2.4. Tipos de reconocimiento:

2.4.1. Reconocimiento Tipo | (Verbal).- Es aquel que se
realiza verbalmente en presencia del empleado / grupo y tiene
el propésito de reconocer acciones que hagan visible el
correcto desempeno de las funciones base de la posicion
del(os) empleado(s) y/o que demuestran comportamientos de
liderazgo esperados y que tienen un impacto directo en
Seguridad, Calidad, Gente y Costos.

2.4.2. Reconocimiento Tipo Il (Incentivo en Especie).- Es
aquel que se realiza a través de un medio impreso y/o
electronico y tiene el propdsito de reconocer comportamientos
de liderazgo deseables que han sido esxhibidos de forma
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consistente y que tiene un impacto directo en Seguridad,

Calidad, Productividad y Costos.

2.4.2.1. Consistente.- Se dice de un comportamiento
0 accion que se repite con frecuencia por parte de la
misma persona.
24.2.2. Incentivo en especie.- Objeto establecido
como un estimulo para el personal que constantemente
acredita reconocimientos Tipo Il. Existiran 3 tipos A, B 'y
C.
2.5. Otorgante: Es cualquier colega que desee reconocer los
comportamientos, trabajo y resultados de otro colega o grupo de

colegas.

2.6. Equipo de reconocimiento: Esta conformado por la Direccion
de planta , las areas de administracion de personal y la red de
agentes de cambio.

3. ALCANCE (Se describe claramente a quién va dirigido o aplica el

programa)

Ejemplo:
3.1 Esta guia aplica para todo empleado(s) de planta y personal
eventual (outsourcing) que ejerce funciones base dentro de la

compaiia.

4. DESCRIPCION DEL PROGRAMA DE RECONOCIMIENTO (Se
describen las reglas y forma en que se ejecutara el programa)

Ejemplos:

4.1. Cuadro Explicativo.

4.1.1. Todo personal que desee reconocer la labor de algun
empleado que desempene funciones base dentro de la
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compainiia, debe seleccionar el tipo de reconocimiento, de

acuerdo a lo que se indica en el siguiente cuadro
explicativo:
TIPO DE $Quién .
F
RECONOCI- puede 'g:‘t’if:ac '
MIENTO recibirlo?
Todo
empleado Verbalmente En .
Reconoci- y perstonela\l cualq_uller
- - eventua ; reunion .
miento Tipo | (outsourcing) Re_glstro en formal del Diariamente
Verbal . visual de !
que ejercen reconcimien- area del
funciones tos empleado
base dentro
del sitio
Todo Formato
empleado impreso En
y personal cualquier
Reconoci- eventual Cupon de reugién Variable segun
miento Tipo Il (outsourcing) | reconocimient formal del acumule el
En especie que ejercen 0 para canje area del empleado
funciones de incentivos empleado
base dentro
del sitio

4.2. Descripcion del proceso.

4.4.1. Si eligio el Reconocimiento Verbal (tipo I):

4.4.1.1. Informar directamente al empleado que se
desea reconocer en una reunion formal de su area
explicando el motivo del reconocimiento basado en:
comportamientos de liderazgo, indicando su
contribucion contribuyan con la productividad de la
compainia como Seguridad (S), Calidad (Q), Finanzas
(C) y Personal (G).

4.41.2. Registrar en el visual de reconocimientos
(Ver

IV punto

utilizando las tarjetas de reconocimiento.

explicacion del material en el

4.6.4.1).

Capitulo
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4.4.2. Si eligio el Reconocimiento En especie (tipo Il):

4.4.2.1. El empleado se puede hacerse acreedor a un
reconocimiento en especie al acumular los
reconocimientos verbales recibidos. Al alcanzar cierta
cantidad debe recibir el formato impreso de
reconocimiento por parte de su supervisor y decidir
cuando canjearlo por un incentivo, de la siguiente

forma:

* 4 reconocimientos verbales y acredita un
Incentivo tipo “A”

* 7 reconocimientos verbales y acredita un
incentivo tipo “B”

* 10 reconocimientos verbales y acredita un

incentivo tipo “C”

4.4.2.3. El jefe directo debe entregar el cupdn con el
talon (de personal) al individuo en una reunion formal
para su posterior canje. Debe conservar el resto del
formato (talon para el area de personal) y entregarlo al
area de personal para su registro.

4.4.2.4. El area de personal debera registrarlo en un
archivo digital destinado para lo mismo (layout).

4.4.2.5. El area de personal debera recibir los talones
de canje acumulados por parte del personal reconocido
cuando este lo presente para recibir el incentivo en
especie.

4.4.2.6. El area de personal debe otorgar el incentivo
en especie al que es acreedor el personal reconocido
de forma personal.
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4.3. Diagrama de los tipos de reconocimiento.

Acumula reconocimientos

Otorgante verbales
* 4=lIncentivo A

7 = Incentivo B

= 10 =Incentivo C
Supervisor

Reconocimiento

"

l Reunion diaria

Informa verbalmente l/

directamente al individuo

y lo regisira en el visual, Cuando el individuo acumule 4, 7 o

utilizando las tarjetas 10 regisiros en el visual el supervisor le

correspondientes, enfrega el talon de canje

completando los datos cormrespondiente al fipe de incentivo.

requeridos en la misma. El supervisor conserva una parte del
cupon y lo entrega al darea de
personal para su registro.

b

Area de
personal

l

Recibe el talén del cupdn que
comresponde al empleado y lo canjea
por el tipo de incentive que se indigue
en el mismo, segUn la disponibilidad

de los incentivos en especie y las
preferencias del individuo.

5. RESPONSABILIDADES (se especifica la funcion o papel que los
diferentes miembros de la organizacién tendran dentro del programa)

Ejemplos:
5.1 Todo empleado de planta y personal eventual (outsourcing):

5.1.1. Es responsabilidad de todos los miembros del sitio
fomentar y desarrollar la cultura de reconocimiento en todos
los colegas del sitio (360 grados), apegandose a los

lineamientos de la presente guia.
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5.1.2. Realizar reconocimientos de tipo | en las reuniones
formales de su area frente al colega que se busca reconocer y
registrarlos en el visual de reconocimiento colocado en su

area.

5.2 Jefes de Area y Gerentes.

5.2.1. Realizar reconocimientos de tipo | en las reuniones
diarias en presencia del colega y registrarlo en el visual de
reconocimiento colocado en su area.

5.2.2. Otorgar los cupones que pueden llevar a un
reconocimiento de tipo Il (incentivo en especie) al empleado
que acumule el suficiente numero de reconocimientos
verbales, guardando el talén del area de personal y entregarlo

de manera inmediata a dicha area.

5.3 Red de Agentes de cambio.

5.3.1. Realizar reconocimientos de tipo | en las reuniones
diarias en presencia del colega y registrarlo en el visual de
reconocimiento colocado en su area.

5.3.2. Modelar la cultura de reconocimiento en la organizacion
a través de diversos foros formales e informales.

5.3.3. Resolver dudas en cuestion del proceso siempre bajo la

direccion del area de personal.

5.4 Area de Personal:

5.4.1 Formar parte del equipo de reconocimiento.

5.4.2. Llevar la trazabilidad de los reconocimientos otorgados
al personal, vaciando semanalmente la informacién generada
en el visual de reconocimientos de cada area, en el archivo

digital correspondiente.
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5.4.3. Asegurarse que estén disponibles y al alcance de los
empleados todos los materiales necesarios para llevar a cabo
los reconocimientos formatos de Reconocimiento

5.4.4. Entregar los incentivos en especie al personal
reconocido en un lapso maximo de 2 semanas a partir de la
recepcion de la evidencia y acreditacion.

5.4.5. Evaluar peridodicamente el programa de reconocimiento,
relacionando su impacto sobre los indicadores de
productividad de la compafia y preparar los reportes

correspondientes.

5.6. Director de la compaiia.

5.6.1. Modelar la cultura de reconocimiento en el sitio a través
de diversos foros formales e informales.

5.6.2. Revisar y autorizar la presente guia.

5.6.3. Formar parte del equipo de reconocimiento para la

implementacion del programa.

6. REFERENCIAS

En esta seccidbn se pueden agregar aquellas politicas de la
compaiia que sustenten la implementacion de un programa de

reconocimientos, asi como los textos revisados para lograr la guia.

7. ANEXOS

En esta seccion se agregan todos los formatos, tarjetas y cupones
(en miniatura) que se utilizaran durante la aplicacion del programa
que pueden basarse en los materiales descritos en el Capitulo IV en
el punto 4.6.4.1.
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CONCLUSIONES.

La propuesta aqui descrita para la elaboracion de un programa de
reconocimientos basado en el AEC parte de un modelo disefiado por Luthans y
compainia (Luthans, 1989) que ha sido utilizado ampliamente en la actualidad por
diferentes empresas y organizaciones del mundo. Desde consultorias, como Bain
& Company, hasta empresas farmacéuticas como MSD, han desarrollado sus
propios modelos de administracién de antecedentes y consecuencias basados en
el modelo de Luthans; y es que conforme aumentan las investigaciones de campo
al respecto se ha demostrado que tienen grandes efectos positivos sobre sus
indices de productividad. Se recomienda al lector investigar mas acerca de como
distintas compafiias aplican el modelo y los indices de éxito que han alcanzado

relacionados a su aplicacion.

Asi bien, el presente trabajo propone utilizar el modelo con el “disfraz” de un
programa de reconocimientos y probar sus resultados dentro de una empresa
trasnacional con las caracteristicas antes descritas en el capitulo IV. Para esto
ademas de ejemplificar como “darle vida” a cada uno de las fases del modelo
brinda un manual que puede ser usado como guia por otros administradores de
personal que pretendan utilizar las ciencias de la conducta para solucionar las

problematicas especificas de la organizacion a la que pertenecen.

Por lo mismo, resulta conveniente en esta seccion final analizar las ventajas y

limitaciones que conlleva esta propuesta.

5.1. Limitaciones

Esta propuesta parte de muchos supuestos y cuestiones preliminares que
se han descrito en el capitulo IV, y que de alguna manera restringen su uso
en cualquier tipo de organizacién. Sin embargo, esto no demerita su valor,
pues para un buen administrador de personal, servira indudablemente
como una guia, cuidando tropicalizar adecuadamente los elementos de la

propuesta a su propia organizacion.
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Algunos de estos supuestos que impactan de manera importante el éxito
del programa son la cultura de reconocimientos existente en una empresa,
si es que la hay, el presupuesto con el que se pueda contar para la
implementacion de un programa, la cantidad de recursos de tiempo y de
personal invertidos sobre todo en temas de entrenamiento y capacitacion,
procesos de comunicacidon y por ultimo el apoyo que reciba la
implementacion del programa por todos los niveles de la organizacion. A
continuacion se describe cada aspecto:

* Si existe ya un antecedente de una politica de reconocimientos que
fracaso, sera dificil que de entrada un nuevo programa de
reconocimientos tenga buena aceptacion por parte de los
empleados de todos los niveles de la compafia, aunque no es
imposible. Esta propuesta tiene mas probabilidades de éxito si es
fresca y nueva para los empleados. Para evitar mayor resistencia al
cambio es importante que se tome en cuenta el clima actual para la
introduccién de este programa (Robbins, 2013). Ademas de esto, es
de suma importancia que el reconocimiento forme parte de los
valores de la compafiia sino carecera de completo sentido, pues
cambiar los valores de una compaiia cuando ésta atraviesa por
problemas de productividad, financieros o de cualquier indole es una
labor que nada tiene que ver con la propuesta actual, ya que esta
tiene un limite. Finalmente si no existe una cultura de
reconocimientos, esta propuesta puede ser una pequena parte de
un gran plan para establecer dicha cultura, lo cual probablemente
requiere de muchas acciones anteriores para llegar al punto en que
se pueda utilizar. Es decir, que probablemente tome mucho tiempo a
la organizacion el poder aplicar este modelo.

* Esta propuesta asume, que de una manera u otra existe
presupuesto suficiente para implementar la segunda parte del
programa de reforzamiento, que son los incentivos en especie. Para
que se aplique al pie de la letra esta propuesta, requiere que exista
dicho presupuesto, sin embargo si se modifica ligeramente, el
programa de reforzamiento puede constar de su primer etapa de
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reconocimientos verbales o cambiando los incentivos en especie por
otro tipo de recompensas no financieras. De esta forma la
propuesta continua siendo una buena guia para quienes deseen
aplicarla y no cuenten con el presupuesto necesario.

Ademas esta propuesta considera que debe designarse tiempo y
personal para los entrenamientos correspondientes de forma que los
registros de la linea base, la identificacion de antecedentes y
consecuencias, y la forma en que se reconocera y se registraran los
reconocimientos, sean ejecutados de manera eficaz (Luthans,
1989). De la misma manera, quiza no de forma tan intensiva, todos
los empleados de la organizacién, aunque no sean observadores o
formen parte de los patrocinadores, deben conocer de manera
basica el proceso que se seguira para otorgar los reconocimientos,
poder exponer sus dudas y saber como seran recompensados y por
queé, lo que implica procesos de comunicacion muy efectivos para
cascadear la informacion hasta el ultimo empleado de la empresa.
Las formas en que se decida comunicar a los empleados la
implementacion de un programa de este tipo y los objetivos que
persigue va a depender de cada organizacion y sus formas pueden
ser variadas: juntas generales, juntas por area, comunicados por
correo electronico, folletos, anuncios en televisiones, etc. Sin
entrenamientos y comunicacion la propuesta no tiene posibilidades
de tener éxito.

Como resultado de lo anterior, es decir de los entrenamientos y las
comunicaciones adecuadas (Robbins, 2013), se podra lograr o no
que la propuesta sea comprada por los diferentes niveles de la
organizacion (esto es diferente al patrocinio inicial por parte de la
direccién), siendo estos dos aspectos, meétodos adecuados para
manejar la resistencia ante la implementacion de un programa
nuevo. Los administradores no deben preocuparse si uno o dos
personas de cada nivel no estan de acuerdo con el proyecto, pero si
deben preocuparse si los lideres de areas, ya sean formales e
informales no estan de acuerdo e incluso buscan boicotear la

implementacion del programa. Para que esta propuesta sea exitosa
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debe ser aceptada en su mayoria por la organizacion, y esto
depende de los medios que se utilicen para venderla.

Otra limitante muy importante, es que el programa de reforzamiento,
en especifico quien lleva a cabo operativamente la administracion de
la consecuencia, no sera una sola persona, sino que puede ser
cualquier empleado. Esto puede acarrear problemas si los
empleados no entienden la importancia de la contingencia y
contiglidad de la conducta. Como parte del entrenamiento, aunque
no se utilicen los términos como contigiidad o contingencia, es
necesario que los empleados comprendan que administrar la
consecuencia lo mas pronto posible a la emision de la conducta es
de suma importancia para reconocer de forma adecuada a sus
companeros. Aunque no tengan demasiado clara la razén, los
empleados deben saber perfectamente que un reconocimiento
tardio no sirve de nada dentro del programa. Lo mas tarde que se
puede hacer un reconocimiento es al dia siguiente, por lo que un
esquema administrativo donde hay de pocas reuniones formales de
equipo también puede evitar el éxito de la propuesta. El problema
resultante de esto es que se corre el riesgo de que en la practica
real en vez de ser un programa del tipo RFC se convierta en uno
intermitente del tipo RV, cuyos efectos se sabe son distintos. Es por
esto que nuevamente, el entrenamiento eficiente es de suma
importancia, y aunque se considere una desventaja no arruina de
todo la implementacién, pues en un programa RV, aunque la tasa de
frecuencia de respuestas no es tan alta como en un RFC, se
mantiene constante pues en este caso, el individuo sabe que
eventualmente, si continua exhibiendo las conductas deseables,
recibira un reconocimiento. Este tipo de modificaciones se sugieren
de manera intencional en etapas mas avanzadas de |la

implementacion como en el mantenimiento de los resultados.
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5.2. Ventajas

La propuesta tal y como esta elaborada se prevé cuente con un numero

importante de ventajas que a continuacion se presentan:

Tiene una sdlida base cientifica ya que esta fundamentada en un
modelo de modificacion de la conducta (Luthans, 1989), y permite
obtener resultados “contantes y sonantes”. Esta propuesta esta
lejos de ser una corazonada o acto de fe el cual se “cree” que
puede funcionar para solucionar problematicas organizacionales; y
es mas bien una propuesta basada en un modelo que cuenta con
amplias bases teoricas y empiricas que sustentan su uso dentro de
la administracion de personal. Permite obtener datos cuantitativos,
que en la mayoria de las ocasiones son de suma importancia para
los niveles mas altos de la organizacion, ya que prefieren ver todos
los problemas y soluciones a los mismos, en numeros.

Muestra la forma en que los eventos de conducta, es decir lo mas
basico de las conductas de los empleados, se conectan con los
indices de productividad de una empresa trasnacional. Esto
favorece un elemento conocido como “compromiso organizacional”
que segun Muchinsky (2007) se refiere, en términos sencillos, al
sentido de pertenencia de un empleado para con su organizacion y
adoptar como suyos los objetivos de la misma. El sentido en el que
lo favorece es que los empleados que no tenian claro la importancia
de su rol y de sus acciones dentro del éxito de la compafiia puedan
ahora entenderlo y desempefiarse con conciencia plena de que sus
actos tienen impacto y forman parte de los éxitos de la compaiiia.
En funcion de lo que describe Ivancevich (2006) el que los
empleados exhiban compromiso para con la organizacion como
resultado de recibir recompensas, especialmente intrinsecas como
el reconocimiento, tendra un efecto benéfico sobre la misma.
Favorece poner en practica el reconocimiento en 360° como en este
trabajo se le ha llamado , y que consiste en que cualquier empleado

de la organizacion puede otorgar un reconocimiento a otro, en
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cualquier direccion, ya sea ascendente, descendente vy
lateralmente, rompiendo con la idea de que el reconocimiento sélo
puede ser otorgado por el jefe o alguien con nivel jerarquico
superior al del empleado como lo describe Bob Nelson (2003) en su
libro “1001 formas de recompensar un trabajo bien hecho”.

* Ademas segun lo que comenta Bob Nelson en “Bob Nelson el Guru
de la motivacién” (Diaz, 2013) un programa de reconocimientos
bien implementado, en el que toda la organizacion entiende la
importancia del reconocimiento, puede ser una buena estrategia
para mejorar su cultura de reconocimientos e impactar
positivamente en la motivacion de los empleados

* Como gran parte de la ejecucion de la estrategia de intervencién, o
mejor dicho, del programa de reforzamiento recae sobre los
hombros de todos los empleados, estos se sienten mas
comprometidos a participar en el programa si han sido previamente
convencidos de sus beneficios que se relaciona ampliamente con el
compromiso organizacional e individual descrito por Muchinsky
(2007).

* Complementa adecuadamente dos enfoques de estudio de la
conducta que a lo largo del tiempo han sido considerados como
opuestos (Luthans, 1989) y los concreta en un modelo aplicable

para la modificacion de la conducta organizacional.

Se dejan entonces sobre la mesa las ventajas y limitantes que forman parte de la
propuesta para que otros administradores de personal consideren
cuidadosamente todos los pormenores y haberes que se requieren para su

implementacion exitosa.

Para concluir, se considera que esta propuesta puede cumplir con su objetivo de
una manera bastante eficiente si se aplica adecuadamente en funcion de las
politicas, cultura y valores, y en general del contexto externo e interno de la

compafia en la que se desee aplicar.
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