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1.- ¿gué le pareció el ambiente en la •·División de Educación Continua? 

HUY AGRADABLE AGRADABLE DESAGRADABLE 

( J [ . J [ J 
. 

2.- Medio ,de comunicación por-el que se enteró del curso: 

PERIODICO EXCELSIOR 
ANUNCIO TITULADO DI 
VISION DE EDUCACION 
CONTINUA 

[ 
CARTEL MENSUAL 

f . ' 
~-· j 

PERIODICO NOVEDADES 
ANUNCIO TITULADO DI 
VISION DE EDUCACION 
CONTINUA 

RADIO UNIYERSIDAD 

r ·J· 
~----

FOLLETO DEL CURSO 

[~] 
C0!1UNICACION CARTA, 
TELEFONO, 

ETC.~--

[ l 
VERBAL, 

REVISTAS TECNICAS FOLLETO ANUAL CARTELERA UNJ!M "LOS 
UNIVERSITARIOS HOY" 

GACETA· 
UNF.M 

( ' 
'
1 

--,---.- D 

3.- Medio de transporte utilizado para venir al Palacio de Mineríá: 

AUTOMOVIL 
PARTICULAR 

e J 
METRO 

( 

OTRO MEDIO 

J ( J 
4.- ¿pué cambios haría en el programa para tratar de perfeccionar el curso? 

s·~- ¿RecOmendaría el curso a otras personas? ( ) SI ( 
. 

5. a. ¿Qué periódico lee con mayor .frécl.\encia? 
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6.- ¿Qué cursos le gustaría que ofreciera la División' de EdÚcaci6n Continua? 

7.- La coordinación académica fné: 

EXCELEN'l'E BUEN/\ REGULAR M/\ LA 
1 -¡ 

1 

·¡ 
1 

-¡ 
1 1 

1 i 1 
1 
! 

8.- Si está interesado en tomar algún curso INTENSIVO ¿cuál es el horario más 
conve.nl.ent.e para usted? 

. LUNES A VIERNES LUNES A LUNES" A MIERCOLES MARTES Y JUEVES 
DE 9 a 13 H. y . VIERNES DE Y VIERNES DE DE 18 A 21 H. 

·_DE 14 A 18 H. 17 a ·21 H. 18 A 21 H. 
(CON COMIDAD) 

1 1 IJ 11 o 
VIERNES DE 17 A 21 H. VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO 

S ABADOS DE 9 A 14 H. S ABADOS DE 9 A 13 H. 
DE 14 A 18 H. 

i ! l 1 

1 1 
1 

.! 

' 

9.- ¿Qué servicios adicionales desear1.a que tuviese la División de Educación 
Continua, para los asistentes? 

·"t. 

. ' 

. 

10.- Otras :sqgerencias: 
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NECESIDADES HUMANAS 

Cuando una máquina se descompone, quienes la usan reconocen que necesita 
algo. Suponen que una máquina no podrá esmerilar una pieza de metal con 
la tolerancia precisa. Posiblemente necesite aceite, o algún tornillo esté suelto. 
Primero el operador tratará de encontrar la falla. Después pedirá ayuda al su­
pervisor y, finalmente, este úhimo llamará al especialista en mantenimiento o 
a un ingeniero, y así, sucesivamente, hasta que se encuentre la causa del pro­
blema y la máquina vuelva a funcionar. 

Todas las personas que tratan de encontrar las causas de la descompostura 
de la máquina lo hicieron (o debieron haberlo hecho) en forma analitica y !Ja­
sadas en sus propios conocimientos sobre la operación y las necesidades de la 
máquina. Hubiera sido un desperdicio tratar de apretar tornillos o aceitar al­
gún engrane al azar, con la esperanza de que el problema se resolviera en esa 
forma. Una acción de ese tipo sólo agravaría la falla. 

Suponga usted que el operador de la máquina "se descompone": responde 
negativamente al supervisor de una manera que es casi una insubordinación. 
El supervisor podría pensar en reprimir al obrero sin anal.izar la situación, lo 
cual seria igual que tratar de componer la máquina de manera azarosa. Como 
esta máquina, eloperador trabaja deficientemente, lo hace así debido a causas 
específicas que pueden eswr rcladonadas con sus necesidades. Para que e.xista 
un mejoramiento en su desempeño el obrero requiere un cuidado profesional 
y técnico, como ló requiere la máquina. Si nosotros tratamos (mantenemos) 
a la gente tan bien como a la maquinaria costosa, tendremos como resultado 
trabajadores más productivos y más satisfechos. 

Los gerentes también requieren atención para mantenerse motivados. Las de­
ficiericias y los problemas de la gerencia en ocasiones se tornan tan graves que 
los gerentes se vuelven ineficientes para _motivar a sus empleados y son 
reemplazados.' 

Un modelo de motivación 

Aun cuando unas cuantas actividades humanas se llevan a cabo sin motivación, 
casi todo el comportamiento consciente es motivado o producido por alguna 
causa. No requiere motivación el crecimiento del cabello, pero si la requiere 
ir a la peluquería para hacerse un corte de pelo. Nadie se quedará dormido sin 

u1vu"'""~'vu , .... uu ~.:u .. uuu at~uuo~ vaurcs oc tuuos P'-=qucnu~ pucuan uuuarlo), 
pero ir a la cama es un acto consciente que requiere esta úhima. El trabajo de 
los gerentes consiste en identificar y activar los motivos del empleado para que 
d~sempeñe la tarea. · · 

Los motivos se perciben como expresiones de las necesidades de una perso­
na; por tanto, éstos son personales e internos. Los incentivo~. por su parte, 
son externos a la persona. Éstos forman parte del ambiente laboral que propi­
cia la gerencia para alentar a los trabajadores a desempeñanus tareas. Por ejem­
plo, la gerencia ofrece a los vendedores un bono como incentivo para que aumen­
ten sus ventas y también para satisfacer las necesidades de reconocimiento y 
de status que éstos tienen. 

Graficando de manera simplificada la relación entre las necesidades y el de-. 
sempeño, en la figura 4-1' se ilustra un modelo de motivación .. Las necesida­
des crean tensiones que son modificadas por el contexto individual para provo­
car ciertos deseos. Los empleados examinan los incentivos positivos y negati­
vos que están a su disposición y determinan cuáles servirán mejor para satisfa­
cer sus deseos. Basados en la apreciación que tienen de toda la situación se sienten 
motivados para comprender' acciones que satisfagan sus necesidades. Por ejem­
plo, la necesidad de alimento produce la tensión de hambre. Como el ambiente 
afecta el apetito para cierto tipo de alimento, un nativo de .los Mares del Sur 
puede apetecer un pedazo de pescado, mientras que un ranchero de Colorado 
apetece un pedazo de carne. Ambos se sentirán motivados a tomar acción, pe­
ro buscarán diferentes alimentos de diversas maneras. 
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Tipos de necesidades 

Existen varias formas de clasificar las necesidades. Una manera simple es: 1) 
las necesidades fisicas básicas, también llamadas necesidades primarias, y 2) 
necesidades sociales y psicológicas, también llamadas necesidades secundarias. 
Las necesidades fisicas incluyen alimentos, agua, sexo, sueño, aire y una tem­
peratura confortable. Estas necesidades surgen de los requerimientos básicos 
vitales y son importantes para la sobrevivencia de la raza humana. Son, por 
tanto, propios de toda la gente, pero varian en intensidad de una pcrson~ a 
otra: Por ejemplo, un niño necesita dormir mucho más tie~po que una pcr.\0-
na adulta. 

Las necesidades también están condicionadas por la práctica social. 

Pasos 

Individuo 

Necesidades 
(motivos) 

(Tensión) 

2 3 4 S 

Deseos Percepción Motivación Acción 
..11111,__=----:---:----.:----,---. (liberación 

de tensión) 

Si se tiene la costumbre de comer tres veces al día, entonces la persona siente 
apetito en esas tres ocasiones, aun cuando pudieran ser adecuadas solamente 
dos. Si se introduce una hora en la mañana para tomar café, entonces se con­
vierte la acción en un hábito por satisfacer ese apetito asi como en una necesi­
dad social. 

Las necesidades-secundarias son menos claras porque tienen relación con la 
mente y el espíritu, más que con el cuerpo. Muchas de estas necesidades se de­
sarrollan conforme va madurando el individuo. Como ejemplos están la rivali­
dad, la autoestima, el sentido de responsabilidad, la autoafirmación, el sentido 
del deber, el dar, la pertenencia y recibir afecto. Las necesidades secundarias 
complican los esfuerzos que hacen los gerentes para motivar a su personal. Ca­
si cualquier acción que realiza la gerencia afecta las necesidades secundarias, 
por lo que la planeación gerencial debe tomar en consideración el efecto que 

·tendrá en las necesidades secundarias de los empleados cualquier acción. que 
se proponga llevar a cabo. 

Varlacloriu en la nac8sldadea 

Las necesidades secundarias varían entre las personas mucho más que las nece:·· 
sidades primarias. Inclusive, se presentan como opuestas en dos personas dife­
rentes. Una persona tiene la necesidad de autoafirmación y se muestra agresiva 
con los demás. La otra, por su parte, trata de ser sumisa y ceder a las agresio­
nes de los otros. Las necesidades cambian también de acuerdo con el tiempo 
y las circunstancias. . 

El análisis de la conducta podría ser simple si las acciones de un individuo 
en determinado momento fueran el resultado de una única necesidad, pero es­
to casi nunca ocurre. Más aún, algunas necesidades están tan escondidas que 
quien las tiene no puede reconocerlas. Este hecho solamente hace más difícil 
entender la motivación. Por ejemplo, los trabajadores insati"fechos frecuente­
mente dicen que su insatisfacción está provocada por algo fácil de identificar, 
por ejemplo, los bajos salarios, pero su problema real es algo distinto. Conse­
cuentemente, aun cuando la gerencia pague el salario que se requiere, los tra­
bajadores continúan insatisfechos. 

F"tgura 4-1 
Modelo de 
motivación 



En resumen, las necesidades secundarias: 

• Están fuertemente condicionadas por la experiencia 
• Varían en tipo e intensidad entre las personas· 
• Están sujetas al cambio en cada individuo 
• Se activan más en contextos de grupo que individuales . 
•.Están frecuentemerite escondidas del reconocimiento conSciente ·. · 
~ Son sentimientos vagos y no necesidades físicas específicas 
• Influyen en el comportamiento humano (se dice que: "somos lógicos sólo 

hasta donde nuestros sentimientos nos permiten serlo.") 

JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW 

Los psicólogos reconocen que las necesidades tienen una determinada priori­
dad. Tan pronto como las necesidades primarias son satisfechas, el individuo 
busca sattsfacer las necesid~aes secundarias de .l)]ayor nivel. La jerarquía de 

.... ---· 
s• :·r -· .. ::~·~ r=:. ~,~--

Autorreauzación y Satlstacc!ón : 

4' 
Estima y status 

... : ' 

f' ~~~-~- ... -:_,_ . .'·· :."_.: .. · __ -~ ·:. 3• ·.:_:~_:_.-:-): ... •.,: ... :. ·.;._ .. ;_ 

: Necesidades sociales y de pertenencia--~--~: •.· 

De ordl!n 

superior 

De. orden 

menor 

necesidades de cinco niveles propuesta por A. H: Maslow que se ilustra en la 
figura 4-2, ha llamado poderosamente la atenCión.• Los cinco nivele~ son: 

1 Necesidades físicas básicas· 
2 Necesidades de protección y seguridad 
3 Necesidades de pertenencia y sociales 
4 Necesidades de estima y status 
S Necesidades de actualización• de si mismo 

Los niveles de necesidades 1 y 2 se definen como necesidades de orden infe· 
rior, y los niveles 3, 4 y 5, son conocidos como necesidades de orden superior. 

Necesidades da orden Inferior 

Las necesidades del ·primer nivel se refieren a la sobrevivencia. En una 'situa· 
ción típicamente laboral, estas necesidades raramente dominan, en vista de que 
son aceptablemente satisfechas. Sólo en alguna experiencia ocasional, por ejem· 
plo, pasar dos noches sin dormir o sufrir una obstrucción repentina en la gÍir· 
ganta, nos recuerdan la naturaleza esencial de las necesidades básicas físicas. 

La gente debe trabajar para satisfacer sus necesidades fisiológicas, pero cuan· 
do éstas quedan satisfechas hasta cierto punto, entonces quieren satisfacer otras. 
El siguiente nivel de necesidades predominantes es el de las de protección y se· 
guridad. Este mecanismo funciona más o menos como sigue: Habiendo logra· 
do cubrir las necesidades básicas físicas de este día, se quiere tener cierta segu· 
ridad de que esas mismas necesidades serán cubiertas iambién mañana y los 

1 
1 

1 

1 

Agura 4-2 
Jerarquia-de las 
necesidades 
humanas de 
acuerdo con 
Maslow 
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siguientes días. <.:onsecuememente, construyen muros que rodean las ciudades, 
graneros para el almacenamiento de alimentos, o bien, establecen programas 
de jubilación. Desean tener pr01ección física tanto como seguridad económica. 
Esencialmente,. la necesidad de proiección asegura que las necesidades prima­
rias serán cubiertas al día siguiente y durante largo tiempo como sea posible. 
En realidad, entonces, las necesidades del segundo nivel se relacionan con las 
del primer nivel. · -

Debido a las diferencias individuales, los individuos buscan diferentes canti­
dades de seguridad, pero. de hecho, todos tienen cierta necesidad de seguri­
dad. Las personas también difieren en las formas en que tratan de obtenerla, 
según se ilustra en las diferentes actitudes que adoptan dos representantes de 
ventas de una empresa de computadoras. · 

Un empleado lraló de obtener su _seguridad ocupando largas horas escribiendo ex· 
tensos informes sobre una nueva linea de c·ontrol, con el fin de llegar a ser tan e.\per­
lo en ese rampo que la empresa no 'pudiera prescindir de sus servicios. El olro em,. 
pleado reaccionó en forma diferente, yendo a la escuela por las noches para apren­
der la teoría digital y sus aplicaciones, lo cual constituía un área nueva de produc­
ción en la empresa. Pensó que podría estar más seguro al tener más conocimienlo 
sobre el n.uevo equipo d~ co.nlrol. .En consecuencia, las dos personas reaccionaron 
de manera dislinla anle las mismas circunstancias y en relación con las mismas 
necesidades. 

Necesidades de orden superior 

De acuerdo con Maslow, existen tres niveles de necesidades de orden superior. 
Dichas necesidades tienen que ver con la pertenencia y lo social. Algunas per­
sonas dicen que la mayoría de estas necesidades deben satisfacerc. .· fuera del 
trabajo; sin embargo, las horas quese ·pasari en el lugar de trabajo suman de 
un tercio a una mitad del _tiempo eit estado de alerta del individuo .. Las perso­
nas trabajan en un ambiente social y algunas de sus necesidades sociales deben 
cubrirse en ese ambiente, y otras, fuera de él. 

las necesidades del cuarto nivel incluyen las de estima y de statu!i. NcL:csita­
mos tener, recibir y transmitir estos sentimientos. Necesitamos sentir interna­
mente que somos valiosos, sentir también que otros creen que· somos valiosos 
(status), y creer que Jos demás también lo son. Esta necesidad en particular se 
conoce en filosofía como el "valor de la persona", del que se habla en el Capí­
tulo l. Es una necesidad importante en los paises desarrollados, posiblemente 

' porque las primeras tres necesidades propuestas por Maslow están ya parcial-
mente satisfechas.' 

La necesidad básica del quinto nivel, la autorrealización de la potencialidad 
de cada individuo significa llegar a ser todo lo que uno es capaz. Esta necesi­
dad es menos obvia que otras porque muchas personas no le dan suficiente im-. 
portancia, ya que aún están muy ocupadas en cubrir sus necesidades dé tercer 
o cuarto niveles. Si bien la necesidad de autorrealización predomina en pocas 
personas, ésta influye a casi todas. Las personas eligen ocupaciones que les gus­
tan y obtienen cierta satisfacción del cumplimiento de sus tareas. En la medida 
en que esta necesidad del quinto nivel puecla atenderse, el individuo encontrará _ 
su trabajo desafiante e iOtcrnamente saliafa,torio, 'bmo se llUitril -:n ~a ~ljUit:Ule: 
caso. 

Jim WhiUaker rue el_prlmer norteamericano que escaló el Monte Enrest (ma)·o 1, 
1963). Esto rue muy peligroso (un alpinista se mató en 'el intento), ademá~ de agota­
dor (en el viaje de regreso p9dfa_ s-:alamfnte dar un paso cada cinco minutos al_ aao­
társele la provisión de oxigeno). CuandO se le preguntó p·or qué había emprendido 
tan peligrosa aventura, su respuesta·, 'rápida y directa, fue: ¡Porque ahí estaba! Para 
él eso era un reto -algo qué hacer para su propia satisfacción. 

· Y •. sin embargo. el deseo de reto continuaba hitente para Whittaker. ya que algún 
tiempo después encabezó el equipo que incluía a los dos norteamericanos que con• 
quistaron.el pico K2, el segundo más alto del muildo. 
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No puede decirse que cuando la fuerza laboral alcanza el quinto nivel de ne­
cesidades no existe ya opon unidad para un mayor progreso. El nivel 5 es una 
clasificación generalizada de necesidades y todavía podría subdividirse en otros 
cinco niveles de superación. Las necesidades nunca pueden quedar totalmente 
satisfechas. las personas son seres que siempre desean algo. Un astro deponi­
vo que gana un millón de dólares logra lo que deseaba cüando sus ganancias 
eran solamente· de unos cuantos miles, pero ahora los deseos de esta personas 
han aumentado a $2 o $5 millones. La conclusión a la que debemos llegar es 
que la sa/isjacción de necesidades es un problema continuo en la organización: 
no puede resolverse en forma permanente satisfaciendo una necesidad particu­
lar presente. 

lnt.,..preiac;ón de la ¡.,..arqula de necesidades 

La jerarquía que propone Maslow tiene muchas limitaciones, además de que 
ha sido dificil validarla en posteriores investigaciones. Algunos críticos dicen 
que es más bien un marco conceptual filosófico para describir las típicas acti­
tudes de los trabajadores en Estados Unidos. Después de realizar un estudio 
cuidadoso, un critico concluyó que "la evidencia y el argumento de este análi­
sis indican que el modelo de satisfacción de necesidades debe reexaminarse se­
riamente y no garantiza la gran aceptación que se le ha dado en la literatura 
de la psicología industrial."' 

A pesar de sus limitaciones, el modelo de jerarquía de necesidades presenta 
algunos conceptos sólidos para ayudar a los gerentes a motivar a lc::emplea­
dos. Un estudio de Poner y asociados llega a .las siguientes cc,(jusiones 
generales:" 

Existe evidencia de que a menos que. las necesidades vitales (básicas físicas) sean sa· 
tisfechas. ninguna otra necesidad de mayor ni\ .. el se hará presente. Existe también 

_ cierta evidencia de que a menos que las necesidades de seguridad se satisfagan. la 
gente no w interesará en olras necesidades de orden superior. Hay. sin embargo. po­
ca evidencia que apo)"a el crilerio de que exisle una jerarquía después de que alguien 
supera el nil'el de .seguridad. 

La gente requerirá las organizaciones para cambiar sus cursos de acción pa­
ra efectuar cambios en sus necesidades humanas. la mayoría de las prácticas 
de or.eanización fueron establecidas en un tiempo en que las necesidades de or- · 

Uen mlenor prcUomin~ban, por lo que algunas de eslas prácricas pasan de mo· 
da conforme cambia la distribución en los niveles de necesidades. Esta propuesta 
apoya el enfoque de contingencia en com'portamiento organi~acional porque 
la elección de lo que es la "mejor" práctica se convierte e!' resultado de las 
necesidades de los empleados. 

Lo que esencialmente propone el modelo de jerarquía de necesidades es que 
las necesidades satisfechas no son tan motivadoras como las necesidades insa­
tisfechas. Esto es, los empleados se siente!J más fuertemente motivados por lo 
que ellos buscan que por lo que ya lograron. Los empléados pueden reaccionar 
defensivamente tratando de salvaguardar lo que ya tienen, pero avanzan con 
entusiasmo solamente cuando están buscando algo que no tienen. En términos 

. más realistas la gente trabaja sólo para comer cuando no tiene qué comer. 

~-. 
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- Agura 4-3 
f actores higiénicos 

y motivacional es 

MODELO DE DOS FACTORES DE HERZBERG 

Basándose en .las investigaóones hechas con ingenieros y contadores, Frede­
rick Herzberg desarrolló en la década de 1950' un modelo de motivación de 
dos factores. Pidió a los' sujetos que pensaran en un tiempo en el que se hubie­
ran sentido especialmente bien en su trabajo, y un tiempo en que se hubieran 
sentido especialmente mal en ellos. También les pidió que describan las condi­
ciones que los llevaron a tales.sentimientos. Herzberg encontró que los emplea­
dos expresaban diferentes c<?ndiciones para los sentimientos positivos y para_ 
los negativos. Esto es, si un sentimiento de logro les producía sentimientos po­
sitivos. lo contrario, la falta de logro, raramente la expresaban como la causa 
de sentimientos negativos. En su lugar, algún otro factor, como la ·pOlítica de 
la empresa, la daban como la causa de un sentimiento negativo. 

Herzberg conciuyó que los dos factores.influian separadamente en la moti­
vación. Ameriormente se aseguraba que la motivación, o la faha de ella, eran 
opuestos de un mismo factor en un continuo. Herzberg refutó este criterio tra­
dicional declarando que ciertos factores del empleo hacían que los trabajado­
res se sintieran insatisfechos. Sin embargo, como se muestra en la figura 4-3, 
la presencia de tales factores generalmente lleva a los empleados a un estado 

Factores higiénicos 

·:.-::.:···· 
... . -~ ~ Factores motivacionales 

.:-:.-,_·.: ·.·.~- •• -·· .... -:·)· •• < 
•': 

- . . " 
. ·. ~ . ·, 

FACTORES HIGIENICOS 
lnsatisfactores 
Factores de mantenimiento 
Contexto. del empleo 
Factores extrfnsecos 

Ejemplos 
Política administr3tiva de la 
compaliia 

:·'·. -.•, 

Calidad de la supervisión 
Relaciones con los supervisores 
Relaciones con los compañeros 
Relaciones con los subordinados 
Pago 
SegUridad en el empleo 
Condiciones en el trabajo 
Posición social 

FACIOHioS MUTIVACIONALES 
Satisfactores 
Motivadores 
Contenido del empleo 
Factores intrlnsecos 

Ejemplos 
L'6gro . 
Reconocimiento 
Progreso 
Trabajo mismo 
Posibilidad de desarrollo 
Responsabilidad 

neutral de satisfacción. Los factores no son fuertemente motivadores. Estos po­
tentes disatisfactores son llamados factores de higiene o de mantenimiento, por­
que son necesarios para mantener cierto nivel de satisfacción en los empleados. 

F-.gura 4-4 
Clasificación . 
factores higiéN'c. ~ 
y motivacionalt~ 
según Herzb<fj 



Otras condiciones laborales inlluyen considerablementepara provocar mo: 
tivación, pero si no están presentes raramente provocan insatisfacción. Duran­
te muchos años los administradores se preguntaban por qué la motivación de 
sus empleados no aumentaba a pesar de las atractivas politicas de personal y 
prestaciones que ofrecían. La idea de separar losfac/Ores de motivación de los 
de mantenimiento ha ayudado a responder a tales cuestionamientos, pues las 
prestaciones y las políticas de personal eran primordialmente factores de man- · 
tenimiento según la teoría de Herzberg. 

El modelo de Herzberg propone solamente una tendencia general. Los fac­
tores de mantenimiento pueden ~er motivado~es para la gente que desea es~ das~ 
de retribuciones. Por el contrario, algunos'mOlivadores puede~ ser sólo facto­
res de mantenimiento para otras personas. Como sucede en la mayoría de las 
situaciones humanas. existe sólo una tendencia hacia una sola dirección o la 
otra. No exist_e una distinción absoluta: ning"ún factor es completamente unidi­
mensional eri sU influencia. 

Satisfacción y contexto en e• empleo 

La figura 4-4 ilustra los factores de la teoria de Herzberg. Los factores motiva­
cionales como el logro y la responsabilidad, en su mayoría se relacionan direc­
tamente con el trabajo propiamente dicho, el desempeño del empleado y el re- · 
conocimiento_ y crecimiento que se aseguran a través de él. Los motivadores 
en su mayoria están centrados en el trabajo; es decir, se relacionan con el con­
tenido del trabajo.· 

Por otra parte, los factores de mantenimiento .están relacionados principal­
mente con el contexto del empleo porque están más relacionados con. el am­
biente que rodea al trabajo. Esta diferencia entre' el contenido y el contexto 
del empleo es muy importante, ya que muestra que los empleados principal-

menre se sienten motivados más por lo que hacen para si mismos. Cuando acep· 
tan la responsabilidad o logran el reconocü:niento por su propia conducta, se 
sienten fuertemente motivados. Si es.tas conclusiones son ciertas, entonces el 
papel de la gerencia es ofrecer un ambiente de apoyo al desempeño de los em­
pleados. La gerencia debe desarrollar funciones de apoyo o ayuda más que de 
jefatura. 

Factores lntrf......,... y extrfnsecoa 

La diferencia entre el contenido y el contexto del empleo es similar a la que 
existe entre la motivación !ntrínseca y_ la motivaCión extrínseca, según se en­
tiende en psicología. Los motivadores intrínsecos son recompensas internas que 
una persona siente cuando desempeña un trabajo, 'por lo que existe' una cone­
xión directa entre el-trabajo y la recompensa. Un empleadq en esta situación 

·se siente automotivado. tos motivadOres extrínsecos son recompensas exter­
nas que ocurren separadamente del trabajo y no proveen satisf~cción directa 
en el momento en que se está desempeñando el trabajo. Ejemplos de este tipo 
de motivaciÓ!l son los planes de jubilación, el seguro médico y los periodos de 
vacaciones. 

Antes de la investigación de Herzberg; los gerentes centraban su atención en 
los factores extrínsecos de mantenimiento, Casi siempre con malos resultados. 
Ahora que comprenden mejor la diferencia entre ambos factores están toman­
do más en cuenta los factores intrínsecos porque al atenderlos se obtiene un 
mejor resultado para el empleado, la organización y la sociedad. 

Interpretación del modelo de dos factores 

El modelo de dos factores es a la vez aceptado y rechazado por algunos analis­
tas de la motivación. Quienes lo apoyan demuestran la extensa aplicación que 
ha tenido en Estados Unidos y otros paises. En particular, el modelo puede 
aplicarse más a Jos niveles administrativos, de profesionales y a la alta ge­
rencia.• 

.-

~-. ~-
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La mayoría de los críticos del modelo rechazan la idea de los dos factores 
independientes que afectan la motivación. Creen-que la motivación se basa en 
un solo factor a través de un continuo, en lugar de en dos factores. Otros críti­
cos dicen que el modelo no proporciona suficiente fuerza a las cualidades de 
motivación que tienen el salario, el status y las relaciones con los demás, y que 
el modelo identifica como factores de mantenimiento.' 

Quienes critican el modelo declaran que es más fácil obtener resultados posi­
tivos de él usando el método Herzberg. Otros métodos de investigación han 
fracasado para producir resultados similares.'" También critican que el mode­
lo está-demasiado ligado con el método, lo que limita su utilidad. Dicen que 
cuando se utiliza el método Herzberg y se le pide a alguien-que mencione situa­
ciones favorables de trabajo; el ego lo lleva a reportar cosas que él ha hecho. 
Cuando se le pide que informe de situaciones desfavorables, su ego lo lleva a 
hablar de cosas que otros han hecho, tales como el tratamiento inadecuado del 
supervisor. El resultado es que aparecen dos factores cuando en realidad exi~te 
solamente uno. 

A pesar de las criticas. este modelo es útil por la distinción que hace entre 
los factores que motivan a los empleados y los factores que principalmente ayu­
dan a mamenerlos "abiertos" a la motivación. Los conceptos de enriquecimiemo 
del trabajo y de la calidad de vida en el trabajo, representan un importante 
avance de la idea de los dos factores. En vista de la importáncia de dichos éon­
ceptos, se tratan por separado en un capitulo posterior. 

Comparación de los modelas de Herzberg y Maslow 

Aun cuando los modelos de Herzberg y de Maslow en cierta forma son simila­
res, según se muestra en la figura 4-5, también tienen contrastes importantes. 
Maslow destaca las necesidades psicológicas, mientras que Herzberg lo hace 
en -las condiciones laborales para satisfacer las necesidades del empleado. El 
mod-·'o de Herzberg propone que en la sociedad moderna muchos trabajado-

.. - .,. ·.res ;.'an satisfecho ya sus necesidades de orden inferior, por lo que ahora se 
sienten motivados principalmente por necesidades de orden superior. Las ne­
cesidades de orden inferior ya no tiene esa fuerza impulsora para el empleado, 
sino que simplemente aseguran el mantenimiento del nivel actual de progreso. 

Modelo de la jerarqufa 
de necesidades según Maatow 
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MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO 

Los modelos de motivación que hemos descrito hasta este momento se cono­
cen como teorfas cognoscitivas o cognitivas de molivación porque están basa­
das en el pensamiento y el sentimiento (es decir, en la cognición). Se rel'leren 
al ser interior del individuo y a la visión del mundo que tiene cada persona. 
Por ejemplo, en la jerarquía de necesidades de Maslow, el estado de necesida­
des internas del individuo determina su comportamiento. 

La mayor dificultad con los modelos cognoscitivos o de motivación es que 
no están sujetos a una precisa observación y medición científicas. Es imposi­
bie, por ejemplo, medir las necesidades de estima de una persona en un mo­
mento dado. Por esta razón, se arguye que debe darse mayor atención a mode­
los que puedan probarse científicamente. El modelo más importante de este 
tipo es el de modificación de la conducta, derivado del trabajo de B. F. 
Skinner." Su aplicación en las organizaciones se llama modificación del com­
portamiento organizacional, o MOD.C.0. 12 

La modificación de la conducta se basa en el concepto de que el comporta­
miento depende de las consecuencias; por tanto, es posible controlar el com- · 
portamiento de los empleados manipulando sus consecuencias. Este modelo se 
deriva do la Teoría del Aprendizaje. Mientras que las teorías congnoscitívas 
proponen que las necesidades internas provocan el comportamiento, la teoría 
conductista declara que las consecuencias externas determinan el comportamien­
to. Las diferencias entre estos dos enfoques son importantes.' 

Diversas formas del modelo conductista han sido aplicadas en varias empre­
sas, como Frito-Lay, Weyerhaeuser y B. F. Goodrich. Los términos clave que· 
se aplican en dicha teoría se resumen en la figura 4-6. 

TtRMINO CLAVE 
Condidonamiento operante 

Ley clac.- y Efecto 

Reforumlento negativo 

.forma 

DEFINICION 
Cualquier tipo de reforzamiento para modificar la 
conducta por medio de sus consecuencias 
La tendencia de una persona a repetir la conducta que 
viene acompa,ada dA consecuencias favorables y a no 
repetir la conducta acompaflada de consecuencias 
desfavorables 

Una consecuencia favorable que acompaña la conducta 
y alienta su repetición 

la falta de una consecuencia desfavorable que 
acompafla a la conducta 

Reforzamiento sucesivo en la m_edida en que la 
conducta se acerca a lo deseado 
Una consecuencia des1avorable que acOmpafla la 
conducta y desalienta su repetición 

Figura ... IExdnc:l6n Ninguna consecuencia de imponencia que acompafle la 
condu"cta . Términos clave 

utiliZados en la Paoga••• de oerouamiwnto 
modificación de la 

Secuencia con un reforzamiento acomp~a a la 
conducta deseada 

conducta 

La -modificación de la conducta se logra mediante un condicionamiento ope­
rante, que es cualquier ripo de reforzamiento que modifique la conducta por 
sus consecuencias. Si las consecuencias de cierto comportamiento son favora­
bles para el empleado, se fortalece la tendencia a repetirlo. Contrariamente, 
si las consecuencias son desfavorables, la tendencia a repetir el comportamien­
to se debilita. De esta manera se expresa el condicionamiento operante. Existe 
un reforzamiento para estimular conductas deseables Cuturas y desalentar las 
indeseables. 

!1 



Rejorzomiento 
negativo 

La Ley de Causa y Efecto de la Teoría del Aprendizaje explica la idea del 
condicionamiento operante. Dicha ley establece que una persona tiende a repe­
tir la conducta que se acompaña de consecuencias favorables (reforzamiento) 
y tiende a no repetir aquella conducta que es acompañada de consecuencias des­
favorables. Supóngase por ejemplo, que un empleado nota que al ayudar a un 
nuevo colega para que aprenda sus labores, produce consecuencias fav.orables: 
esta conducta se repetirá con otros nuevos colegas. Pero si el esfuerzo de ayuda 
produce solamente conflicto y problemas, entonces el empleado que ofrece la 
ayuda se abstendrá de hacerlo en situaciones similares futuras. 

Reforzamiento positivo y reforzamiento negativo 

El comportamiento se estimula principalmente mediante reforzamientos posi­
tivos. Los rejorzamientos positivos proporcionan una consecuencia favorable 
que alienta la repetición de la conducta. Un empleado, por ejemplo, puede des­
cubrir que cuando realiza un trabajo de calidad su supervisor lo recompensa 
y lo reconoce. En vista de que el emp_leado gusta del reconocimiento, su con­
ducta ha sido reforzada y, consecuentemente, el empleado deseará realizar nue­
vamente un trabajo de calidad. El reforzamiento siempre sigue al comporta­
miento correcto. del empleado. 

r rn.ejemplo de rdorzamiento positivo es 12: -txperiencia de la firma Emery Air Frei&ht 
.•. >D sus operaciones de embarque.~3 La p .. _ . .:-tica de la empresa es concentrar peque­

ños paquetes en envases grandes con el fin de reducir los costos de embarque y ope­
ración. La norma establece embarcar 9007o de paquetes pequeños en envases gran­
des, pero la auditoria realizada en varios de sus locales demostró que el uso real de 
envases grandes era de sólo 4507o. Un estudio posterior reveló que los trabajadores 
habían sido adecuadamente capacitados y se habían mostrado cooperativos, pero no 
habían sido motivados a cumplir con la norma establecida. 

Para mejorar su desempeño,la gerencia aplicó un programa de rdorzamiento po­
sitivo, adiestrando a supervisores para que dieran a los empleados retroalimentación 
diaria sobre su desempeño, así como reconocimiento y otras n-compensas. En la pri­
mera prueb{ifectuada e·ñ uíía oficina. el de5emj,efio·aumentó en.YSOlo el pr.imer.día. 
Según fue aplicado el programa en otras dependencias, el desempeño tainbién ~ejo­
ró en ?007a o más, y muchas de ellas mejoraron desde el primer día. Los resultados 
positivos continuaron durante los siguientes cuatro años del estudio. La retroal.imen­
tación constante y el rec:onocimienlo PJ.~~~Pn.aron a los trabajadores las conse­
cuencias que influyeron notablemente su comportamiento. En este caSo, el reforza­
miento positivo registró un éxito extraordinario. 

El re/OT"lllmiento negativo ocurre cuando la conducta se acompaña de la eli­

minación de una consecuencia desfavorable; por tanto, no es lo mismo que un 
castigo, ¡¡ue normalmente agrega algo desfavorable. De acuerdo con la ley del 
efecto, el comportamiento responsable de la eliminación de algo desfavorable 
se repite cuando se encuentra nuevamente una situación desfavorable. Un ejem­
plo de reforzamiento negativo es la experiencia de un mecánico de aviación que 
aprendió que si usaba silenciadores en sus oídos podría prevenir la molestia del 
ruido de la máquina del avión. Este reforzamiento lo estimuló a usar un equi­

. po silenciador adecu¡¡do. 

Ley de Causa 
y Efecto 

Refor::amiento 
positivo 
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Moldeado 

El moldeado existe cuando los reforzamientos se dan sucesivamente conforme 
se va lleg·ando al comportamiento deseado. Aun cuando no ocurra el compor­
tamiento correcto, ~i se estimula mediante reforzamienlos hacia la dirección 
deseada, el moldeado es especialmente útil en la enseñanza de tareas complejas. 

Una muestra de mf?ldeado es el procedimiento de capacitación utilizado por un su­
pervisor en una lienda de menudeo. La tienda era tan pequeña que no existía tm pro­
grama establecido de capacit3ción para los empleados de venias. por lo que dicha 
capaciración estaba a cargo del supervisor. Al principio un nuevo empleado no sabía 
c~m.o trata~ eficientemente a los clientes. así que el supervisor le explicaba el proce· 
d1m1ento. Este observaba la conducta del empleado de tiempo en tiempo, y cuando 
el emp~eado mostraba mejor comportamiento en alguna fase del procedimiento, el 
s~~erv1sor le expresaba su aprobación y lo alentaba. Esto· fue un reconocimiento po­
~~tJvo para el empleldo, por lo que le ayudó a moldear. su comportamienlo en la di· 
rección correcla. 

Castigo y extinción 

El castigo ocurre cuando una consecuencia desfavorable se presenta y desalien­
te cierto comportamiento. El castigo tiene algunas limitaciones, pero puede ha­
cerse necesario para desaJentar·las conou~.:la,:, IIIU...:,:,...:aull. .. ::.. '""'"1..4 ""~"" .......... f¡. 
mitación es que el castigo solamente desalienta elcomportamie'nto indese_able 
y no estimula ningún co':"portamiento deseable. Es más, en vista de que quien 
castiga es también la persona que da el reforzamiento en otros momentos, los· 
dos roles se confunden entre si, lo cual reduce la efectividad de la persona cuando' 
da reforzamientos posteriores. Asimismo, las personas que son castigadas pue­
den sentirse confundidas respecto a la parte especifica de su comportamiento 
que está si<.ndo castigada, por lo que es posible que al mismo tiempo sean desa­

'tentadas ,.,gunas de sus conductas deseables. 
La extinción ocurre cuando no hay consecuencias significativas.de la con­

ducta. El comportamiento aprendido necesita ser reforzado para que ocurra 
nuevamente en el futuro. Si no hay refo.rzamiento, la conduela Íiende a extin­
guirse mediante la ausencia del reforzamiento. En una ocasión un empleado 
ofreció !res sugerencias a su supervisor, en un lapso de algunas semanas. El 
supervisor no rechazó las sugerencias, pero tampoco' las aceptó ni hizo nada 
al respecto. Las sugerencias simplemente desaparecieron entre la inmensa bu­
rocracia. Obviamente, el comportamienÚJ del empleado de ofrecer s~gerencias 
se extinguió en vista de las consecuencias. En este caso, el supervisor posible­
mente no tenia la intención de provocar la extinción, aunque en otras ocasio­
nes es10 se utiliza como una estrategia consciente. Por lo tanto, las respuestas 
alternativas deseadas pueden reforzarse para cambiar el comportamiento .. 

Programas d& rafOI'zamianto 

El reforzamiento puede ser continuo o parcial, como se muestra en 1~ figura 
4-7. El reforzamiento continuo ocurre cuando .un reforzador acompa~a cada 
conducta correcta del empleado. En algunas ocasiones, este nivel de reforza­
miento puede ser deseable para estimular un aprendizaje rápido, pero en las 
situaciones típicas de trabajo generalmente no es posible recompensar al em­
pleado por cada acción correcta que realice. Un ejemplo de reforzamiento con­
tinuo es el pago que se háce a los empleados por cada produciD aceptable que 
fabrican. 

El rejorzamiento parcial ocurre cuando solamente se refuerzan algunas con­
ductas correctas. El aprendizaje es más lento cuando se da un reforzamienlo 
parcial en lugar de uno continuo. Sin embargo, una característica única del re­
forzamiento parcial es que el aprendizaje tiende a permanecer por más lienipo 
cuando se afirma a través del reforz'amiento 'parcial. 

Existen cuatro tipos de programas de reforzamienlo parcial: intervalos fijos, 
intervalos variables, proporción fija y proporción variable. Todos ellos ofre­
cen una variedad de enfoques de reforzamiento. 

Extinción 

Refon.amie,,f~ 
continuo 

ReforzamÜ·"'j; 
parcial 
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Figura 4-7 
.Tipos de programas 

de reforzamiento 

Programa de reforzamlento 
1 Continuo. Reforzamiento que acompa,a 

cada conducta correcta 
2 Parcial. El reforzamiento se pr?duce 

solamente después de algunas 
conductas correctas 
a Intervalos de tiempo 

• Intervalo Fijo. Reforzamiento 
después de un cierto periodo 

· • Intervalo variable . . Reforzamiento 
después de una variedad de 
periodos 

b Relación 
• Relación fija. R9forzamiento 

después de un cierto núm~ro de 
respuestas correctas 

• Relación variable. Reforzamiento. 
después de un número variable 
de respuestas correctas 

Ejemplo 
Se paga una cuota de 1 O centavos por 
cada pieza aceptable producida 

Hay un pago cada quincena 

El departamento de seguridad realiza 
revisiones de seguridad en cada 
departamento cuatro veces al año, al azar 

Los empleados de ventas reciben un bono_ 
después de cada cinco automóviles 
vendidos. 

Existe una lotería para los empleados que 
no han estado allsentes durante ta semana 

lnteva/osfijos Un programa de intervalos fijos proporciona un reforzamienro 
después de cierro periodo. Un ejemplo típico es el cheque de sueldo que se reci- · 
be cada dos semanas. A excepción de algunas circunstancias muy esreciales, 
los empleados pueden depender de la llegada de su cheque en determinado dia 
cada dos semanas. 

Ütro ejempl~ es la experienCia de la .West~rn A ir Lines .. 16 La empresa con taha con 
cirico oficinas de reservaciones con .apro.\imadamente 1 500 empleados y nec.:e~itaha 

uouu•ouw:. ~:..na vrmilou:r cuu.: d puiJiu:u has re~t'r\'ilcionl's ll'ld•inif..·us dt' vuelos. 
La Comp_:.·r..:~ ~selrccionó un programa de rdofzarriienlo a intervalos fijos junto con 
una mejor supervisión. Se manten~an reaistros del porcentaje de llamadas tclt'r.ini­
cas de los dientes. y después relroalimenlaban esa información diariamente a cada 
empleado. Los resultados fueron excelentes. la proporción de Uarriadas para reser­
Vaciones aumentó de una por cada cuatro l_lamadas a una de cada dos. 

lntero•a{l) ••ariable Los programas de intervalo variable dan reforzamienro des­
pués de periodos variables. Por lo regular, tales variaciones se agrupan alrede­
dor de un periodo meta o promedio de reforzamiento. Urí ejemplo puede ser 
la política de una compañia de llevar a cabo inspecciones de seguridad en cada· 
departamento durante cuatro veces por año, con el fin de alentar el <:umpli­
mienro del reglamento de seguridad. Las inspecciones se hacen aleatoriamente, 
por lo que los intervalos entre las mismas varían. · 

Proporción fija Los programas de proporción fija oéurren cuando existe un 
re forzamiento después de cierro número de respuestas wrrecras. Por o'jemplo, 
el pago de bonos de ventas después de una determinada. cantidad d~ ventas efec­
tuadas (por ejemplo, automóviles). En una agencia de automóviles, el personal 
de •·entas recibe un bono por cada quinto automóvil vendido. Este bono es un 
estimulo para vender más, especialmente cuando los vendedores. alcanzan la 
terce~a o cuana venta y necesitan solamente una o d,os más para obtener el bono." 

Proporción variable El programa de proporción variable es un reforzamiento 
que se da después de un número variable de respuestas correctas, por ejemplo, 
después de 19, 15, 12,24 y 17 respuestas. Este tipo de programa de reforzamien-
10 provoca mucho interés y es el preferido por los trabajadores para algunas 
tareas." Tiende a ser el más poderoso de todos los programas de reforza­
miento. Un hecho interesante·lo constituyen las máquinas de monedas y algu­
nos otros juegos de azar que funcionan sobre la base del programa de pro­
porción variable, así que los tahúres experimentaron en este programa de 
reforzamiento mucho antes de que fuera estudiado por los científicos del com­
portamiento. 

• 
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Criticas a la teoría da la modificación del comportamiento 

La teoría de modificación del comportamiento ha sido criticada por su filoso­
fía y su método.~0 Los qí~icos declaran que es un método inherenterpente auto­
crático de administración, porque las consecuencias conductuales sC controlan 
de tal modo que se obliga a la gente a modificar su comportamiento. Por tan­
to, manipula a las personas y es contrario a los modelos humanistas (por ejem­
plo, la jerarquía de necesidades de Maslow), que asumen que las personas son 
autónomas y se autorrcalizan motivándose por sus propias necesidades ·intc~­
nas. La modificación del comportamiento, por otro lado, presupone que las 
causas de la conducta son en gran medida externas a las personas y están en 
el ambiente. Esta teoría rechaza la idea de que las personas pueden actualizar 
sus propias potencialidades y surge la pregunta: ¿Quién controla al controlador? 

Otros críticos alegan que esta teoría es un insulto a la inteligencia de cada 
una de las personas, pues son tratadas como r·atas en una caja de entrenamien­
to, cuando en realidad son individuos inteligentes, autocontrolados y cap,_es 
de tomar sus propias decisiones. 

Aplicación de la teoria de la modificación del comportamiento 

El mayor beneficio de este concepto es que permite un análisis cicnrífko más 
que los modelos cognoscitivos, mediante la atención que da a consecuencias 
especificas en lugar de a las necesidades internas e intangibles del ser humano. 
Es, sin embargo, dificil de aplicar en muchas ocasiones. Para iniciar el procc'o 
es necesario identificar las conductas que necesitan modificarse y despucs de­
terminar qué estímulo las provocó y cómo pueden reforzarse en el prcscmc. 
Posteriormente, el ambiente del empleo debe estudiarse para poder desarrollar 
una estrategia realista de intervención q·ue estimule o desaliente las conductas. 
La retroalimentación y el reconocimiento al desempello frecuentemente son par­
tes de. esta estrategia porque tienden a ser poderosos refo"rzamicntos.11 Las lí­
neas generales para una estrategia de intervención se muestran en al figura 4-8 .. 
Cuando son adecuadamente aplicadas pueden llevar a un mejoramiento muy 
importante. 

La Firma Collins Food lnternational utilizó la teoría con sus empleados del departa­
mento de conlabilidad.u Una de las modificaciones que se eligió rue el índice de 
errores en la Facturación. La &erencia midió el índice de errores )" reunió a los em· 
pleados para plantearles la nec~sidad de establecer objetivos de mejoramiento. Al 
mismo tiempo ~onoció a los empleados por la reducción de errores y los manluvo 
informados sislemBticamente sobre los errores cometidos. Los emple~dos del de par· 
tamento de cuentas por pagar respondieron a esta instancia reduciendo el índice de 
errores de más de 8DJo a menos de 0.2'To. 

Figura 4-8 
Lineamientos 

generales para la 
modilicación de la 

conducta 

• Identifica la conducta exacta que se quiere modificar. 

• Ef!lpleo del reforzamiento positivo siempre que sea posible. 

• Empleo del castigo solamente en circunstanCias poco usuales y en conductas 

especificas. 
• Ignora la conducta indeseable menor para permitir su extinción. 

iEI modelo C. O 
manipula a la ge..,Jé. ? 

• Emplea los procedimientos de modelaje para desarrollar una conducta compleja 

correcta. 

• Minimiza el tiempo entre la respuesta correcta y el retorzamiento. 

• Ofrece el reforzamiento frecuentemente. 
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PATRONES DE MOTIVACION 

Cada persona tiende a desarrollar ciertos patrones de motivación como un pro­
ducto del ambiente cultural en el que vive. Estos patrones son las actitudes que 
afectan la manera en que la gente percibe su trabajo y enfrenta su vida. Cuatro 
patrones de motivación especialmente importantes son el logro, la afiliación 
la competencia y el poder, según se muestra en la figura 5·1. . ' 

Cuatro patrones 
de motivación 

Mucho del interés que existe sobre los patrones de motivación se origió con 
la investigación de David C. McCielland, de la Universidad de Harvard.' Sus 
estudios revelaron que los patrones de motivación en las personas reflejan el 
ambiente cultural en el que crecen -su· familia, la escuela, la iglesia y los 
librO$ · f..u lo.i. '"""'J"Vll:. Ul,. IV.> i)w;.JI..) 1 UUU U UU.) U~ \.:.)lU.) J.hUJVti\.:.'J U!.; IJIUliV<J.­

CÍÓn tienden a ser los más acentuados entre los empleados como resultado de 
ambientes similares en los que han crecido. 

Logro Un impulso para superar retos .. de progresar y ·crecer 

Afiliación Un impul~o de retacior1tclrse positivamente. con la gente 

Competencia Un impulso para hacer trabajo de alta calidad 

Poder Un impulso para influir en las personas y las situaciones 

Figura 5-1 
Patrones 
motivacionales 

Caracterz'stica.s dt 
los triunfadores 

Motlveci4n ele logro 

La- motivación de logro es el impulso que tienen algunas personas para superar 
retos y obstáculos que se presentan al tratar de alcanzar sus metas. Un indivi­
duo impulsado por ·! :.. ~ro desea desarrollarse, crecer y avanzar en la escala 
del éxito. El logro.,:;; : .• ,portante· por sí mismo, no por las recompensas que 
le acompal\an. 

Un número de características definen a los empleados orientados hacia ello­
gro. Generalmente estas personas son trabajadoras cuando tienen la percep­
ción de que serán reconocidas por su esfuerzo, cuando existe solamente un riesgo 
moderado de fracaso, y c~ando son retroalimentadas de manera específica res­
pecto a su desempello anterior. Como gerentes, suelen confiar en sus subordi­
nados, compartir y recibir nuevas ideas abiertamente, establecer metas superiores . 

. y esperan que sus empleados est~n también orientados hacia el logro.' 

Un-ejemplo de motivación de logro lo tenemos en esta experiencia: Durante una fuerte 
tormenta 'de nJeve, el Presidente y los vicepresidentes de una coinpañía llegaron a 
sus Qficinas a tiempo, mientras que algunos de los gerentes de menor jerarquía llega .. 
ron atrasados, y otros no se p~:esentaron a trabajar. Los directivos indudablemente . 
estabau ahí porque sintieron un impulso interior y tenian sentido de responsabili~ 
dad, factores que les habían ayudado a alcanzar el alto nivel de lideraZgo que ejer .. 
cían. Algunos de los gerentes, por su parte, aparentemente no tenían ese impulso 
ni ataban interesados en superar grandes obstjculos para llegar a tiempo a la ofici· 
u 1 pesu de las mala coadldoaes por la belada. 
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Motivación ele aJill"ci6" 
La motivación de afiliación es el impulso de relacionarse socialmente con la 
gente. Si se compara a los trabajadores motivados por el logro con los motiva­
dos por afiliación, se observará cómo ambos patrones influencian el compor-. 
!amiento. La gente orientada al logro trabaja arduamente cuando recibe una 
evaluación de su comportamiento clara y directa del supervisor, en el trabajo. 
Pero las personas motivadas por afiliación trabajan mejor cuando se les reco­
noce sus actitudes positivas y su colaboración. Las personas que están motiva-

. das para el logro eligen ayudantes técnicamente capaces y dan poca importan­
cia a los sentimientos personales que éstos tengan hacia ellos. Sin embargo, las 
personas motivadas por afiliación suelen sele~cionar amigos para que trabajen 
con ellas. Estas últiinas se sienten más satisfechas internamente de estar entre 
amigos y desean la libertad que les da el ambiente en el trabajo para desarrollar 
esas relaciones. 

Motivación por la compatencla 

·La motivación por la competencia es el impulso de realizar un trabajo de alta 
calidad. Los empleados motivados por la competencia-buscan la excelencia en 
su trabajo, desarrollan habilidades para la solución de los problemas y luchan 
por ser creativos. Lo más importante es que estas personas se benefician dé sus 
experiencias.' En general, tienden a desempeñar buen trabajo por su propia 
satisfacción interna y .el reconocimiento de los demás. . · 

La motivación por competencia es la piedra angular ea el sistema de valores japo.o 
nés. 6 En ese· país los gerentes esperan que sus empleados se interesen por la ca­
lidad del trabajo, y los temas que se escuchan en las reuniones del personal giran 
alrededor de as~;~ntos relacionados con la calidad. Esta actilud se refleja, por ejem­
plo, en los automóviles que producen, donde existe un índice de quejas notablemen­
te menor al que reciben los fabricantes de vehículos norteame~canos. 

Las personas motivadas por la competencia también esperan un trabajo de 
alta calidad de sus asociados y pueden impacientarse si quienes colaboran con 
ellos no cumplen con estas expectativas. De hecho, el impulso que tienen hacia 
un trabajo de calidad puede ser tan grande que suelen subestimar la importan­
cia de las relaciones humanas en el trabajo o la necesidad de mantener niveles 
razonables de productos terminados. 

Motivación por el poder 

La motivación. por el poder es un impulso por influir en los demás y modificar 
situaciones. las personas motivadas por el poder desean causar un impacto en 
su organización y·están dispuestas a correr riesgos para lograrlo .. Una vez que 
obtienen ese Poder pOdrán usarlo constructiva o destructivamente. 

Las personas motivadas por el poder son excelentes gerentes cuando su im­
pulso está orientado hacia un poder institucional y no al poder personal. El 
primero es la necesidad de influir en el comportamiento de otros para el bien 
de toda la organización. En otras palabras, estas personas buscan el poder por 
medios legítimos, alcanzan posiciones de liderazgo mediante un desempe~o exi­
toso y, por tanto, son aceptadas por·los demás. Sin embargo, si el_ impulso que 
tiene un empleado es hacia el poder personal, éste suele ser un líder sin éxito. 

Conocer los patrones de motivación ayuda a los gerentes a entender las acti­
tudes de cada empleado en el trabajo. En esa f"rma, pueden entonces tratar 
con· sus empleados de manera distinta, de acuerdo con los patrones de motiva­
ción que cada uno tenga. Por ejemplo, un empleado motivado por el logro puede 
ser asi2nado a un cuesto desoués de aue se le exoliauen los retos Que éste impli­
~.:a. u 11 e;:mplc.:ado mouvauo porta ~ompetencJa pueo.e ser as1gnauo a un traoa~ 
jo similar, pero subrayando los requerimientos de alta calídad·en el trabajo que 
tiene el puesto. Como un empleado comentó: "mi supervisor me habla en mi 
propio idioma.' • 

• 
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EL MODELO DE EXPECTAnVAS 

Un enfoque ampliamente aceptado de motivación el modelo de expectativas, 
·también llamado teorfa de las expectativas, que fue desarrollado·por Vrctor H. 
Vrpom y ampliado y retinado por Porter, Lawler y otros.' V room explica que 

E x M = M la motivación es un producto de tres factores: qué tanto se desea una recom­
pensa (valencia); qué tan probable se estima que el esfuerzo resultará en el de-· 
sempeño exitoso (expectativa), y el estimado de que tal desem.peño·llevará a 
la recompensa (medios o herramientas). Esta interacción se expresa en la s·i­
guiente fórmula: 

fJ,.ejerencias por 
. la recompensa 

Valencia x expectativa x medios = motivación 

Valencia 

La valencia se retiere.a la fuerza de la preferencia que tiene una persona para 
recibir una recompensa. Es una expresión de la cantidad o el grado que una 
persona tiene para alcanzar una meta. Por ejemplo, si un empleado desea un 
ascenso, entonces ese ascenso tiene gran valencia para él. La valencia de una 
recompensa es única para cada persona ya que está condicionada por la expe­
riencia y puede variar substancialmente con tiempo cuando las necesidades an-
teriores se satisfagan y otras nuevas emerjan. · 

La valencia relativa que los trabajadores dan a la recompensa está innuida 
por condiciones distintas, tales como la edad, la educación y el tipo de trabajo. 
Un trabajador joven probablemente dará menor importancia a un plan de ju­
bilación que un empleado de mayor· iad. r:e igual manera, un universitario 
recién graduado puede tener mayorf.:;·deseo';· de progresar en su carrera profe­
sional que un antiguo obrero, en una fábrica, con menor educación. Además, 
cuando las condiciones económicas cambian, los trabajadores también cam­
bian sus preferencias hacia las distintas recompensas. 

Por otro lado, cuando la fuerza de trabajo se considera globalmente, como 
por ejemplo, en Estados Unidos, las necesidades del empleado permanecen ra­
zonablemente consistentes por varias décadas. A pesar de los cambios en los 
es!ilos de vida, el ingreso familiar y otros factores, los trabajadores tienden a 
valorar los mismos beneficios que sus homólogos de hace veinte o treiiua años. 

La experiencia de la firma Minnesota Gas Company ilustra este equilibrio. Durante 
treinta años los solicitantes de empleo de la rinna han llenado el espacio de "Prefe· 
rendas de empleo'' mediante la jerarquización de diez ractores laborales según la 

. valeada de nda uno. De esta forma se conocieron los deseos de Jos trabajitdores 
de uaa comunidad espedfin.duraate un periodo de treinta años. Los fesultados re· 
velaron que 18 jerarquizaci6n del orden de los factOres habla permanecido notable· 
m~nte eslllble por dicbo periodo, y que se subrayabin la seguridad, el tipo d~ trabajo 
deseable, la oportunidad de progreso y la organización deseada_ 1 

1..11 ~ i;)ld. l.U,,; 4U~ lit!) 1J~f!)Ulla1) pue~en.tener preferencias pOSitivaS O n"egativas 
respecto a un determinado resultado, la valencia puede ser también negativa 
o positiva. Cuando una persona prefiere no tener cierto resultado en iugar de 
tenerlo, la valencia se expresa con una cantidad negativa. Si una persona es 
indiferente respecto a cierto resultádo, la valencia es O. El rango total es de -1 
a + 1, como se ilustra en la figura S-2. 

Algunos empleados pueden encontrar una.valencia.intrinseca en el trabajo 
mismo, particularmente si tienen una fuerte ética del trabajo o están motiva­
dos por la competencia. En tal caso, derivan su satisfacción directamente de 
su trabajo a través de un sentido de cumplimiento, de estar haciendo lo correc­
to, o de estar creando algo. En estas condiciones, los resultados están más con­
trolados por el propio empleado y menos sujetos al sistema de recompensas 
de la organización. · 

i 
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Fuerte Fuerte 
evasión Indiferencia preferencia 

Valencia 
-1 o +1 

Baja probabilidad Alta probabilidad 
Expectación 

o +1 

Figura 5-2 Saja probabilidad Alta probabilidad 
j •ma de valencia, Medios. 

expectativa y o +1 
medios 

La expectativa 

La expectativa es la fuerza de convicción de que un esfuerzo en el trabajo re­
sultará en la terminación de una tarea. Por ejemplo, una persona que vende 
de puerta en puerta suscripciones a una revista, puede saber por la experiencia 
que el volumen de sus ventas está directamente relacionado con 'el número de 
visitas que haga. La expectativa se expresa como probabilidad -el cálculo del 
grado en que el desempeño será determinado por la cantidad de esfuerzo 
empleado-. En vista de que la expectativa es una asociación entre el esfuerzo 
y el desempeño, su valor puede variar de O a l. Si un empleado no ve que el 
esfuerzo le lleva a un desempeño deseado, la expectativa es O. En el otro extre­
mo, si elempleao está muy seguro de que la tarea será cumplida, la expectativa 
tiene un valor de l. Normalmente, el cálculo de la expectativa del empleado 
radica entre estos dos extremos. 

Medios y herramien-

Los medios representan la creencia que tiene el individuo de que recibirá la re­
compensa una vez que termina la tarea. En este sentido, el empleado hace otro 
juicio subjetivo respecto a la probabilidad de qué la organización valore el de­
sempeño y ofrezca la recompensa con base en tal contingencia. El valor de este 
factor también va de O a l. Si un empleado observa que los ascensos se basan en 
la información que sobre su desempeño existe en la organización, el factor se 
calificará alto. Sin embargo, si no es claro el criterio de la decisión, el factor 
se calificará bajo. 

C4mo lrllbeja el moda lO 
El producto de los tres factores, valencia, expectativa y medios, es la moti­
vación.' Se define como la fuerza del impulso hacia una acción. Un ejemplo 
del modelo de las expectativas es el siguiente: 

Marty Fulmer, de treinta y un años, trabaja co·mo soldador en una fábrica. Fulmer 
tiene grandes deseos (alta valencia) de pertenecer al personal de oficina en lugar de 
estar como obrero. 

Fulmer reconoce que si hace un trabajo de calid.ad recibirá el reconocimiento de 
su supervisor (alta expectati"a). Sin embargo, todos los trabajadores de oficina en 
la fábrica requieren·un grado universitario y Fulmer cuenta colamente con un diplo· 
m a de preparatoria. En vista de este obstáculo, es baja la estimación que lo'ulmer tie· 
rie de los medios para cristaUzar sus deseos. D becbo de que sea un buen soldador 
no quiere decir que recibirá un ascenso a la posición que desea. A pesar de su vivo 
deseo por alca'nzar algo, no ve un medio adecuado para lograrlo y, por tanto. no 
se siente motivado a desempeñar mejor su trabajo. 

Esfuerzo = 
probabilidad de 
desempeilo 

Desempeilo = 

probabilidad de 
·recompensa 



todos los factores 
J ~ b ~" ser importantes 

Valencia 

Los tres factores en el modelo de las expectativas pueden existir y combinar­
se de múltiples maneras, según se ilustra en la figura 5-3. La combinación que 
genera la más fuerte motivación requiere ¡valencia alta, positiva; expectativa 
alta y medios.altos. Si cualquiera de los elementos está bajo, la motivación de­
clinará en el mejor de los casos. Si los tres factores están bajos, el resultado 
será una débil motivación. 

Un caso especial ocurre cuando la valencia es negativa. Por ejemplo, algu­
nos empleados prefieren ·no ser promovidos cuando el cambio representa ten­
siones, pérdida del pago de horas extras o responsabilidades adicionales. Cuando 
el ascenso tiene una valencia negativa, el empleado tratará de evitar alcanzar­
lo. La fuerza de un comportamiento como ese depende no solamente de la va­
lencia negativa, sino también de los otros dos factores de expectativa y medios. 

Con la experiencia la gente aprende a depositar diferentes valores en las re­
compensas que tiene a su disposición, y también en la variedad de niveles de 
recompensa ofrecidas.w Asimismo, calcula la expectativa y los medios a tra­
vés de la experiencia directa y sus propias observaciones. Como consecuencia, 
los empleados efectúan un tipo de análisis costo-beneficio sobre su propio com­
portamiento en el trabajo. Si el beneficio calculado vale la pena el costo, es 
probable que los empleados realicen un mayor esfuerzo. 

Expectativa Medios Motivación Figure 5-3 
Alta positiva Alta Alta Fuerte motivación Algunas 1, 
Alta positiva Alta Baja Motivación moderada combinaciones El) re 

valencia, expect<f"'" 
Alta positiva Baja Alta Motivación moderada medios 
Alta positiva Baja Baja Motivación débil 

Alta negativa Alta Alta Fuen~ evasión .. 
Alta negativa Alta· Baja Eva~~ ·.;1 moderada 

Alta negativa Baja Alta EvaSión moderada 

Alta negativa Baja Baja Evasión débil 

Papel de la percepción I.:a reacción hacia las recompensas está tamizada por 
la percepción, que es la perspectiva que cada individuo tiene del mundo. Las· 
personas perciben su ambiente a partir de un marco de referencia organizado 
de acuerdo con sus propios valores y experiencias. Los problemas individuales, 
intereses Y antecedentes controlan la percepción ·que tienen de cada situación. 
En su interior, cada individuo se dice: "Yo me conduzco según los h.echos, co-

mu yu tu~ ~t:u.' nu como lu 1us v~s. Actuo ue acue;:ruo cun 1a pt:rccp~ 1011 que. 
tengo de m1 mtsmo y del mundo en que vivo. No reacciono a un mundo objeti­
vo, smp a un mundo VISto en términos de mis propios valores y. creencias ... 

En vtsta de que la percepción personal se influencia fuertemente por Jos va­
lores personales, los geren.tes no pueden motivar a los empleados simplemente 
haetendo decla~~c•ones rac10nales acerca del pretendido valor de las recompensas 
o de su mtenc10n de darlas. Cada individuo quiere actuar como ser humano 
Y no ~o~o máquina racion~l. Debe aceptársele como el ser emocional que es 
Y mottvarsele de la manera tndividual que cada uno requiere. No puede fácil­
mente persuadir.lo de que adopte los patrones de motivación que se desea que 
tenga. Debe mottvarse a la gente en términos de sus necesidades, no de las ajenas. 

y 
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Percepciones diferentes En vista de que la percepción es una experiencia indivi­
dual, pueden existir dos o más perspectivas de una misma situación. Como se 
ilustra en la figura 5-4:· dos personas pueden ver de dos maneras distintas la 
profundidad de la nieve. La profundidad de la nieve es un hecho objetivo que 
puede· medirse, pero la mayoría de las situaciones humanas son complejas y 
no pueden ser medidas. Esto hace de la motivación un asunto especialmente di­
ficil, a menos que se trate de comprender las percepciones de los demás. Lo 
que puede resultar de ese intento es en verdad sorprendente, como se ilustra 
a continuación. · 1.., • 

Uno de ios autores realizó una encuesta acerca .de-ias reacciones de lós empleados 
hacia un nuevo horario de trabajo que ofrecía al empleado la libertad de fijar su 
propio horario. La mayoría de las respuestas a la pregunta sobre esa nueva flexibili-: 
dad fue realmente positiva. Una empleada, sin embargo, informó que ella no tenía 
esa flexibilidad. Cuando se le pidió que expllca'ra su curiosa re"spuesta, dijo que de­
bía· estar en casa diariamente a las 3:20 p.m. para recibir a sus hijos, qúe llegaban 
~ esa hora de la escuela. Consecuentemeitte, ella percibió que ~1 n~evo sistemá :no 
ofreda ninguna flexibilidad. Y realmente asf era para ella. 

Una de las características de este concepto es el conjunto (o patrÓn) percep­
tual; esto es, la gente tiende a percibir lo que espera perCibir. Si a un nuevo 
empleado se le comenta que el supervisor es amable, el empleado muy proba­
blemente percibirá que el supervisor es amable y-le responderá de igual mane_. 
ra. Por esta razón, el conjunto (o patrón) peiceptual puéde distorsionar lama-. .. 
nera en que se enfre~ta una situación; és decir, solamente "se verá" lo que se 
espera-ver. · 

La experiencia de un supervisor ~veló los trucos que puede jugar la percepción. Uno·. 
de sw;:·abreros deseaba con gran interés tener tfes dias de vacaciones para salir de 
cae~. En su dep~rtamento habia tal carga de trabajo, que había habido necesidad 
de paKar horas extras cada sábado, por lo que el supervisor le prohibió raUar a sus 
labores. Por otro lado, el obrero tenía varios retardos en su registro. Una mañan8, 
el empleado llegó treinta minutos mis tarde, a lo que el supervisor reaccionÓ,-· sin 
muchO pensarlo. con la amenaza de suspenderlo trrs diu sin goce de s~eldo en cado 
de que volviera a retrasarse en la llegada. 

¿Adivina usted quién llegó tarde al día siguiente? ¡Por supuesto! El empleado que 
percibió "la amenaza" como su oportunidi.d para ine d; cacería. El supervisor tuvo 
que hacer erectiva la medida disciplinaria de tres·dias sin goce de sueldo. De esta 
manera, la polílica de la gerencia se ·respetó. el trabajador logró su objetivo y el tra· 
bajo· se quedó sin hacer por supuesto~ · 

Figure 5-4 
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f/¡ '!su/tOdos primarios 
y secundarios 

Valoncúl 

El efecto de /Q incertidumbre Si se acepta el modelo de las expectativas, se 
observará que para motivar a una persona pueden seguirse dos caminos. Pri­
mero, puede reconocerse y tratar de influenciar la percepción que un empleado 
tiene de la recompensa -la valencia y la probabilidad,de recibirla-. Segundo, 
puede trabajarse para fortalecer el valor real de la recompensa· y la relación 
que existe tanto entre el esfuerzo y el desempeilo, como entre el desempeilo y la 
recompensa. 

La relación entre el esfuerzo y la·recompensa ulterior a veces se torna inciei­
ta. Existen tantas causas y efectos en una misma situación, que raramente puede 
un empleado estar seguro de que la recompensa deseada seguirá a determinada 
acción. Además, existen también resultados primarios y resultados secunda­
rios. Los resultados primarios se obtienen directamente de la acción. Los resul­
tados secundarios siguen de los primarios. Por ejemplo, se inuestra en la. fi­
gura S-S, un empleado al ser capacitado podría obtener el resultado primario 
mediante un ascenso y el correspondiente aumento de salario. Sigue después 
el resultado secundario. El ascenso le dará más status y el reconocimiento de 
quienes le rodean. El aumento de sueldo permite al empleado y a su familia 
comprar los productos que desean. El resultado es una serie diversa y compleja 
de resultados a consecuencia de casi toda ·acción importante. 

Otra causa de la incertidumbre en los resultados es que muchos de éstos es­
tán controlados por terceros, de quienes los empleados no saben cómo actua­
rán. En el caso del empleado que busca un ascenso, tanto éste como el aumen­
to de sueldo respectivo los da la gerencia, y un mejor status lo dan quienes le' 
rodean. Esta interrelación secundaria generalmente provoca gran incertidumbre. 

En vista de que el modelo de las expectativas depende de la perspectiva que 
el empleado tiene entre esfuerzo, desempeño y recompensa, en ocasiones un 
incentivo sencillo y directo es más motivador que uno complejo, ya que éste 
puede traer tanta incertidumbre que el empleado no relacionará suficientemen­
te el comportamiento laboral deseado con el valor de la recompensa. Por otro 
lado, el incentivo sencillo ofrece un curso práctico de acción qu:' el.empleadC' 
puede ver y comprender, lo que representa mayor valor en térmínos 'de·expec: 
tativas y posibilidades. 

. éxito el esluerzo · 
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Cómo entender al modelo da las expectativa 

Probablemente el mayor valor del modelo de las expectativas que obliga a los· 
gerentes a revisar seriamente el proceso a través del cual se da la motivación. 
También les impulsa a crear un ambiente de motivación que aumenta la posibi-

. lidad de propiciar un comportamiento adecuado en el empleado. Sin embargo, 
quedan tres preguntas por resolver. 

La primera: ¿ha sido validado científicamente el modelo? Aun cuando no 
explica lo que sucede en cada Situación, las investigaciones afectadas revelari 
que se puede aplicar en muchos momentos. 

Por ejemplo, una prueba del modelo en dos empresas diferentes reveló que en una 
tuvo éxito pero en otra no, en vista de ciertas condiciones especiales. Un estudio 
de 138 trabajadores en una fábrica· de acero tuvo resultados positivos. aun cuando 
fueron bajas las varianza$ explicadas por algunas partes del modelo. · El resultado 
de otro estudio hecho a 76 empleados de oficina en una compañía telefónica, validó 
el modelo y las iQterrelacionfs que predice. 

El modelo tiene'cierta aplicl;lción en otros países. Una encuesta hecha con vende­
dores (le seguros en Japón descubrió que el modelo se aplicó aproximadamente de 
la misma manera que en Estados Unidos. 

La segunda pre"'lnta es: ¿pueden medirse la valencia, las expectativas y las 
posibilidades de!):t>delo? Se ha usado una serie de enfoques para evaluarlos 
científicamente, pero pocos intentos se han hecho para medir los factores en 
los lugares de trabajo. 

Una investigación examinó las recompensas que los vendedores consideran valiosas 
y encontró Util un procedimiento de dos etapas para evaluar la valencia.· Los res· 
pondenles a la encuesta jerarquizaron las recompensas ofrecidas de 1 a 12; después 
las caliFicaciones por escala (la mejor, con tOO puntos). Comparada con los olros 
métodos. esta técnica requirió el mejor tiempo y fue la más aceptada por los sujetos 
innsligados. 

Una tefe era pregunta es si el modelo es comple:to tal Y. coffio ahora se prescn.: 
ta. Las últimas indicaciones al respecto fueron que algunos faciores adiciona­
les deben agregarse para explicar mejor el componamiento del empleado. El 
compromiso de la organización, por ejemplo, es también una función de las 
creencias que tiene el empleado respecto a sus futuras ganancias, cumplimien­
to por su parte de la deuda que siente con la organización, fuerte identificación 
con el empleador, y una falta de opciones laborales que da por resultado una 
movilidad limitada.· Otros autores sugieren que los altos niveles de energía de 
algunos empleados los predisponen a ser extraordinariamente productivos; o 
que sus sólidas convicciones acerca de la moralidad de alguna actividad sobre­
pasan la sola consideración de expectativas. 

El modelo de las expectativas ha demostrado estar muy relacionado con el 
de modificación de la conducia, así como también con otras numerosas prácti­
cas gerenciales." El estilo de liderazgo orientado a las metas, la administración 
por objetivos y el establecimiento de metas están también relacionados con el 
modelo.· 



Estable 

Inestable 

EL PROCESO DE LAS ATRIBUCIONES 

Una adición reciente a los textos sobre motivación es la Teoría de las Atribu­
ciones. La atribución es un proceso por el cual la gente interpreta las causas · 
de su propio comportamiento y del de los demás. La teoría se originó con el 
trabajo de Fritz Heider, que ha sido ampliado y refinado por otros investiga­
dores. 19 Su valor se basa en la creencia de que si se entiende cómo atribuyen 
los demás causas a lo que ven, entonces también se podrá predecir el compor­
tamiento de terceros con mayor certeza. 

Dos distinciones básicas subyacen en este enfoque, según aparece en la figura 
5-6. La primera es si la gente tiende a señalar al ambiente o a las características 
persoJ!ales como factores causales de su comportamiento. La segunda requiere 
evaluar si estos factores se perciben como relativamente estables o dinámicos. 
La combinación de ambas evaluaciones resulta en cuatro diferentes explicacio­
nes posibles sobre el desempeño del empleado en la tarea, su habilidad, su es­
fuerzo, la dificultad de la tarea, o la suerte.w 

Por ejemplo, después de cada partido profesional de fútbol, el director técnico del 
equipo se retine con sus ayudantes y califica ·eJ_desempeño de cada jugador. Después,.· 
el capitán determina también si la actuación fue i!l resollado de una habilidad supe­
rior/inferior, de mayor/menor esfuer'Zo, de un oponente experimentado/inexperto. 
o de buena/mala suerte. Como todas estas evaluaciones son subjetivas, lo que inte­
resa saber es lo que afecta la elección de la explicación de conducta. 

Algo importante al saber si se está evaluando el propio comportamiento o in­
terpretando el de otra persona. En general, !á gente tiende a ~obreestimar la in­
fluencia de las cualidades personales cuando juzga a otros, mientras que 
atribuye su propio comportamiento a factores circunstanciales. Estos juicios, 
sin embargo, son modificados por el hecho de si el comportamiento observado 
fue o no productivo para lograr la meta deseada. Estos elementos se C";nbinan 
en la figura 5-7, la cual indica que la tendencia a la atribución contrasta notable­
mente, dependiendo de la situación de que se trate. 
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Integración de 
los modelos 

El modelo de la atribución puede integrarse fácilmente con la discusión an­
terior sobre otros patrones de motivación. Por ejemplo, las personas orienta­
das ~1 logro pueden creer que sus éxitos son el resultado directo dÚ alto nivel 
de su esfuerzo. Los individuos impulsados por la competencia creerán más pro­
bablemente que .tienen un alto nivel de habilidades. 

De acuerdo con el modelo de las expectativas un empleado que fracasa en 
·la tarea puede sentir que el ambiente le impide el éxito y, por tanto, en el futu­
ro puede reducir el nivel de su esfuerzo. Quienes usan el método de modifica­
ción de la conducta son advertidos de considerar con todo cuidado sus reaccio­
nes al desempeño exitoso de un ·empleado. Un gerente puede creer que se debe 
a la suerte o ·a la facilidad de la tarea y abstenerse de dar el reconocimiento 
adecuado. El empleado que cree que el éxito se debe a su habilidad o a su es­
fuerzo, puede experimentar una disminución de su motivación por la falta de. 
recompensas. 

Los gerentes podrían beneficiarse si adauiriesen mavor conciencia de su 'pro­
pro proceso de atribuc;ión y de cómo afecta éste su comporta"!iento hacia sus 
empleados. Deberían igualmente ser muy cuidadosos de no caer en un circulo 
vicioso al observar el comportamiento de un empleado, atribuirlo a cualquier 
causa y reaccionar en consecu··-:~ 1cia para luego provocar el consiguiente com­
portamiento indeseable. La ,,,:,.,,ducta del empleado también está determinada 
parcialmente por la tarea, el contexto social y el ambiente, como se explica.en 
el cap¡tulo l." 

INTERPRETACION DE LOS MODELOS DE MOTIVACION 

Varios modelos de motivación han sido·presentados.en este y los capítulos an­
teriores. Estos incluyen la jerarquía de necesidades de Maslow, los factores de 
motivación y de mantenimiento de Herzberg y la de modificación de la con­
ducta de Skinner; el. de motivación por el logro, de McCielland; el modelo de 

·las expectativas, de V room, y el proceso de atribución. Todos estos modelos 
tienen aspectos fuertes y débiles, como también tienen críticos y seguidores. 
Nfngún modelo es perfecto, pero todos ellos aportan algo para comprender el 
proceso de la motivación. Asimismo, se han desarrollado otros modelos y tam-
bién se .ha intentado integrarlos a los existentes. · · ' 

Los modelos cognoscitivos dominan el pensamiento de la motivación. Las 
personas tienen necesidades internas y están conscientes de ellas. Los gerentes 
motivari al personal ofreciéndole condiciones laborales que satisfagan las nece­
sidades internas del empleado, al mismo tiempo que logran los objetivos de la . 
organización. Los modelos se parecen entre sí en que todos reconocen las nece­
sidades humanas, pero difieren en el 'enfoque, la interpretación y .el énfasis 
particular. · , 

Es probable que los modelos cognoscitivos continúen dominando en la prác­
tica organizacional durante algún tiempo más, como lo indica la reciente aten­
ción que se ha dado al modelo de las atribuciones. Estos son más congruentes 
con nuestro enfoque humanista·y holistico, aunque el modelo de modificación 
de la conducta también ofrece una opción interesante, especialmente en situa­
ciones estables con mínima complejidad, cuando se obser.va una relación direc­
ta entre el comportamiento y sus consecuencias. En situaciones más complejas 
y dinámicas, los modelos congnoscitivos se aplicarán con mayor frecuencia. 
En otras palabras, el modelo de motivación que se use deberá adaptarse a cada 
situación. 

' 

Uso contingente dt 
modelos molivacivrt•fe. S 



Micromotivación 

En los últimos dos capitulas se ha hecho hincapié en la motivación en el traba­
jo y dentro del contexto de la organización. Esta clase de motivación se llama 
micromotivación o motivación tipo A, es decir, la motivación dentro de una 
organización en particular. La idea es cambiar las condiciones dentro de la em­
presa con el fin. de aumentar la productividad del empleado, o sea, motivar mejor 
al personal. No se puede ignorarel hecho, sin embargo, de que las empresas 
emplean personas totales que viven y se recrean en ambientes externos a su tra­
bajo, pero que llevan a éste último muchas actitudes condicionadas por dichos 
ambientes exiernos y esas actitudes innuyen su desempeño en la organización. 

Macromotivación 

El área de interés que enfoca las condiciones del ambiente fuera de fa. organiza­
ción y que innuye el.deseinpeño en el trabajo, se llama macromoliva~ión o mo­
tivación tipo B." El ambiente externo puede innuir más notablemente el de­
sempeño. Por ejemplo, ¿la sociedad apoya el trabajo o destaca la recreación 
como un yalor más importante?, ¿percibe a los trabajadores como esclavos 
alienados o como impprtantes contribuyentes para la sociedad?, ¿fiscaliza el 
ingreso adicional obtenido al lograr un ascenso, restringiendo asi el poder de 
compra? Todas estas condiciones del ambiénte afectan las recompensas que un 
individuo deriva de su trabajo. 

Obsérnse cómo se aplica la macromoUvación al mOdelo de las expectativas. Los em~ 
pleados usualmente buscan resultados inmediatos (primarios) con el fin de alcanzar 
resultados posteriores (secundarios), como son el reconocimiento social y la adquisi-: 
ción de bienes y ser,·icios. Estos resultados secundarios frecuentemente son contro· 
lados por el ambiente de macromotivación y no por la organización. Si el sistema 
fiscal grava los ingresos del empleado cuando éstos se elevan por razón de un aumento,_ 
entonCes declina la expeciativa por la recompensa motivada por el aumento salarial. 

Otros modelos de motivación se aplican de modo similar. Usando el ejemplo ante· 
rior del alza de impuestos que sigue a un ascenso, el modelo de mOdificación de la 
conducta predice que también se reduce el reforzamiento para un mejor desempeño. 
En otros casos la sociedad puede no penalizar a los trabajadores, pero tampoco los; 
recompensa con el reconocimiento o aprecio a sus esfuerzos, con lo cual no hay re­
forzamiento y la conducta se exlingue. 

De igu'at manera, en la jerarqufa de necesidades de Maslow las necesidades socia· 
les y de estima son las más importarites. Si el ambiente social no ofrece esas recom­
pensas a los trabajadOres, que son los grandes actores del sistema, entonces sus nece· 
sidades no pueden cubrirSe y tratarán de satisfacerlas a tr&vés de otras conductas. 

En virtud de que existen dos ambientes (intern·o y externo a la organización) 
que afectan la motivación, ambos deben mejorarse si se quiere lograr una ma­
yor motivación. Si las condiciones laborales .no están recompensadas, es pro­
bable que se debilite la motivación, no importa qué tan idóneo sea el ambiente 
externo. Sin embargo, lo contrario también se aplica. Si las condiciones del am­
biente no apoyan un mejor desempeño laboral, la motivación tiende a debili­
tarse aunque las condiciones laborales sean favorables. Los gerentes solos no 
pueden solucionar los problemas d~ motivación; dében también contar con el 
apoyo de la sociedad. 



SATISFACCIÓN. EN EL TRABAJO 

U no de los sintomas más claros del deterioro de las cond_iciones en una or· 
ganización es la baja satisfacción en el trabajo. En sus formas más sinies­

tras se demuestra en huelgas, ''tortuguismo'', ausentismo y rotación del perso­
nal. Tambion puede ser la causa de quejas, bajo desempeño, baja calidad de 
la producción, robos de los empleados, problemas disciplinarios y otras difi­
cultades .más. Los costos relacionados con la insatisfacción en el trabajo pue­
den alcanzar cifras astronómica~,. según .se demuestra en el siguiente caso: 

La Central Motors CorporaHon informa que el índice de aust'nlismo eventual 
-cuando los empleados no asislen al trabajo según lo previslo- es de un SOJo.J Es­
to se traduce en 25.000 empleados ausenteS por día y SO millones de horas perdidas 
al año. El cosco total que esto le representa a la empresa es la ciCra imPresionante 
de SI billón de dólares. 

Una alta satisfacción en el trabajo, por otro lado, es algo que siempre desea 
la dirección de toda organización, porque tiende a relacionarse con los resulta­
dos positivos que desean obtener los ejecutivos. La alta satisfacción en el tra­
bajo es un logro codiciado de las organizaciones bien administradas y, funda- · 
mentalmente, es el resultado de un comportamiento eficaz de la dirección. Es 
la medida de un esfuerzo continuo para propiciar un ambiente humano en la 
organización. Este capitulo está relacionado con la naturaleza y los resultados 
de la satisfacción en el trabajo, las formas de obtener información sobre ese 
renglón y cómo usarla de manera efectiva. 

LA NATURALEZA DE LA SATISFACCI6i·4·EN EL TRABAJO 

¿Qué significa oatisfacclón en al trabajo? 

La satisfacción en el trabajo es un conjunto de sentimientos favorables y des­
favorables mediante los cuales los empleados percibc:n su trabajo.• Existe una 
importante diferencia entre estos sentimientos y otros dos aspectos de las acti­
tudes del empleado. La satisfacción en el trabajo es un sentimiento de relativo 
placer o dolor ("disfruto al hacer diversas tareas") que difiere de los pensa­
mientos objetivos ("mi trabajo es complejo") y de las intenciones en el com­
portamiento ("tengo planes de dejar este trabajo en tres meses"). Juntos, los 
tres renglones de actitudes ayudan a los gerentes a comprender las· reacciones 
del empleado hacia su trabajo y a predecir el efecto en su conducta futura. 

¿Cuál es la fuente de la satisfacción en el trabajo? Cuando los empleados 
se incorporan a una organización llevan con ellos una serie de deseos, necesi­
dades, anhelos y experiencias que se combinan entre sí para formar las expec­
tativas del trabajo. La satisfacción en el trabajo expresa el grado de concor­
dancia enire las expectativas que cada persona genera y las compensaciones que 
el empleo provee, así que también se relaciona íntimamente con la teoría de 
la equidad, el contrato psicológico y la motivación, como se ha explicado en 
capítulos anteriores. 

La satisfacción en el trab'ajo generalmente se refiere a las actitudes de un em­
pleado en particular. Por ejemplo, un administrador puede concluir que "An­
tonio Ortega parece estar muy contento con su reciente ascenso." Y también 
puede referirse al nivel general de las actitudes dentro de un grupo •. como en 
la siguiente declaración: "La satisfacción en el trabajó del departamento de 
herramientas siempre está en su punto más alto .. " Además, el término moral• 
frecuentemente se relaciona con las actitudes ·grupales. 

•Nota del AT: E! término en inglés "morale" se refiere a la moral de grupo, es decir, a un estado anímico. 
Por lo que este caso "moral" se debe entender como un término asociado a la mot.vación del grupo y no 
a cuestiones éticas. 27 



La satisfacción en el trabajo tiene muchas dimensiones. Puede representar 
una actitud general, o puede aplicarse a ciertas partes del trabajo de un indivi­
duo. Por ejemplo, aunque Antonio Ortega esté satisfecho con su empleo y le 
haya gustado su ascenso, puede estar insatisfecho en lo que se refiere)a su pe­
riodo vacacional. Los estudios sobre la satisfacción en el trabajo con frecuen­
cia se enfocan a estos aspectos y dividen los factores entre aquellos que están 
directamente relacionados con el gusto en el trabajo (la naturaleza de la tarea Contenido y contextO 
desempeñada por Antonio) y el contexto laboral (los sentimientos de Antonio 
respecto a su ambiente de trabajo -el supervisor, los compañeros y la organi-
zación.) 

Como un conjunto de sentimientos, la satisfacción en el trabajo es dinámi· 
ca. Los gerentes no pueden esiablecerlas condiciones que conduzcan a una al­
ta satisfacción ahora, y después desatender ese renglón durante varios años. 
Puede declinar tan rápidamente como crecer -por lo regular,.más rápidamen­
te-, así que requiere la atención de la dirección semana tras semana, mes tres 
mes, año tras año. 

La satisfacción en el trabajo es parte de la satisfacción vital. La naturaleza 
del ambiente externo del individuo innuye en los sentimientos que tenga del 
trabajo. De modo similar, si un empleo es una parte importamc de la vida, 
la satisfacción en el trabajo innuye en la satisfacción de la vida del individuo.' Efecto de desperdicio 
El resultado es que existe un efecto· de desperdicio en ambas direcciones entre 
la sa.Ti!.fáccion. en~· Tu.b.lJO) J.3 ,:,aT,,:,{a~...:IUU t!ll ta VIO_a. Consecuentemente, los­

.gerentes pueden necesitar atender no solamente el ambiente laboral inmediato 
al empleo, sino también las actitudes de sus empleados hacia otras áreas de la 
vida, según se muestra en la figura 6-1. · 
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Importancia de la satisfacción en el trabajo 

¿los gerentes deberían estudiar la satisfacción en el trabajo de sus trabajado­
res y tratar de mejorarla cuando sea necesario? Además de un deseo de aplicar 
la "regla de oro" o construir una mejor organización o una mejor sociedad, 
la respuesta va de una a otra de las tres siguientes preguntas importantes: 

• ¿Un gran número de trabajadores están insatisfechos? 

• ¿la insatisfacción en el trabajo se relaciona con las conductas negativas? 

• ¿Esas conductas son costosas para la organización? · 

vida 
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Figura 8-2 
El ciclo del 
desempe~o­
satisfacción­

esfuerzo 

Nivtl de satisfacción en el trabajo Los estudios a largo plazo que se han efec­
tuado en Estados Unidos indican que en términos generales la satisfacción en 
el trabajo se ha mantenido relativamente alta y estable.' A principios de los 
años 1970, sin embárgo, ocurrieron muchos cambios sociales que generarQn 
declaraciones ampliamente publicadas en el sentido de que había disminuido 
la satisfacción en el trabajo en lo general. Las expectativas de los trabajadores 
aumentaron dramáticamente: hubo cambios en la conformación de la Fuerza· 
laboral cuando empezaron a integrarse a ella grupos de jóvenes, mujeres y otras 
mi norias. A pesar de que aumentaban las expectativas de la fuerza de trabajo 
también mejoró la calidad de las prácticas administrativas y algunos estudios 
llevados a cabo sobre la satisfacción en el trabajo informaron que. si la había. 
en más de un SO "'o. 7 

• 

Áun cuando la proporción de los empleados insatisfechos es moderada, ésta 
representa a millones de trabajadores, por lo que existe todavía amplio campo · 
de mejoramiento. Por otro lado, también existen millones de ellos insatisfe­
chos con una parte especificade su trabajo; por ejemplo, las condiciones labo­
rales, aunque en· general sea alta su satisfacción, lo cuál justifica que loS gere~­
tes estudien este renglón. 

Satisfacción en el trabajo y desempeño Algunos gerentes posiblemente creen . 
·que la alta satisfacción en el trabajo significa un alto desempeño del empleado, 
pero es una creencia equivocada. Los empleados satisfechos pueden tener-una 
productividad alta, media o aún baja, y tienden a continuar con el nivel que 
anteriormente les produjo satisfacción. Esta interrelación satisfacción-desem­
peño es más compleja que la simple declaración~la satisfacción.conduce al de­
sempeño.'' 

•·rank Tarkrnlon, el exitoso quarttrbac4 de fútbol, coÉ~¡'?ntó q:.-~ los Vikingos de Min· 
nesola con frecuencia perdían los parlidos ~uando éP.:-~.'most~.·~.ha demasiado sarisfe­
cho. l3 satisfac..·dón le hada sentirseo complaciente )'"jugar descuidadamente, lo que 
hacia que su equipo Perdiera. Por otro lado. cuando se mosaraha insalisfecho con· .. 
su desempeño)·~ sentía una fuerte nertsidad de ganai-. estaba mucho mas morivado. 
y TraTaos de acTuar mejur.y t:.n ~llol~ c.w.:~oo ¡1/t.tltSaf'l.r~u:cn prov-anla llll ,.,•;o1 áe"" 
sempeño! . '' 
U ti aspecto más· cierto sobre esta interrelación es que el alto desempei\o si 

contribuye a una alta satisfacción en el empleo, como se demuestra en la figura. 
6-2.' En forma secuencial, un mejor desempei\o generalmente produce recom­
pensas económicas, sociales y psicológicas más elevadas. Si estas recompensas 
se perciben equitativas y justas, entonces se desarrolla una mayor satisfacciÓn 
porque los empleados creen que están recibiendo la recompensa apropiada a 
su desempeño·. Inversamente, si se percibe una recompen~a inadecuada al nivel 
de desempeño, la insatisfacción suele aumentar. En cualquier caso, el ni~el de 
satiÚacción individÚal produce mayor o menor sentido de compromis.o, que 
a su vez afecta el esfuerzo y posteriormente el desempei\o, todo lo cual produ­
ce un circuito de desempeño-satisfacción-esfuerzo en constante funcionamien­
to. Más adelante se comentarán tres casos de conductas negativas de los em­
pleados creadas por la insatisfacción. 

· ____ Percepción de 
~ Oesempe,o :- R~ompensa___..,. equidad de las 

Económicas 

Sociológicas 

Psi~?lógicas 

. recompensas 

Justos 

Injustos 

-----Satisfacción o 
insatisfacción 

'· 

------Esfuerzo .... ------------'---Mayor o menor ,... ___ ~, 
compro_miso 



Rotación Como es de suponerse, la mayor satisfacción en el trabajo se aso­
cia con una menor rotación de personal, que es la proporción de empleados 
que se separan de la organización. 10 Los empleados más satisfechos probab.le­
mente permanezcan más tiempo con su empleador, y como consecuenéia, se­
gún se muestra en la figura 6-3, los que están menos satisfechos usualmente 
alcanzan índices más altos d~ rotación, ya que tratan de encontrar mejores con: 
diciones laborales en otros lugares, mientras que sus colegas más satisfechos 
permanecen. 

Las in\·estigaciones realizadas han tratado de identificar los factores que contribu· ¿Quién trato de 
yerl a una elevada rotación. 11 Además de la insatisfacción en el empleo,los trabaja- retirarse? 
dores más jóvenes tienen una permanencia limitada en el trabajo, así como una falta 
de compromiso con la organización, y perciben sus trabajos inseguros; por lo que 
tratan de encontrar otras opciones. Sorpréndentemente, muchos empleados renun-
cian a su trabajo a pesar de saber que en olros luR;ares existen pocas oportunidades 
de empleo. 

La rotación del personal es costosa, especialmente cuando se habla del índi­
ce de un 350/o anual en industrias como la electrónica." Además de los costos 
directos e indirectos que representa para la organización la sustitución de per­
sonal, quienes permanecen en ella también siemen afectada su propia satisfac­
ción con la pérdida de valiosos colaboradores y el rompimiento de patrones 
establecidos. Los beneficios que pueden obtenerse son igualmeme importames 
de considerar·, como la mayor ·oportunidad de ascensos o la renovación de ex-
periencias por los empleados de reciente ingreso." · 

Merrill Lynch utilizó una matriz similar a la que se presenta en la figura 6-4, para 
implantar un programa que redujo la rotación de sus agentes de bolsa de un 80?o arri· 
ba del promedio de la industria a un llo/o abajo de ese nivel. 14 La empresa Uevó.a Deseos de alguna 
cabo un programa de compensacione~ enfocado a r_etener a los mejores empleados rotación 
en la organización, a la nz que comprendían que una moderada rotación no sola-
mtnte es acrptable, sino desrable. Al hacrrlo, fue posible reducir el número de sus 
agentes que·de orra manera hubiese representado un costo elevado, expr~d~ en la 
caseta e de la matriz. 

Ausentismo La figura 6-3 muestra que aquellos empleados que están menos 
satisfechos tienden a faltar a sus labores más frecuentemente." Como lo mues­
tran las abruptas líneas de la figura, la satisfacción en el trabajo suele no tener 
tanta innuencia en el ausentismo como la tiene en la rotación, ya que se permi­
te cierto njimero de faltas de asistencia. Los empleados insatisfechos no nece­
sariameme planean faltar al trabajo, sino que reaccionan con facilidad cuando 
se presentan las oportunidades. Esas faltas de asistencia discrecionales pueden 
disminuirse mediante inceniivos tales como los sorteos del C-9. Mod. comen-
tados en el capítulo 4.. · 

.Figura 8-3 
Modelo que 
relaciona la 

j¡1is!acción en el 
empleo con la 

rotación de 
personal y el 

ausentismo 

Alta 

Baja 

Alta Baja· 

• 
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Actitud de la organización hacia el empleado 

Figure 6-4 
Cuatro productos 
de las actitudes 
empleados­
organización 

Robos Aun cuando e'xiten muchas causas para hacerlo, algunos empleados 
roban porque se sienten frustrados por el tratamiento impersonal que reci!"n 
de la organización. Mentalmente pueden ju~~.ificar la conducta anormal e~ .. · .o 
una manera de venganza a lo que consideran un maltrato que recibieron· del 
supervisor. Algunos de los cálculos efectuados sobre el costo directo de los ro­
bos de los empleados arrojan una suma de $30 billones de dólires anuales sola­
mente en Estados Unidos, y más de la mitad de los trabajadores están implica­
dos en esa actividad." No siempre el control estricto y las amenazas de casti' 

¿Por que roban 
algunos empleados? 

· go solucionan esos problemas, pues tales soluciones están dirigidas a los sinto· 
mas y no a las causas latentes, como puede serlo la fuerte insatisfacción .. 

Perfil de los trabajadores satisfechos 

La satisfacción en el trabajo está relaCionada con diversas variables que permi­
ten a los gerentes predecir los_grupos que están más dispuestos a presentar pro-
blemas de comportamiento asociados con la insatisfacción: Algunas de esas va- Correlación de 
riables desc'riben al empleado, otras el ambiente laboral. la satisfacción 

. . y . 

EdJJd Conforme los trabajadores van siendo mayores suelen sentirse más sa­
tisfechos eón sus trabajos:'' Varias razones, como menores expectativas o un 
mejor ajuste a su situación laboral, dada su experiencia, son la causa. Los tra­
bajadores más jóvenes, por otro lado, suelen estar menos satisfechos porque 
sus expectativas svn más altas o porque se adaptan menos al trabajo, y aunque 
hay excepciones, la tendencia general es·queaumenta'lasatisfacción conforme 
aument'a la edad. Esta interrelación generál se demuestra en la figura 6-S, que 
se aplica tanto a los trabajadores como a los gerentes. 

Pot ejemplo. un estudio con aproximadamente 4 000 gerentes demostró un perma· 
nente aumento en el índice de s:i.Usfacción en el empleo coilforme 8umenta la edad, 11 

como sigue: 

• Menos de 30 años 3.41 
• O. JO a 40 años 3.42 
• O. 41 a 55 años 3.57 

• Más d• 55 años 3.63 31 
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Figura 6·5 
Modelo que 
relaciona la 
satisfacción en el 
empleo con la edad 
y el nivel 
ocupacional 

Nil·el de ocupación La figura 6-5 muestra también que los empleados con 
mayores niveles tienden a estar más satisfechos con sus trabajos." Usualmen­
te están mejor pagados y. tienen mejores con.diciones laborales, además de que 
sus empleos les exigen un uso más completo de sus habilidades, por lo que tie­
nen razones fundamentadas para estar satisfechos. El resultado es que los ge­
rentes y los profesionales generalmente están más satisfechos que los obreros 
calificados, quienes a su vez suelen estar más satisfechos que los semicalifica­
do's o los no calificados. Las lineas en la figura indican que el tipo de puesto 
está más relacionado con la satisfacción en el empleo que con la edad. Aque­
llos que trabajan en niveles altos están considerablemente más satisfechos que 
los trabajadores no calificados. 

Tamaño de la organi~ación El tamaño de la organización frecuentemente es-· 
· tá inversamente relacionado con la satisfacción en el trab.ajo. El término ''ta­
maño de la organización" se refiere al de una unidad de trabajo, como úna 
sucursal de la planta, más que a toda la corporación o a una dependencia 
gubernarnental. 

Conforme las organizaciones van creciendo existe alguna evidencia de que. 
la satisfacci_9n en el trabajo suele declinar moderadamente, a menos que se to· 
men medidas, correctivas para controlar tal tendencia."' Sin una acción correc­
tiva las grandes organizaciones tienden a sobrecargar a los empleados y a dete­
riorar los procesos de apoyo, como son la comunicación, la coordinación y la 
participación. En vista de que también se les ha quitado el poder de decisión, 
los empleados empiezan a sentir que pierden control sobre las circunstancias.que 
los afectan. El ambiente laboral también pierde elementos de un contacto más 
personal, de relaciones amistosas y de equipos pequeños de trabajo que son 
importantes para la satisfacción de muchas personas. 21 

La tendencia tamaño-satisfacción puede superarse mediante acciones correc­
tivas que mantengan la respuesta humana que la organización tenia cuando era 
más pequeña. Las grandes empresas no llegan automáticamente a un menor 
nivel de satisfacción de sus empleados, sino que éste se va desarrollando cuan­
do las organizaciones se tornan descuidadas y pierden su respuesta humana. 



ESTUDIO DE LA SATISFACCION EN EL TRABAJO 

La gerencia necesita estar informada sobre la satisfacción en el trabajo, con 
el fin de tomar decisiones fundamentadas y prevenir o resolver problemas con 
los empleados. Esta parte del capítulo explica los tipos de beneficios que puede 
lograr la gerencia y las condiciones bajo las cuales puede tener. éxito el estudio 
de este factor en la organización. Se presentan algunos de'los métodos más co­
nocidos, así como los pasos que deben seguirse para su uso. 

Un método típico 'usado es la encuesta de satisfacción en el trabajo, conoci­
da también como encuesta de la moral de los empleados, o bien, de opinión, 
actitudes, clima· o calidad de vida del trabajo. La encuesta de satisfacción en 
el trabajo es un procedimiento por medio del cual los empleados revelan sus 
sentimiéntos hacia el trabajo y hacia el ambiente laboral. Posteriormente se com­
binan las respuestas individuales y se analizan.' 

Encuestas de satisfacción del gerente 

Las encuestas de satisfacción del gerente son tan importantes como las de los 
demás empleados. Los gerentes tienen necesidades, al igual que otras perso-. 
nas, y si están insatisfechos ese sentimiento ,pueden proyectarlo ·y transmitirlo 
a su departamento, permeando a todos los grupos sociales con los que tengan 
relación, tanto dentro como fuera de la empresa. Estas encuestas son necesa­
rias para diagnosticar deficiencias én la satisfacción gerencial y tomar medidas 
correctivas. 

La organización Sears Roe~uck realizó una encuesta entre sus gerentes y encontró 
que estaban insatisfechos con las políticas de reubicación de la empresa, ya que eran 
necesarios fn~cuentes cambios del personal. 22 los gerentes consideraban que la reu· 
bicación tenía un efecto negalivo .en sus familias y a ellos les represenlaba pérdidas 
económicas. Tal vez lo más importante era que _tenian_la_cr_eencia __ ~.e_q'ª 'muchos 
·de los cambios era_il innecesarios para ei de:;,¡frollo dt su carrera. 

·como resultado de la encueslia, Sears revisó ~us políticas de reubicación, ~ument~. 
los pagos por este concepto para proporcionar una protección finariciera' adecuada, 
}' redujo la frecuencia de los cambios. En lugar de enviar a sus gerentes a otras ciÜda~ 
des pa111 que mejoraran su desarrollo profesional, los rotaba de puesto dentro de 
la misma oficina. o entre diferentes sucursales de la propia área metropolitana. De 
esta manera no obligaba a los gerentes a mudarse de sus lugares de residencia o a 
reubicar a sus familias. Además, tampoco hubo problema con los cónyuges que Ira­
bajaban, porque pudieron retener el empleo. 

Beneficios del ea1Udlo da oatlsfacci6n en al trabajo 

Las enc'!e.stas de satisfacción en el trabajo pueden producir resultados ·positi­
vos, negativos o neutros. Si se planean y administran adecuadamente, por lo 
general propician importantes beneficios, cómo los siguientes: · 

Satisfacci6n gmera/ en el trabajo Uno de los beneficios. de las encuestas es 
que proporcionan a la dirección un índice de los niveles generales de satisfac­
ción en.la·empresa. Las encuestas también indican áreas específicas de satis­
facción o. insatisfacción (servicios prestados por los empleados) y de grupos 
particulares de empleados (como en el caso del departamento de herramientas,. 
o entre los empleados mayores de cuarenta añ·os). En otras palabras, la encuesta 
expresa lo que sienten los empleados respecto a su trabajo, hacia qué partes 
del trabajo se dirigen tales sentimientos, qué departamentos están especialmente 
afectádos y quiénes están implicados.(por ejemplo, si son los supervisores, los 
empleados o los especialistas internos). Esta encuesta es un poderoso· instru~ 
mento de diagnóstico para evaluar los problemas de los recursos humanos. 

En una empresa, por ejemplo, se efectuaron Importantes cambios en las políticas 
de recursos humanos y se quiso corroborar la reacción ante tales cambios. Otra em­
presa duplicó en las últimas fechaS su fuerza laboral y quiso determinar qué tan bien 
se estaban intearando los nuevos empleados a la oraanización. 33 



Comunicación Otro beneficio es la importante comunicación que genera la 
encuesta de satisfacción en el trabajo. La comunicación nuye en todas direc­
ciones, en vista de que el personal planea la encuesta, la realiza y discute poste­
riormente los resultados obtenidos. La comunicación ascendente es especial­
mente fructífera cuando se alienta a los empleados a comentar sobre lo que 
piensan, en lugar de que se restr.injan sólo a contestar las preguntas sobre los 
temas que son más importantes para la gerencia. 

Mejoramiento de las actitudes Un beneficio con frecuencia inesperado es el 
mejoramiento de las actitudes. Para algunos la encuesta representa una válvu­
la de escape, un desahogo emocional, una oportunidad de eliminar la carga de 
sus espaldas. Para otros, es una expresión tangible del interés que tiene la ge­
rencia en el bienestar del empleado, lo cual ofrece una razón para sentirse me­
jor hacia la autoridad. 
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empresa mejorar su compartimiento con el personal. ti pensaba que era necesario 
realizar algun'os cambios, y durante más de un año estuvo esperando la oportunidad 
de upresar su opinión, pero no llegaba ese momento. Había tenido que gua~darse 
sus ideas y empezaba i sentirse ansioso. Fue entonces cuando se llevó a cabo una 
encuesta de satisfacción en el trabajo que proporcionaba, ademis, grandes espacios 
para los comentarios del empleado. Aaron tuvo la oportunidad de aportar con toda 
amplitud sus comentarios y se silltió aliviado de haber dado sus Opiniones. 

Necesidades de capacitación Estas encuestas tambi~n son útiles para detec­
tar necesidades de capacitación. Por lo general, ofrecen a ·los encuestados la. 
oportunidad de reportar qué tan bien creen que el supervisor desempei\a algu"­
nos aspectos de su función, como, por ejemplo, la delegación de las tareas o 
las instrucciones a los subordinados. En vista de que son los empleados quie­
nes viven las acciones de supervisión, sus percepciones pueden ofrecer útiles 
datos de las necesidades de capacitación de los supervisores. 

Beneficios sindicales Las encuestas producen igualmente beneficios a los sin­
dicatos. Como lo expresaba un dirigente sindical, tanto la gerencia como el sin­
dicato con frecuencia discuten acerca de lo que los trabajadores necesitan, pe­
ro en realidad ninguno lo sabe. La encuesta de satisfacción en el empleo es una 
manera de saberlo. Raramente los sindicatos se oponen a las encuestas, sino 
que las apoyan cuando están seguros de que companirán la información que 
obtenga la empresa. 

Planeaci6n y conducción de los cambios Los gerentes inteligentes están cons­
cientes de la necesidad de evaluar las reacciones del empleado a los cambios 
importantes de pollticas y programas de trabajo. Las-encuestas preliminares 
son útiles pasa ·identificas los problemas que puedan surgir, comparando las 
respuestas a diferentes opciones y alentando a los gerentes a modificas o reo­
rientar algunos planes de acción. Las encuestas de seguimiento permiten a la 
gerencia evaluar la respuesta real al cambio y estudiar su éxito o fracaso .. 

Por ejemplo, numerosas empresas baa explorado el cambio de sus oficinas nn· 
traJes situadas en el norte de Estados Unidos a otros lugares más cálidos. Otras, co­
mola Union Carbide, ba reubicado las lristaJadoaes que anteriormente se localiza· 
ban en áreas urbanas, como la dudad de Nueva York, a espacios suburbanos como 
Connecticut.u En estas decisiones, las respuestas de los empleados en la encuesta 
inclusive ayudaron a los arquitectos a diseñar. un edificio funcional y también a se­
leccionar la decoración de las oficinas. 

31 



Condiciones ideales de una encuesta 

Es muy probable que las encuestas produzcan algunos de los beneficios citados 
anteriormente cuandó se presentan las siguientes condiciones: 

• La alta dirección las apoya activamente. 
• Los empleados participan en su planeación. 
• Existe un objetivo claro para su realización. 
• .Se diseñan y aplican Siguiendo los lineamientos ae una mvesuga,IOn souua. 
• La gerencia es capaz y está dispuesta a tomar acciones de seguimiento. 

• Tanto los resullados como las acciones que se emprenderán se hacen saber 
a los empleados. 

lhllizod6n da la Información existente sobra satisfacción en al trabajo 

Antes de conducir encuestas de este tipo, sería conveniente que los directivos 
examinaran otros dos métodos para conocer los sentimientos de los empleados: 
el contacto diario y la información existente. De acuerdo con los enfoques men­
cionados las encuestas que miden la satisfacción del personal son similares a 
una auditoría interna, porque tanto unas ce .,o la otra son actividades periódi­
cas sencillas. A pesar de ello existe una rc;~esidad, día a día, de promover y 
propiciar la satisfacción en el trabajo, tanto como existe la necesidad, de man­
tener actualizadas las cuentas bancarias. 

La gerencia se maRtiene actualizada con el. nivel de satisfacción en la empresa, 
en primer lugar, mediante el contacto cara-a-cara y por medio de la comunica­
ción interna, lo cual constituye un método práctico y oponuno. Pero también 
existen otros indicadores de la satisfacción en el trabajo que están disponi­
bles para la organización. Como se muestran en la figura 6-6, esos indicado­
res son, entre otros, las faltas de asisten~ia, las quejas y los despidos. Los datos 
que estas instancias generan y que sirven para otros propósitos, pero igualmen­
te pueden integrarse a un informe mensual que ofrece a la dirección informa­
ción sobre el nivel de satisfacción entre los empleados. 

Algunos de los aspectos presentados en la figura 6-6 indican la satisfacción 
en el trabajo, tales como rotación, ausentismo y retardos, mientras que otros, 
como los registros médicos o los de capacitación, proveen datos indirectos de 
que algo anda mal. Interpretados cuidadosamente, todos ellos forman un cuerpo 
imponante de conocimientos sobre la satisfacción del trabajador en una orga­
nización, y tienen como grandes ventajas que en la mayoría de los casos están 
a disposición para su uso; muchós son cuantificables, y representan una medi­
da confiable de las tendencias _durante un determinado periodo. 

.. 
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Figura 6-8 
Información 
existente sobre la 
satisfacción en el 
empleo que a 
menudo ya se tiene 
disponible en la 
organización 

Los e~t~diÓs sobre la satisfacción en el empleo recolectan los datos mediante 
cuestionarios por escrito o entrevistas. Cualquiera que sea el método utilizado, 
debe darse especial atención a la forma en que se plantea la pregunta y a la 
naturaleza de la respuesta que se pide. Las encuestas objetivas ·presentan las 
preguntas y las opciones de respuesta, de tal manera que el encuestado simple­
mente selecciona y marca las respuestas que más representa su propio sentir. 
Las encuestas descriptivas presentan preguntas sobre diversos temas, pero per­
miten que el encuestado conteste con sus propias palabras. Una encuesta ordi· 
naria utiliza tanto el estilo objetivo como el descriptivo. 

Encuestas objetivas Existen varias clases de encuestas objetivas, pero la ven­
taja de cada una consiste en el alto grado de estructura en las categorías de 
las respuestaS:2" Una muy popular, el índice de reacciones de organización, uti- . 
liza preguntas de elección múltiple. En ella, los encuestados leen todas las res­
puestas a cada pregunta y después marcan la que se aproxima más a su criterio. 
Otras encuestas utilizan preguntas con respuestas de "falso o verdadero" o de 
"acuerdo o desacuerdo". El también muy conocido índice descriptivo de tra­
bajo ofrece a los encuestados un conjunto de frases (por ejemplo, "mi trabajo 
es rutinario"), y pide que se describa la situación laboral marcando las respuestas 
"Si", "No" o "?" ("No puedo decidir"). Un poco más flexibles son las en­
cuestas que presentan una frase y piden que los empleados contesten marcando 
una escala numérica para indicar su grado de aceptación, como sigue: 

Mi sentimiento de seguridad en mi empleo (circule un número): 

¿Qué tanto os ahora? (min.) 1 1 3 4 S (niú.) 
Debido a que ~~ encuestado puede dar cierto significado particular a los números 
de la escBia, instrumentos como el cuestionario Minnesota proveen breves frases des .. 
criptivas para cada uOo de ellos. Por ejemplO, 1 = insatisfecho; 2 = ligeramente 
satisfecho; 3 = sadsfecho; 4 = muy satisfecho y S = extremadamente satisfecho. 
Esre planreamienro de las preguntas ayuda a los empleados a selecdonar sus rnpues­
tas, y a la gerencia a interpretar los datos. J(, 



La pnnctpaJ ventaja ae las encuestas ~bjettvas es que son tactles Ue aplu.:ar 
y analizar estadísticamente. Gran parte del cómputo y el análisis puede ser he­
cho por la cÓmputadora, lo cual reduce el tiempo y el costo administrativo, 
asi como los errores cuando se encuesta a un número importante de emplea­
dos. El principal defecto de este tipo de encuestas es que la gerencia o el con­
sultor redactan todas las,respuestas estructuradas a los empleados, ninguno de 
los cuales puede considerarse como una expresión exacta de sus verdaderos sen-

. tirhientos. En otras palabras, el enfoque objetivo en realidad no ofrece a los 
empleados gran oportunidad de expresarse. 

' . 
Encuestas desi:riptivas En contraste con las encuestas objetivas, éstas buscan . 
la respuesta de los empleados con sus propias palabras, ya que el acercamiento 
no estructuradO les permi.te manifestar sus·senÜmientos, pensamientos e in,ten~ .. ~. 
ciones por completo. Estos comentarios más persónales por lo general impresio­
nan a la gerencia, sobre todo cuando coincide el mismo criterio en un gracy nú- , 
mero de empleados y expresan sus sentimientos con un lenguaje vigoroso. Por 
ejemplo, los gerentes pueden no impresionarse mucho si descubren que treinta . . . 
y nueve empleados critican la norma sobre permisos por enfermedad, pero, se­
guramente su reacción sería diferente si itivieran treinta y nueve comentar,ios 
parecidos al siguiente: "el plan de permisos por enfermedad es un asco": Uste- . 
des prohiben hacer efectivo un permiso no usado después de dos años, asi,que 
no tengo ninguna protección en caso de enfermedad grave que me haga faltar 
al trabajo durante inás de un mes." Con declaraciones como ésta la gerencia 
posiblemente esté más dispuesta a escuchar y responder.. · 

La figura 6~ 7 muestra dos tipos de encuestas descriptivas. La pregunta directa enfo~ 
ca la atención del empleadO a una parte especirica del trabajo y hace preguntas res­
pecto al mismo: Este enfc ..... ue permúe'analizar profurldamente.la satisfacción en una 

.. co~dición especifica del t.": ~bajo. Por otra parte. la pregunta iildirecta solicita comen­
tarios generales acerca del trabajo. De esta manera. la gerencia 'aprende sobre los 
temas que en la aclualidad preocupan e interesan a sus empleados. 

"/' 

Una encuesta que usa entrevistas personales Para integrar información es, 
por naturaleza, más descriptiva que objetiva. Una entrevista adecuada usual~ 
mente requiere la atención de cada entrevistado durante un lapso de una a dos 
hora.s, lo cual significa que es tardada y costosa. Con el fin de asegurarse que 
se cubre en forma consistente el mismo material con cada empleado, el entre, 
vistador estará debidamente capacitado y seguirá una guia estandarizada de en­
trevista que indicará el material que se cubrirá y la forma de plantear las pre­
guntas. 

., 
Pregunta directa 
¿Qué piensa del programa de pensiones de la compa~la? --------

Pregunta indirecta Figura 8-7 
¿Cuáles son las tres cosas que le gustan más acerca de su trabajo? 

1--------------------------------~---------
2------------------------------~----------------
3 

Tipos de preguntas 
de un estudio 
descriptivo sobre la 
satisfacción en el 
empleo 
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Dlsailo y administración de la encuesta 

Los procedimientos 'de la encuesta de satisfacción en el trabajo son más com­
plicados de lo que parecen ser a primera vista." Parece sencillo presentarse con 
los empleados, obtener sus respuestas y posteriormente interpretarlas, pero la 
experiencia demuestra que un descuido en el diseño puede limitar seriamente 
su utilidad. La validez y la con fiabilidad son dos factores que sirven de apoyo 
a cualquier estudio serio. La confiabilidad es la capacidad que tiene el instru­
mento para producir 'resultados consistentes, independientemente de quién lo 
aplique. Si un instrumento es confiable se puede estar seguro de que cualquier 
diferencia que se encuentre entre dos grupos es real y no el producto de pre­
guntas ambiguas o procedimientos de aplicación demasiado diferentes entre si. 

Además de confiables, los estudios de satisfacciónen el trabajo necesitan s~r 
válidos o medir lo dicen medir. La diferencia entre con fiabilidad y validez pue­
de entenderse si, por ejemplo. se desea rriedir una distañcia métrica con una 
vara de una yarda de largo. En este caso, la vara es consistente y exacta para 
lo que hace (es confiable), pero no es válida porque mide algo equivocado. Ob­
viamente, se necesita buscar ambas cualidades, confiabilidad 'y· validez, y me: 
jorarlas al medir la satisfacción.en el trabajo. La tarea será más fácil si se wita 
de encuestas objetivas, pero mucho más difícil en las encuestas descriptivas por 
su naturaleza cualitativa. , 

Diversos factores críticos surgen en el proceso del planteamiento de pregun­
tas y la aplicación de cuestionarios. Como se muestra en la figura 6-8, es im­
portante que se de especial atención a la selección de la muestra, a mantener 
reserva absoluta sobre el anonimato de.los empleados, a la no'rmatividad para 
interpretar los datos y a la participación voluntaria de los empleados." Por 

·otro lado, es posible aumentar el índice de respuestas solicitando que se de­
vuelvan los cuest;.~narios e.n eL menor tiempo posible. La tendencia de los 
empleados a resp<)ider 'diplomáticamente las preguntas (por ejemplo, so brees­
timando la imponancia de uri trabajo desafiante) puede ser controlada. La nor­
matividad utilizada en organizaciones similares puede ser útil para interpretar 
los patrones de respuesta. Aunque no ha sido la intención cubrir todos tos de­
talles y posibles trampas en el procedimiento de una encuesta, a continuación 
se proporciona una descripción generalizada de la etapa de una encuesta . 

. 
La gerencia de una organización decidió que necesitaba tener mayor información so-
bre las actitudes del personal, por lo que solicitó los senicios de un consultor, quien, 
con la ayuda de la dirección, planeó y diseñó los objetivos y polillcas que cubriría 
la encuesta. Esto fue sometido a la aprobación de un comité ejecutivo, en el cual 
participaba el pfesidente de la empresa. Se eligió el método de cuestionario y se deci· 
dió encuestar a todos los gerentes y empleados. Posteriormente, el consultor,· el di­
rector de personal y un especialista en recursos humanos se encargaron de los det~ ... 
lles, mientras que el presidente asignó a un comité de siete gerentes intermedios a 
que ayudaran a Proponer las preguntas del cuestionario. El consultor asesonlba al 
comité y dirigfa las sesiones de trabajo. El comité ejecutivo también se encargó ci~ 
ariunciar oficialmente la encUesta (con una anticipación de seis semanas) y colabor~ 
con la publicidad Informal del suceso. 

El consultor aplicó. los cuestionarios durante tres días consecutivos, los que de al-· 
guna manera difirieron en su contenido, ya que se utilizaron para los empleados de 
la oricina, la gerencia y la fábrica. Cada cuestionario requirió cerca de cuarenta y 
cinco minutos para ser respondido, por lo que cada hora se iba atendiendo a un gru­
po diferente de empleados en un amplio salón de conferencias. El director de perso­
nal presentaba al consultor y salia del salón, después de lo cual el primero explicaba 
el contenido del cuestionario y procedfa a aplicarlo. Los empleados, a su vez, deposi­
taban en una urna sellada los cuestionarios ya contestados. Tan pronto como termi­
nó la encuesta el consultor preparó un informe completo para la gerencia·y un resu­
men al personal. También asesoró al comité ejecutivo para planear el programa de 
acción sobre los resultados obtenidos. 
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• ¿La participación debe ser voluntaria u obligatoria? 

• ¿Debe utilizarse una muestra o todo el universo? 

• ¿Las respuestas deben ser firmadas o anónimas? 

• ¿Deben utilizarse normas de comparación o no? 

• ¿Los cuestionarios deben regresarse al supervisor o a una empresa independiente de· 
una asesoria? · 

• ¿El estudio debe ser diseñado y realizado por personal interno o por asesores externos? 

F'tgura 6a8 • ¿Debe ponerse una techa límite para el regreso _de los cuestionarios. o no? 

A r _qunos factores en • ¿Debe utilizarse un instrumento estándar; o debe crearse uno para esta situación? 
el diseño de 
estudios Y la • ¿De qué manera debe retroalimentarse a los empleados? 

administración 

USO DE LA INFORMACION PROPORCIONADA POR LA ENCUESTA 

Una vez que se obtiene la información de la encuesta, la gran pregunta es: ¿Que 
quiere decir. todo esto en términos de la empresa y sus empleados? Aun cuando 
integrar los datos es básicamente un asunto técnico el uso de la información 
requiere un juicio competente de la gerencia, ya que es el.paso final importante 
de la encuesia. Cuando se adopta la acción adecuada los resultados pueden ser 
excelentes. 

En una encuesta efectuada en una sucursal de la co~pañia General Electric, más- de 
la mitad de los empleados afirmaron que se sentían disgustados en dos áreas: 1) la 
información que recibían, y 2) las oportunidades de ascenso. 27 

Como resollado de la encuesta, la gerencia empezó a realizar juntas mensuales con 
los empleados, reclutó a personal calificado para responder a r,.reguntas técnicas di· 
fíciles y organizó uila revista interna. Asimismo, dio especial atención a la informa· 
ción relacionada con las oportunidades de ascenso. 

;~ Cuaitdo se aplicó otra encuesta un año después, el número de empleados que creía 
que ño había lenido información suficiente ¡bajó a cero! Aun cuando las oportuni· 
dades de promoción segufan limitadas, lqs empleados que se habían manifestado mo· 
le:Sros disminuyeron 8 200Jo: La gerencia explicó que, cuando menos, los empleados 
entendieron la situación, "y eso ya marcaba una diferencia." 

Ketroatimentación de la encuellta 

El primer paso para la utilización de la información es comunic.arla a todos 
los gerentes con el fin de que puedan entenderla y p·repararse a utilizarla. Esto 
·se conoce con el nombre de retroalimentación de la encuesta.21 Los gerentes 

serán los que lleven a cabo cualquier cambio sugerido en los datos recopilados." 
por lo que desearán corroborar la evidencia para forma.rse sus propios juicios . 
. Llis recomendaciones de los espe<:ialistas respecto a la satisfacción en el.traba­
jo son útiles, pero son los gerentes quienes habrán de tomar las decisioneS finales. 

Datos comparativos En las grandes organizaCiones la comparación entre los 
distintos departamentos resulta ser un modo efectivo de impulsar a los ejecuti­
vos a sentarse y tomar nota de la información obtenida. Asi como un equipo 
rezagado de beisbol hace todo lo posible para ganar a los demás equipos de 
su liga, los gerentes cuyos departamentos no muestran uria alta satisfacción se 
sienten provocados a tratar de mejorar las actitudes de su personal para cuan­
do se efectúe la siguiente encuesta. Este tipo de comparaciones debe hacerse 
de manera inteligente, ·para que los empleados menos calificados no se sientan 
intimidados. 
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Si existe la posibilidad de lastimar los sentimientos de alguna persona o de 
que se presenten choques de personalidad, es conveniente designar a cada de­
partamento en forma impersonal, como por ejemplo, con las letras A o B. Los 
gerentes estarán informados de qué letra pertenece a su propio departamento. 
Posteriormente podrán comparar sus calificaciones con las otras, pero no po­
drán identificar qué calificación pertenece a qué departamento. Tampoco de­
ben comentarse demasiado·las buenas calificaciones al punto de que se sientan 
exageradamente orgullosos los gerentes de los departamentos que las obtengan. 
El verdadero objetivo es propiciar los cambios deseables en el comportamiento 
de los gerentes, y una simple calificación no puede representar por si sola toda 
la complejidad de la situación. La calificación no es una meta, sino una herra­
mienta para comparar datos. 

Existe una serie de comparaciones útiles además de las interdepartamentales 
mencionadas, según se .muestra en la figura 6-9 . 

. Por ejemplo, las comparaciones por grupos de edad pueden descubrir una tendencia 
de ma)·or satisfacción en los empleados de más edad, como se explicó ya en este ca· 
pitulo. Sin embargo, si la encuesta revela que los trabajadOres más jónnes son los 
más satisfechos, esto sugiere que las condiciones de trabajo pars los mayores son 
atípicas y posiblemente insatisfactOrias. En estos casos, la gerencia nécesitará inns­
tigar y lomar medidas correctivas. 

• Departamentos, divisiones, sucursales 

• Edad 

• Antigüedad 

• Estado c:vil 

• Turno de trabajo 

• Edificio en donde se realiza el trabajo 

• Tipo general de trabajo efectuado, por 

ejempl_o, profesional, de oficina y 
• Educación formal . · i~~ ·.-- · Pr~ucción 

. ·;.'": 
• Capacitación recibida en la compa.,fa • Tendencias manifestadas a través del 
• Sexo tiemPo 

Si anreriormente se han realizado encuestas, es posible llevar datos estadisticos 
de los ·resultados que lleven a comparaciones y correlaciones más sofisticadas, 
en caso de que la evidencia se observe atractiva. Por ejemplo, aquellos que di­
cen que su supervisor es un buen gerente, ¿se muestran iambién orgullosos de 
su organización como un lugar adecuado de trabajo? Al fin y al cabo, todas • las preguntas y las categorías de satisfacción en el trabajo pueden compararse 
entre sí para encontrar importantes interrelaciones. 

Otra comparación posible que también ayuda a que aumente el interés de 
los ejecutivos por las estadísticas de satisfacción en el trabajo, es proponerles 
que predigan las actitudes de sus subordinados hacia varios renglones y des­
pués comparar esas predicciones con los resultados de la encuesta. Cada vez 
que su predicción resulte equivocada tendrán que preguntarse a si mismos la 
razón por la cual su juicio fue erróneo. Aun cuando la predicción es acertada, 
se provoca la autorreflexión. Tómese por ejempl~ el caso de un jefe de depar­
tamento que predijo que sus empleados iban a declarar insatisfacción con la 
man~ra en que se manejan las quejas. La respuesta de los empleados fue, efec­
tivamente, de insatisfacción en ese renglón, lo que hizo que él se preguntara: 
¿"Si ya sabia de esta situación antes de la encuesta -y aparentemente as( era­
por qué no hice nada al respecto? 

Figura 8-9 
Tipos de 
comparaciones que 
se hacen con 
frecuencia con la 
información sobre 
la satisfacción en el 
empleo 
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Comentarios de los empleados Como se mencionó anteriormente los comen­
tarios del personal son muy útiles, ya que con rrecu~ncia tienen más efecto en 
la gerencia q.ue el que provocan las calificaciones, las estadisticas· y las gráficas. 
En términos de comunicación, esto "les llega" más porque es más personal. 

Algunos comentarios se refieren a situaciones triviales, pero si molestan a 
alguien merecen la atención de la gerencia. Es un error corregir solamente los 
grandes problemas que se descubren en la encuesta e ignorar muchas condicio­
nes menores que al sumarse pueden crear grandes dificultades. 

En una encuesta realizada en el departamento de mercadeo los comentarios de va. 
rios de los representantes de ventas regionales reflejaron actiludes negativas hacia 
el.papeleo que se les exigía al presentar sus informes. Aunque el asunto parecía ser 
irrelevante, la gerencia.rediseñó_la papeleria y la redujo en aproximadamente JOOJo. 

, EJ resul:tado ulterior fue un mayor número de visitas de nota por semana y un au­
mento de 8'1o en·ventas individuales en·la misma fuerza de ventas. Este cambio ayudó 
a los vendedores a ganar más comisiones y a la ¡erencia a reducir sus costos, así que 
ambu parta se beneficiaron. 

. , 
~ administrativo 

· ·•.· Comités d~ trabajo Una forma de que los gerentes introduzcan el cambio 
en sus de¡iartamentos después de realizada la encuesta, es establecer comités 
de trabajo cuya responsabilidad será revisar los datos obenidos y desarrollar 
planes para llevar a cabo acciones correctivas. 

~ ~-

'·o 

Es·importante este enfoque a largo plazo para utilizarla 'información sobre 
insatisfacción en el trabajo. Muchos ejecutivos comentan el error de dar a la 
encuesta una enorme publicidad y atención durante algunas semanas y después 

:olvidarse de ella hasta que se realice la siguiente. Lo que sucede es que desper­
dician la oportunidad de mejoramiento y regresan al modo habitual de vida des­
pués de una breve etapa de bellas promesas. 

Retroalimentación a los empleados Cuando se han tomado medidas correc­
tivas como resultado de una encuesta, es necesario compartir con los emplea­
dos a la brevedad posible los detalles·de lo que se hizo. Solamente en esta for- . 
. :ma.quienes participaron apreciarán que la dirección escuchó y tomó acciones 

.•,ii;. con base en las ideas expuestas. Esto asegura también al empleado que sus ideas 
•érealmente se necesitaban -y todavia son necesarias. De hecho, es esencial man­
·" térier adecuadamente informados a los gerentes y los empleados desde el princi­

.. pio hasta el fin de la encuesta, para explicarles lo que se pretende lograr con 
.. el estudio, darles a conocer la información obtenida y comunicarles las medidas 

correctivas que se han tomado. 
Una·cosa es cierta: si la encuesta se hace, la gerencia debe estar preparada 

para emprender acciones sobre los resultados. Los empleados piensan que si 
cooperan declarando sus sentimientos, la gerencia tratará de hacer los cambios 
que ellos han sugerido. Una manera segura de cerrar el camino a futuras opi­
niones de.los•empleados es abstenerse de emprender acciones después de haber 
recibido la opinión. Debe recordarse que la gerencia está pidiendo a los em­
pleados sus ideas, asi que es justificable que ellos tengan la confianza de que 
se tomará alguna acción cuando menos sobre algunas de .sus opiniones. 

.~ .. · 
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RECONOCIMIENTO Y RECOMPENSA. 
DEL DESEMPEÑO 

Los gerentes y los economistas sobrestiman la importancia de los sueldos, mien­
tras que los psicólogos la subestiman. · 

Bernard M. Bass' 

La gerencia tiene la obligación primerfsima ante los empleados de ofrecerles 
la oportunidad de ganar de acuerdo con su productividad. 

Declaración de la política de la empresa 
Nucor Corporation2 

D orante veinticuatro años Mark MCCann había estado trabajando como cajero 
de un banco en una ciudad pequeña. Era la persona de más anfia:üedad entre 

los tres ~ajeros Y, ocasionalmente, cuando los dos principales runcionarios del banco 
salían, él se quedaba a cargo de la.oficina. Eñ la co~un-idad se le consideraba como · 
un ciudadano respetable. Pertenecía al club de empresarios·dellugar y también era 
uno de los miembros más antiguos en su iglesia. Hacia algunos días qUe había con­
fiado a un amigo: .. Estoy buscando un nuevo empleo: cualquier cosa, para salirme 
de ~.se banco." Después de algunos comentarios reveló que se sentía basrante Satisfe­
cho con su empleo, excepto por una sola circunsrancia. Debido a una escasez local 
de empleados, un pueSio de cajero había permanecido vacante durante tres meses. 
Finalmente, el banco reclutó a un joven recién graduado procedenle de otra ciudad, 
Y para relenerlo el banco le ofreció un sueldo mensual que sobrepasaba el de Mark 
por S2S dólares. De pronlo, Mark se sintió marginado y olvidado. Todo su mundo 
se vino abajo el día '!Ue se enteró del sueldo del nuevo cajero. Sinlió qu~ su stalus 
en la comunidad se '.abía derrumbado y que su autoimagen se· había destrUido. ¡El 
empleado al que estaba capacitando ganaba $25 dólares más que él! 

Este caso demuestra cómo son importantes para los empleados las recom­
pensas económiCas y cómo las interrelaciones con los sueldos están cargados 
de un inmenso valor social. Los directivos no siempre han reconocido la im­
portancia sociaJ que tienen los trabajadores. Durante el siglo XIX y a princi' 
pios del siglo XX se suponía que los empleados se interesaban principalmente 
por el dinero; por tanto, se creía que el dinero producía motivación directa, 
que mientras más dinero se ofrecía había mayor motivación. Roethlisberger y 
sus seguidores acabaron felizmente con esta idea demostrando que las recom­
pensas económicas funcionan a través de las actitudes de los trabajadores del 
sistema social y producen un incentivo indirecto. 

En este capítulo se explicarán las complejas interrelaciones de ·los sístemas 
··de recompensas económicas y el funcionamiento de la organización. En los li­

bros escritos sobre administración de recursos humanos y recompensas pueden 
encontrarse mayores detalles de estos sistemas; aquí se tratarán solamente los 
aspectos relacionados con el comportamiento. El capítulo habla del dinero co­
mo de un medio para recompensar a los empleados; también se refiere a las 
teorías de las expectativas y la equidad aplicadas a los sueldos; habla del análi­
sis del equilibrio costo-recompensa, y expone consideraciones desde el punto 
de vista conductual sobre el reconocimiento del desempefio. Posteriormente se 
habla de los sueldos como incentivos y de cómo el sueldo varía en relación con 
el desempefio del empleado y de la organización. Finalmente, se demuestra có­
mo se combinan los incentivos con otras partes de la administración de sala­
ríos, para elaborar un programa completo de sueldos y salarios que propicie 
la motivación. . 

Bernard M. Bass, OrganizatioMI Psycho/ogy, Boston: Allyn and Bacon,_ Inc., 
1965, p. 76. 

2 John Savage, "Incentive Programs at Nucor Corporation Boost ProduCtivity," 
P•rsonMI Adminisrrator, August 1981, p. 33. 



EL DINERO COMO MEDIO DE RECOMPENSAR A LOS EMPLEADOS 

Por muchas razones es evideme que el dinero es importante para los emplea· 
dos. Ciertamente, el dinero es importante por su poder de compra de bienes 
y servicios. Este es su valor económico como un medio de intercambio para 
la asignación de recursos económicos; sin embargo, también es un medio de 
intercambio social. Todos hemos visto su importancia como un símbolo de status 

' para quienes lo tienen y pueden ahorrarlo o protegerlo, gastarlo con modera­
ción o darlo generosamente. El dinero tiCne un yalor de statuS:, tanto cuando _c;e 
recibe como cuando se gasta. Para los empleados representa lo que el emplea­
dor piensa de ellos. Es tambien un indicador del status relativo de un empleado 
comparado con el de otro y tiene tantos valores como número de poseedores.' 
En seguida se presenta un ejemplo de las diferentes reacciones de la gente hacia 
el dinero: 

Un gerente concedió el mismo aumento de sueldo a dos represen la~ tes de \lentas porque 
cada uno había hecho un buen trabajo. Uno de ellos se sintió muy halagado por este 
rtconocimiento. Pensó que se le respetaba y recompensaba porque el aumento loco· 
locó en un nivel más allo de ingresos. El olro se enojó porque consideró que el aumento 
había sido dentro del nivel m:ís bajo disponible, así Que lo consideró como un insul· 
to más que como una recompensa al excelente trabajo que creía estar haciendo. Pen· 
só que no estaba siendo debidamente reconocido y el pequeño aumento lo sintió 
deterioronte a su propia estima y sU autorrespeto. El primer empleado se había stnli· 
do m~s seguro de sí mismo; el segundo creyó que su.seguridad estaba en peligro. 

Aplicación del modelo de las expectativas 

Una manera útil de pensar en el dinero como recompensa es aplicar el metodo 
del modelo de las expectativas explicado en el capitulo S. La teoría de las ex­
pectativas estipula que la váiencia x (multiplicada por) la expectativa x (mul­
tiplicada por) Jos medios = motivación. Esto quiere decir que si el dinero debe 
ser un'fuerte motivador, el empleado lo desea más (valencia), cree que su es­
fuerzo tendrá éxito (expectativa), y confía en que la recompensa económica lle­
gará despues de un mejor desempeño (medios). 

La gerencia nQ tiene gran influencia en la valencia del dinero, ya que esta . 
es contingente a Jos valores personales del empleado y al ambiente macromoti­
vacional. Por ejemplo, si un empleado tiene un ingreso independiente, un pc­
quetio au~ento de sueldo Puede tener poca valcnda. La mism~ conclusión se 
aplica al empleado que disfruta de otros valores y solamente desea un ingreso 
para subsistir. De igual manera, el valor que se le da al dinero en uri~ soCiedad 
acomodada tiende a declinar, ya que este satisface más directamente necesida­
des básicas que necesidades superiores. Sin embargo, dado que el dinero tiene 
muchos s;gnificados sociales, los empleados pueden buscarlo por el valor so­
cial que representa, a pesar de que su "alor económico tenga poca valencia. 
Esto significa que la mayoría de los empleados consideran al dinero como una 
recompensa. 

Con respecto a los medios, muchos empleados no están convencidos de que 
el mayor desempeño los llevará a gozar de un sueldo más alto, puesto que ven 
a algunos que tienen un ininimo desempeño y, sin embargo, reciben casi Jos 
mismos aumentos que quienes tienen un alto desempeño. Con frecuencia tam­
bien observan que los ascensos se basan más en la antigüedad que en el de­
sempeño. Los medios constituyen un área donde la gerencia tiene oportunidad 

·de ejercer una acción positiva, ya que puede cambiar sustancialmente la in­
terrelación entre el aumento del desempeño y la recompensa. f3 



Aplicación de la teoria de la equidad 

La teoría de la equidad explicada en el capitulo 3 también se aplica a las recom­
pensas monetarias.' La equidad se relaciona con la justicia del sistema de ni­
compensas de la dirección .de la empresa. Se refiere al grado de coincidencia 
o aproximación entre lo que los empleados creen que deben recibir por su ren­
dimiento y las recompensas que se les otorgan. El rendimiento es para el em­
pleado el conjunto de aportaciones que él ofrece a la organización, según se 
muestra en la figura 7-1. Después compara sus resultados con los que obtienen 
los demás y se hace a sí mismo preguntas como las siguien~es: 

• ¿Son justas las recompensas que recibo en comparación con otros que hacen 
el mismo trabajo? 

• ¿Las recompensas que recibo son justas en relación con las de los empleados 
que realizan trabajo diferente en la organización? 

• ¿Son justas las recompensas que recibo en relación con las que reciben otros 
en mi CDmunidad y mi sociedad? 

La justicia de las recompensas puede juzgarse también en comparación con cri­
terios relativamente arbitrarios, como la edad, según se muestra en el siguiente 
ejemplo. · · 

Rendimiento 

Comparado con el da loa damU) 

Salario y prestaciones 

Recompensas sociales · 
Recompensas psicológicas 

Figure 7-1 
F~,t ores clave para 
enl•ar la equidad 

~ ;_ 

,; 

• Aporteclon•• 
(Ccmparadu· con laa de 101 demás} 

Educación 

Antigüedad 
Oesempei\o 

Dificultad del trabajo 

Otras aportaciones 

Irene Nickenon n aupervt1ora en unaempma pública de Mnlclo, Durante muchos 
aftos sus amistades le decfan que pocUa senlJne afortunad• mientras su salario (ea 
mlleo do dólares) sobrepuara su edad. A la edad do 34 aftoa, un dfa roclbló un lm· 
portante aum~nto de sueldo con un Ingreso de $33 86! dólares. ¡Durante algunas 
semanas se slnlló feliz! Por $136 dólares.m'• la empresa pudo haber alcanudo las 
npeclalivu de equidad de la empeada y tenerla motlváda. 



Para Nickerson el sueldo era una marca de comparación entre sus resultados 
y sus aportaciones. Oiro aspecto en la percepción de la equidad es la tendencia 
de los empleados a cambiar la base de comparación a lo que les resulte más 
favorable. Los recién graduados de la universidad con frecuencia inflan el va­
lor de su educación, mientras que los empleados que han permanecido nrucho 
tiempo en la organización valoran más la antigüedad. Un estudio realizado en 
Estado Unidos de Norteamérica reveló que los trabajadores escogen a los ge-

. rentes intermedios como su grupo de comparación, lo que les provoca un'senti' 
miento de falta de equidad.' En vista de que la mayoría de las personas suelen 
tener una alta opinión de si mismas, con frecuencia les es fácil llegar a la con­
clusión de que sus sueldos no son justos. Para que consideren justo el sistema 
de recompensas de la organización, los empleados tienen que ver que existe un 
equilibrio entre su percepción de lo que significa para la organización y su lu­
gar real dentro de esa estructura de recompensas. 

Recompensas extrfnsecas e lntrfnsecas 

El dinero es esencialmente una recompensa extrínseca, más que una intrínseca, 
por lo que tiene todas las limitaciones de un beneficio externo. No importa cuán­
to asocia la gerencia el sueldo con el desempeño, el sueldo es algo que se genera 
fuera del trabajo. Como lo demostraron Herzberg y otros autores, las recom­
pensas intrínsecas del trabajo suelen ser más motivadoras. Por ejemplo, la sa­
tisfacción·persm'~ 1 por un trabajo bien hecho suele ser un poderoso motivador. 
Por tanto, las r;;compensas económicas tienen sus limitaciones. No pueden pro­
veer todas las necesidades de recompensa de una persona psicológicamente sana. 

Una importante labor de la gerencia es saber integrar positivamente las re­
compensas extrínsecas e intrínsecas, ya que los empleados difieren en la canti­
dad de recompensas intrínsecas y extrínsecas que desean, y los empleos y las 
condiciones de la organización también difieren entre si. Esta situación sugiere 
que se necesita un enfoque de contingencia en las- recompensas que tome en 
consideración las necesidades de los trabajadores, el tipo de trabajo, el ambiente 
organizacional y el hecho de que algunas de las más importantes recompensas · 
se ofrecen como beneficios y concesiones. Estas recompensas son frecuente­
mente más valiosas para los empleados porque tienen un mayor significado psi­
cológico y' social. Los beneficios especiales pueden ser la evidencia del recono­
cimieJ;ltO, status u otros importantes valores sociales. 

u'n hosPital comunitario tenía una dirKtora de enfermeras a cargo de 200 emplea-' 
das. Su trabajo había sido excelente. pero ella no estaba interesada fn otro ascensO 
que le-lleVara a un trabajo administrátivo no relacionado con la enfermería. Estaba 
ganando el sueldo tope provisto en el programa de sal_~~tos para el lipo de trabajo 

que desempeñaba, por lo que serfa dificil que obtuviera un aumento de sueldo. Sin 
embargo. la gerencil deseaba recompensarla de alguna manera y promover su coñti· 
nuo crecimiento. Por conocer su interés en viajar y asistir a convenciones profesio· 
nales, la gerencia la designó como representante del hospital en dos conferencias 
internacionales de enfermería y medicina en el extranjerO durante un periodo de tres 
años. La directora de enfermeras agradeció este reconocimiento, como también otros 
empleados del hospital. Hubo una mejoría en la motivación y las actitudes hacia el 
In bajo. 

'(5 



Análisis del equilibrio costiH8COmpensa 

Evidentemente son muy complejos los elementos que determinan la forma en 
que los empleados reaccionarán ante las recompensas económicas. No existe 
una respuesta homogénea para el empleador o el empleado. La solución del 
empleado a este problema complejo es una especie de análisis del equilibrio costo­
recompensa, por medio del cual el empleado identifica y compara los costos 
personales y las recompensas obtenidas para determinar el punto en donde son 
aproximadamente iguales, como se muestra en la figura 7-2.6 Los empleados 
consideran todos los costos de más alto desempeño como mayor esfuerzo. Des- . 
pués comparan estos costos con las posibles recompensas, tanto intrínsecas co­
mo extrínsecas. Los costos y las recompensas siempre se valoran desde el punto 
de vista individual del empleado. La gerencia puede proveer la recompensa, 
pero el empleado determinará su valor. 

El punto de equilibrio entre costos y recompensas es aquel en el que son iguales 
ambos para un determinado nivel 'de desempeño, como lo expresa el punto 8 
en la gráfica. El desempeño del empleado tiende a estar cerca del punto de equi· 
librio, pero abajo de él, en vista de que por lo general el empleado no trata 
de ser tan preciso como para optimizar la relación costo-recompensa. Por el 
contrario, trata de lograr una relación satisfactoria en la que las recompensas 
:,~aH n:Jauvamc:mli! JaYurault:s t.:on rcspt:cw a Jo~ t.:ostOs. f1 Ut::,cmpdw llt:J~uc 
a estar en algún lugar a lo largo de la línea A '8'. 

En la figura 7-2 aparecen los costos del empleado subiendo más directamen-. 
te cerca del más alto nivel de desempeño para representar la dificultad adicio­
nal propia del esfuerzo y la e ··ncentración máximos. Cada línea del empleado 
tendrá una forma diferente que represente los valores individuales. La línea de 
recompensa aparece com.o una·línea recta, aunque en la mayoría de los casos 
sube después de que ocurre cierto aumento en el desempeño. Si puede lograrse 
que la línea de recompensa suba más drásticamente mediante mayores recom­
pensas, entonces el punto de equilibrio estará en un nivel mayor de desempeño. 
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COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION 
Y RECONOCIMIENTO DEL DESEMPEIIiO 

El reconocimiento del desempeif~ cubre una función clave en los sistemas de 
recompensa. Es el proceso de evaluación del desempeño de los empleados. Co-. 
mo se muestra en la figura 7-3, el reconocimiento es necesario para 1) asignar 
recursos en un ambiente dinámico;·2J recompensar a los empleados; 3)'retroa: 
limentar a los empleados acerca de su trabajo; 4) mantener.relaciones intergru­
pales justas; 5) dirigir y desarr9llar a los empleados, y 6) cumplir con las leyes' 
y los reglamentos. Los sistemas de reconocimiento, por tanto, son necesarios 
para lograr una apropiada administración y desarrollo de los recursos humanos. 

El primer si'stemá de recompensas registrado en la industria fue el de Robert 
.Owen, consistente en libros de caracteres y bloques en sus fábricas textiles de 
New Lanar k; Escocia, aproximadamente en 1800. Los libros de caracteres re­
gistraban los informes diarios.de cada trabajador. Los bloques de caracteres 
tenían pintado de diferente color cada lado para representar la evaluación del 
trabajador que iba de malo a bueno y se colocaban en el lugar de trabajo de 
cada empleado.Owen se sorprendió de la forma en que los. bloques mejoraron 
el comportamiento del trabajador.' 

El ambiente social que rodea las organizaciones ha cambiado considerable­
·mente desde que Owen dés_arrolló su propio sistema de e.valuación . 

. Las leyes federales Y. estataleS han complicado y dific'!ltado todavía más la rea- · 
lización de los programas de reconocimiento. Por ejemplo, como se muestra· 
en la figura 7-4, los criterios para dar cumplimiento a las leyes de equidad ~n 
el empleo son rigurosos.' La gerencia ,requiere déñ~r y administrar con todo• . , 
cuidado sus sistemas de reconocimiento para 'cumplir. con estas leyes. -

. , 
Distribución 
de i'ecursoa 

Recompensas para 
Jos·ampleadoa 

Objetivos do la 
· evaluación 
del deaampefto . 

.. ·, 

· Proporciona 
retroalimentación 
a los empleados Mantiene 

la justicia 

., 

o· 

Oi.rige ·.,.desarrolla 
a los empleados 

.. 

Flgon 7-3 
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.. ~ de empleo 

El sistema de evaluaci(m del desempefto. 

• Es una nec8sidad organizacional. 

• ~ basa erl criterios objetivos bien definidos. 

• Se basa en. un análisis cuidadoso de los puestos. 

• Usa sólo criterios relacionados con los puestos. 

• Se va r._¡dado por oaÍudios adecuados de su conliebilidad Y su 
validez. 

• lo aplican cblificadores competentes y capaces. 

• Se aplica objetivamente en toda la organización. 

• ·se puede demostrar que no introduce discriminaciones. tal y 

como se definen estas últimas en. las leyes. 1! 
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Filosoffa del reConocimiento 

En la generación anterior a la presente, los programas de reconocimiento sub­
rayaban las cualidades de los empleados; sus deficiencias y habilidades, mien­
.tras que la filosofia moderna del reconocimiento hace hincapié en' el desempeño 
actual y las metas futuras. La filosofía moderna también pone el acento en la 
participación del empleado en el establecimiento de metas-con el supervisor. 
Por tanto, los fines de la orientación moderna del reconocimiento son: 1) orien­
tación al desempeño; 2) enfoque hacia el cumplimiento de las metas·y los obje- · 
tivos, y 3) establecimiento de metas comunes entre el supervisor y el empleado. 

La filosofía subyacente en el establecimiento recíproco de metas es que el 
empleado trabajará mejor si participa en el establecimiento de las metas y los 
objetivos por alcanzar. Se supone que si el trabajador desea satisfacer algunas 
de sus necesidades mediante un empleo, lo harán si la gerencia les proporciona 
un ambiente de apoyo. Entre sus deseos está desempeñar una tarea importan­
te, compartir el esfuer>o del grupo, compartir las metas y Óbjetívos, participar 
en las recompensas a sus esfuerzos y continuar su crecimiento personal. Paftf­
cipar en el establecimiento de metas comunes ayuda a cubrir estas necesidades. 
Por ejemplo, los.empleados·que·participan en el establecimieiuo de metas para 
el reconocimiento del desempeño también tienen un desempeño mucho me­
jor." Como dice el refrán, "Si sabes a i:lónde quieres ir, será más fácil. que lle­
gues.'' 

La entievista de reconocimiento 

La entrevista de reconociñliento es una relación humana bastante dificil y sen­
sible, y aunque generalmente se dice que afecta sólo a quien recibe el reconoci­
miento, ciertamente influye también a quien lo da." Uno de sus beneficios 

. consiste en impulsar a los gerentes a reflexionar más analítica y constructiva­
mente respecto a sus empleados. Los requerimientos de la entrevista hacen que 
los gerentes individualicen más la· capacidad de cada uno de·sus empleados y 
perciban y traten en form'a diferente a cada uno. ·· 

En algunas ocasiones los gerentes no saben conducir la entrevista de recono­
cimiento, pues acostumbran guardar las faltas del empleado y repróchárselas 
durant~ la entrevista. Ser confrontados con una lista de sus limitaciones es de­
masiado para los empleados, los sobrecarga y les provoca reacciones defensi· 
vas. Los empleados necesitan tener retroalimentación sobre sus debilidades, pero 
éstas pueden comentarse más como necesidades de desarrollo para alcanzar cier-
tOs objetivos. 12• · 

Las investigaciones han demostrado que es más probable·que se obtengan resultados 
favorableS del ~onodmiento del desempeño cuando quien otorga taJ reconocimiento 
1) conoce el trabajo del empleado y su desempeño; 2) da apoyo, aceptación y reco .. 
nocilitiento, y J) propicia la autocritica y la jtartiCipación. Sin embargo, estas inV& 
tigaCioneS también recomiendan que se aplique un enfoque contingente con varios: 
factores relaciOnados con el empleado y el trab~o. Por ejemplo, un empleado pro· 
bleriwa podría necesitar frecuentes· revisiones de su comportamiento para que su de .. 
sempeño llegue a niveles aceptables. Una mayor participación es factible cuando el 
empleado tiene conocimientos adecuados sobre la organización, tiene una gran nece .. 
sidad de independencia y ha demostrado en el Pasado un desempeño aceptable. u 

Los sistemas de reconocimiento proporcionan una evaluación o índiCe de las 
aportaciones de los empleados a los objetivos relacionados con el trabajo: Sin 
embargo, como dicba información sirve solamente como fuente de retroalimen­
tación y recompensa psicológica, son necesarios los incentivos económico's"pa- · 

. ra lograr la motivación del e~pleado. 



SISTEMAS DE INCENTIVOS ECONÓMICOS 1 

Un sistema de incentivos econÓmicos de cierto tipo puede aplicarse casi a cual­
quier empleo. La idea básica de todos ellos es diferenciar el salario del emplea­
. do en proporción a determinados criterios establecidos sobre el desempeño 
individual, de grupo u orgnizacional. Estos criterios pueden incluir la produc­
tividad del empleado, la~ utilidades de la empresa, la cantidad de unidades em­
barcadas, o la proporción entre costo de fabricación y precio de venta. El pago 
puede ser inmediato o diferido, como en el caso del reparto de utilidades .. · 

La explicación de este libro sobre los incentivos económicos se enfoca a las 
implicaciones del compartamiento. No se pretende discutir aquí todos los tipos 
de incentivos que existen ni todos los detalles acerca de ellos. Los que se pre­

. sentan en este libro son los incentivos salariales, que son ampliamente conside­
·rados como·inéentivos individuales, y el reparto de utilidades y la producción 
compartida, qUe se consideran incentivos de grupo. Finalmente, se demostrará 
la forma en que los incentivos pueden combinarsé con otros aspectos de la ad­
ministració~ de s"ueldos y salarios para elaborar ·un programa completo de re­
tribución. 

Aun cuando la mayor parte de_esta explicación se r;fiere a los programas 
de incentivos a largo plazo, es oportuno mencionar que los incentivos tempo­
rales también tienen un papel en las compensaciones .. Algunas veces propor­
·cionan exactamente la cantidad nécesaria de ·motivación para lograr el aumento 
deseado de desempeño. Por ejemplo: · 

Un r&bricantr de eqUipO especializado de oficina habÍa e~perimentado una disminu· 
dón sensible en las ventas de uno de sus mod~tos. L~ ~isminución era tan gran q~e 
se había programado el cierre durante un mé:·'~-:e la lfnea de producción de tse mode· 
19, en la temporada .. d.e Nl.vidad. Por 1-ecoJíendación del gerente de ventas, la com· 
pañía ofreció dar a sus vendedores un billete nuevo de $10 dólares por cada unidad 
de ese modelo .vendida durante el mes de diciembre . 
. . El of~ecimiento se hizo como un bono adidonal de Navidad. La respuesta fue tan 
grande. que la línea de producción se mantuvo en operación y algunos vendedores 
ganaron más de 54 000 dóliues en billetes de 510 dólares. El bono de 54 000 dólares 
representaba 10 o lO OJo. del ingreso anual de un vendedor. 

lncentlv011 _- asocian el aalarlo con el desemp81\o 

Existen varias clasificaciones generales de. incentivos que asocian el salario con 
ei desempe~o. Los más importantes son los que aparecen en la figura 7-5. Po-

. siblemente la medida más generalizada es que el rendimiento del empleado de­
termine la paga, como en el caso de la comisión sobre las ventas o del precio 
porpiez(J, que presenta una interrelación directa y simple enire el desempeño­
y_la recompensa. Los trabajadores que producen más, reciben más. En algunás 
ocasiones el salario se determina mediante una combinación de caritidad-<:alid~d 
que asegura un control de alta calidad en el producto o el servicio. Por ejem­
plo; se paga el precio por pieza solamente por aquellas piezas que reúnen las . ' . 
normas de calidad. 

TIPOS DE INCENTIVOS 

Rendlrnkwrto cuwedtadwo 
Reudlruléñto a •twtlwo 
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Precio por pieza: comisión sobre ventas 
Precio por p¡.,za sólo por aquellas piezas que reúnen las 
normas de calidad; comisiDn sólo sobre ventas que no 
tienen problemas de cobranza 
Bono al vender quince automóviles (pero no catorce) 
Reparto de utilidades 
Producción compartida 
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En otras ocasiones se da un incentivo como bono a aquellos empleados que 
alcanzan las metas establecidas. Por ejemplo, un bono puede otorgarse por ven­
der quince automóviles en el mes, pero no se dará el bono si se vendieron sola­
mente catorce unidades. Las recompensas también pueden concederse con base 
en las utilidades, como el caso del reparto de utilidades. Otra medida es asociar 
la paga con la eficiencia del costo; por ejemplo, la pr.oducción compartida que 
se comentará posteriormente en este capitulo. Independier.temente del tipo de 
incentivo que se utilice, el objetivo es asociar una porción del salario del traba­
jador con cierta medida del desempeño del empleado o. de la organización. 

Ventajas potenciales 

Los incentivos proporcionan diversas ventájas potenciales para el empleado. 
Una de sus mayores ventajas es que los empleados aumentan su convicción (me­
dios) de que la recompensa llegará después de un mejor desempeño. Si se con­
siderá que el dinero tiene valencia para el einpleaao, la moÜv~ción deberá 
aumentar. · 

Los incentivos también son positivos desde el punto de vista de la teoría de 
la equidad. Aquellos que se desempeñan mejor son mejor recompensados. Es­
ta clase de equilibrio aportación-rendimiento se percibe equitativa. Además, 
si un salario más alto se considera como una reCompensa valiosa, ·los sistemas 
de incentivos son positivos desde el puitto de vista de la modificación del com­
portamiento, ya que proveen una consecuencia deseable (el salario) que debe 
reforzar tal comportamiento. Las recompensas tales como las comisiones de 
ventas frecuentemente son bastante inmediatas y' repetidas, lo cual es consis­
t'·:te·con la filosofía de la 'modificación del comportamiento. . 
'Ótra de las ventajes desde el punto de vista del empleado es que los incenti­

vos son comparativamente objetivos, ya que pueden calcularse sobre el núme­
ro de piezas, la cantidad de dólares o cualquier otro criterio objetivo similar. 
Comparado con la evaluación subjetiva de· un supervisor, el enfoque objetivo 
suele tener una mayor aceptación entre los empleados: 

Dificultades potenciales 

Con tantas condiciones favorables que apoyan a los incentivos, tal parece que 
los trabajadores aceptarían casi·cualquier incentivo debido a las recompensas 
que éste pudiera acarrear. Sin embargo, existen dificul¡ades que pueden sobre­
pasar algunas de las posibles ventajas. La equidad potencial decrece con otras 
situaciones que se perciben como no equitativas. En términos de la modifica­
ción del comportamiento, hay consecuencias· negativas que exigen junto con. 
las positivas de una paga m~s alta; Jo que suele reducir las posibles ventajas 

:del incentivo del salario. Cuando los trabajadores efectúan el análisis de equi­
librio costo-recompensa descubren que los costos aumentan con las recompen­
sas. El resultado pueae ser que cambie, si acaso muy poco, el punto de equilibrio. 
Los problemas no previstos causados por un incentivo pueden sobrepasar la 
ganancia económica esperada. Por ejemplo, los nuevos empleados podrían te­
ner dificultad para aprender el sistema; otros con menor energía tal vez experi­
mentarían una disminución en el importe de su sueldo y además, algunos 
sindicatos podrían rechazar la idea de Jos' incentivos. La idea central es que Jos 
sistemas de incentivos producen tanto consecuencias positivas ~omo negativas 
para el empleado. Ambas deben evaluarse para determinar la conveniencia de 
establecer una sistema de incentivos. Las consecuencias económicas probable­
mente sean positivas, pero son más dudosas de predecir las consecuencias psi­
cológicas y sociales. 

" 
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USO DE LOS INCENTIVOS EN EL SALARIO 

Mayor - por mayor producción 

Básicamente, los incentivos al salario ofrecen más paga por más producción." 
La principal razón para utilizar los incentivos en el salario es clara: casi siem­
pre aumentan la productividad al mismo tiempo que disminuyen los costos de 
fabricación por unidad. Los trabajadores en condiciones normales sin incenti­
vos al salario tienen la capacidad de producir más, y .los incentivos al salario 
son una manera de liberar su potencial. El aumento de la productividad es im­
portante en muchos casos. 

.-
La lincoln Electric Company fue la primera en desarrollar el plan de incentivos al 
salario individual, hace más de cincuenta años. La empresa establece que la eficien­
cia del trabajador hace posible el empleo estable, por lo que durante treinta años 
no ha tenido necesidad de despedir a nadie. Los empleados de la fábrica generalmen­
te duplican su salario anual con el bono de fin de año que se basa en su productivi­
dad. A pesar de la presión que existe para ser prOductivos, la rotación de personal 
es solamente de 60Jo anual, lo que equivale a un sexto del promedio en organizacio­
nes similares. 15 

Con el objeto de tener' éxito en el plan de incentivos al salario, se necesita 
que éste sea lo suficientemente sencillo para que los empleados tengan la firme 
convicción de que la recompensa seguirá al desempeilo. Si el plan es tan com­
plejo que a los trabajadores se les dificulte asociar el desempeilo con la recom­
pensa, será menos probable que pueda lograrse aumentar la motivación. 

Cualquier incentivo que funcione positivamente acarreará recompensas-psi· 
cológicas y también económicas. Hay satisfacción al hacer un buen trabajo. 
Se mejora la autoimagen por un sentimiento de compr.'encia,'También está pre­
sent• el sentimiento de que se está ayudando a cubrir alg,;.<'•a necesidad social 
logrando un mayor rendimiento en relación con el esfuerzo invertido. Algunos 
incentivos suelen impulsar la cohesión del grupo y el trabajo en equipo por la 
necesidad que plantean a los empleados de trabajar juntos para ganar las re­
compensas. El trabajo en equipo de este estilo se describe en seguida, tal como 
fue presentado por el investigador: 16 

Quisiera referirine al equipo de trabajo niú altamente motivadO, más procluctivo Y 
posiblemente m's orgulloso de sf· mlsino que haya yo observado. Durante muchos 
años me he dedicado al tnbajo de campo en or¡anizadonos y hace algún tiem~o estudié 
varios cientos de arupos de trsbajo dentro de diferentes rsmos de la industria. Uno · 
en particular ha quedado en mi memoria, porque tanto los trabajadores como los 
directivos confirmaron su extraordinaria moral y prOductividad. Se trataba de cinCf? 
hombreS dedicados a moldear el metal para el marco de las· sillas plegadizas. Cada 
uno tenía a su cargo un corto ciclo de trabajo manual repetitivo consistente en cim· 
brar 0 soldar la unidad que después pasaba al compañero que hacía otra parte del 
trabajo, pero ligeramente diferente, de cimbra o soldadura. Cada marco quedaba 
terminado en lo que debe haber sido no más de uno o dos minutos. Y para el ojo 
frío y neófito del observador parecía como si aquella pieza de metal sola~ente vo.la· 
ra entre. esas ·diez manos. El grupo recibia más incentivos sobre el salano Y meJor 
sueldo que cualquier otro equipo en la fábrica. además de que era el más rápido. 
Cada miembro de"ese grupo estaba consciente de su reputación, trabajaba intensa­
mente durante una hora y después tomaba un descanso si así lo deseaba. porque siem­
pre est8ban más adelantados de lo normal. Era un grupo tan independiente Y perfecto 
físicamente, que se oponía a cualquier cambio de alguno de sus integrantes en caso 
de que existiera en la fábrin alguna ausencia por enrermedad o rotación. 

En este caso no se trataba de interés especial por el trabajo o complejidad o desa­
fio al ego; era solamente una muestra de un grupo de trabajo unido a la manera tra· 
dicional, que se ganó por sus ~ropios méritos un mereddo luaar. 
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Problemas con los Incentivos al salario 

Los incentivos al salario son un ejemplo de la clase de dificultades que puede 
ocurrir con muchos planes de incentivos, a pesar de los beneficios potenciales 
que también acarrea. La tarea de la dirección es tratar de prevenir o reducir 
los problemas al mismo tiempo que aumentar los beneficios y lograr que el plan 
trabaje más eficazmente. 

La dificultad básica humana con incentivos de este tipo es que las interferen­
cias en el sistema social pueden provocar sentimientos de injusticia e insatisfac- .. 
ción. En ciertas ocasiones estas interferencias son lo suficientemente serias para 
hacer que los trabajadores que reciban los incentivos se sientan menos satisfe­
chos con su sueldo que los que reciben su salario normal, aun cuando los pri­
meros ganen realmente más. 

Para que un plan de incentivos sea exitoso, debe coordinarse cuidadosamen­
te con todo el sistema en operaci6n. Si existen largos espacios de tiempo en 
que los empleados deben esperar para que el trabajo les llegue a sus puestos, 
el incentivo pierde efecto. Si la gerencia pretende sustituir trabajadores con el 
plan de incentivos, más vale que lo haga en otra parte, donde no represente 
una amenaza para la seguridad del empleado. Si los métodos de trabajo son 
erráticos, deberán normalizarse para que pueda establecerse. una escala equita­
tiva de recompensas. En resumen, pu.ede decirse que se trata de uri proceso com­
plejo que conduce a muchas dificultades. 

1 Los incentivos al salario generalmente requieren establecer normas de de­
sempeño. F1 proceso para determinar la producción de cada puesto, o sea, el 
trabajo do,: ·, i~d"ividuo por día,.se llama establecimiento del indice de trabajo. 
Los encargados de establecer taJes íildices tienen una m~agen negauva, uu soJa­
mente porque se considera que sus evaluaciones son subjetivas, sino también 
porque se les considera causantes de los cambios o de dificultar las normas. 

2 Los incentivos pueden complicar el trabajo del supervisor, puesto que de­
ben familiarizarse con el sistema para poderlo explicar a sus empleados. El pa­
peleo aumenta, lo cual ocurre tambión con la posibilidad de error y la insa­
tisfacción del empleado. Las interacciones se complican, ya que se pide a 
los supervisores que cumplan las expectativas de la alta dirección, de los encar­
gados de establecer lÚíndices ae iiatíajo, de los trabajadores y de los sindicatos. 

3 Los indices no fijos representan un problema que se presenta en los incen­
tivos por producción. Un índice no está "fijo" cuando los empleados pueden 
llegar a la cuota establecida con menos esfuerzo del normal. Cuando la geren~· 
cia ajusta el índice a una norma más elevada, puede predecirse que los emplea­
dós experimenciuán un sentimien,to de injusticia. 

4 Los incentivos pueden, asimismo, provocar uria falta de armonía er¡tre los 
trabajadores que los reciben y quienes no los reciben. Cuando los dos grupos 
desempeñan un trabajo en una secuencia, los trabajadores que obtienen sala­
rio por hora se sienten discriminados porque ganan menos. Si los trabajadores 
que reciben el incentivo aumentan la producción, los trabajadores asalariados 
deben continuar con un ritmo acelerado para evitar algún cuello de botella. De 
esta manera, los trabajadores que reciben incentivos ganan más al haberse es­
forzado más y los segundos ganan igual a pesar de haberse esforzado más." 

Por otro lado, los trabajadores asalariados que preceden a los que reciben 
incentivos suelen "tomar con calma" el proceso de producción y producir me­
nos sin ninguna rebaja en su sueldo, mientras que los que reciben incentivos 
ven mermado su ingreso cuando merma la producción. El mismo problema se 
presenta cuando un trabajador asalariado falta, ya que se reduce el flujo de 
material para los otros trabajadores. Conflictos de este tipo son tan difíciles 
de resolver que es recomendable no mezclar a los dos grupos citados dentro 
de una secuencia estrecha de producción. 



S Otra dificultad de los incentivos es que pueden convertirse en una restric­
ción de la producción, cuando los trabajadores limitan su producción y conse­
cuentemente desvirtúan el propósito del incentivo. Este fenómeno lo causan 
varios factores (inseguridad del grupo sobre si aumentará la cuota; resistencia 
al cambio; descontento por tener que trabajar siempre a la máxima capacidad). 

Aunque la restricción al trabajo tiende a ser más evidente en los planes de 
incentivos en las fábricas, también se presenta en el trabajo de ventas. Esto queda 
ilustrado en la siguiente situación que se refiere a vendedores a comisión .. 

Los vendedores de equipo industrial de una empresa recibían un sueldo importante 
más una comisión del 1 a¡o sobre ventas hasta un tope de 520 000 dólareS. Cualqui~r 
comisión después de este limite era de 0.250Jo. Cada vendedor' tenía una cuota anual, 
pero las ventas anuales variabaÓ hasta un IOOOJo debido a la naturaleza del producto. 
Algunos vendedores tfabajaban hasta llegar a su cuota y después bajaban su rendi­
miento porque 1) temían que se aumentara la cuota límite al siguiente año y no esta­
ban dispuestos a esforzarse demasiado tratando de alcanzar una cuota excesiva, u 
2) objetaban la disminución de comisiones de 1 al O.lSOJo, lo que oCurría casi al mis· 
mo tiempo que cuando se alcaniaba la cuota. Otros vendian un poco má~' que la 
cuota, porque .. querian tene.r bueno:; antecedentes", independientemente de su por­
centaje de comisión, pero despUés bajaban el rendimiento porque temían que. la em· 
presa dividiera su ·territorio sllu ventas eran demasiado allu. Otro!~ trataban de vender 
todo lo que pudieran durante todo el tiempo, sin importarles los incentivos. 

USO DE LA PARTICIPACIÓN DE UTIUDADES Y DE LA PRODUCCIÓN. 

Participación de utilidades 

La participación de utilidades es el sistema que distribuye a los empl:> .'Js una 
porción de las utilidades de la empresa, ya sea inmediatamente después de ter­
minado el año fiscal, o diferido a una fecha posterior: Este sistema fue prime­
ramente introducido al iniciarse la Revolución Industrial, pero no fue sino hasta 
después de la 11 Guerra Mundial cuando se hizo popular. El crecimiento de es­
te movimiento ha sido impulsado por las leyes fiscales en Estados Unidos de 
Norteamérica, que permiten a los empleados diferir el pago de impuestos sobre 
ingresos en fondos que provengan de los planes de "jubilación y participación 
de utilidades. 

La función de la participación de utilidades es desarrollar un interés recipro­
co y de colaboración entre los empleados, Iá gerencia y los accionistas. Desde 
1832 Charles Babbage ya había escrito: 

Seria de gran importancia qUe en todas las grandes organizaciones- se pudiera arre-
. glar el método de pagOs a las diferentes personas empleadas, d. e tal manero que cada 

un8 pudier8 obtener ventajas del ~xito del todo (la organización). y qUe las ganan· 
cias de los individuos aumentaran conforme la fábrica fuera produCiendo ganancias, 
sin la necesidad de modificar los salarios acordados. Evidentemente no es fácil llevar 
a cabo esto, particularmente entre aquellos cuyo trabajo diario les procura su 
allmento.11 

Los índices de sueldos base, los aumentos de sueldos según el desempeño y 
la mayoría de los sistemas de incentivos, reconocen las diferencias de cada uno, 
mientras que la participación de utilidades reconoce los intereses mutuos. Los 
empleados se vuelven más conscientes del éxito económico de su empleador cuan­
·do ven que las recompensas que reciben también aumentan. Asimismo, tien­
den a desarrollarse equipos institucionales de trabajo más grandes. 

Las organizaciones jóvenes que trabajan con la metodología científica han 
descubierto que la participación de utilidades es especialmente útil para adqui­
rir el vigor que las hace avanzar más que a sus competidores. Si tienen éxito, 
las recompensas son buenas, y tal posibilidad crea una fuerte· motivación y un 
interés reciproco entre los empleados. .53 



Por ejemplo, el presidente de una nueva empresa de compura~oras en Massuchusetts 
estaba preocupado por la falla de cooperación que aumentaba conforme la empresa 
crecía. Comentaba: u Los departamentos se han convertido en pequeños reinos. La 
gente se interesa más por su·departamento, su crecimiento y problemas, que por la 
compañía.'' 11 

Con el fin de alentar una mayor colaboración, el presidente hizo una oferta 11los 
empleados, poco usual y muy atractiva. Les dijo que si eran capaces de aumentar 
las venta~ y las gananCias al doble durante el año siguiente, les daría a todos una 
semana gratis de viaje a Londres o a Disney WorJd. Los empleados cumplieron Ut 
meta, por lo que se cerró la fábrica y se obsequió a todos los empleados un viaje 
de una semana. Todos viajaron en grupo y cada uno recibió sueldo completo, lama­
yoría de los gastos de viaje, $100 dólares para gastos en efectivo y los familiares o 
invitados podían acompañar a un empleado pagando el costo. A los empleados les 
gustó el premio, así que al siguiente año el presidente ofreció un viaje a Roma si 
nuevamente se doblaban las ventas y las ganancias. Los,empleados cumplieron otra 
vez la meta. · 

En general, la participación de utilidades suele funcionar mejor en las orga­
nizaéiones de rápido crecimiento y rentables, en donde existen oportunidades 

·para ·recompensar ampliamente a los empleados: Es menos probable que resul­
te útil en organizaciones estables que van declinando, con poco margen de ga­
nancias y fuerte competencia. La ·participación de utilidades también es más 
aplicable para los gerentes y profesionales de alto nivel, porque es. más proba­
ble que s.us decisiones tengan un efecto importante en las utilidades de la· em­
presa. Los obreros, por otra parte, tienen mayor dificultad en asociar sus 
actividades con la rentabilidad de la empresa, por Jo que es menos atractiva 
para ellos la participación de utilidades. · 

AlguNa dificultades da la ¡.'_.rtldpecWt da udlldaÍias 

Aun en aquellas situaciones en que la participación dé utilidades párece ade­
cuada,· existen algunas desventajas importantes: 

1 Las utilidades no se relacionan directamente con el·esfuerzo del empleado 
en su trabajo. Las condiciones precarias del mercado pueden nulificar un ar­
duo trabajo. 

2 El amplio intervalo de tiempo que deben esperar los empleados para la re­
compensa disminuye su efecto. 

3 Como las utilidades son un poco impredecibles, el ingreso total dtl traba­
jador puede variar de un año a otro. Algunos prefieren la seguridad de un suel-
do o salario más estable.. · · 

Los aspectos sociales de la participación de utilidades son tan importantes 
como los aspectos económicos y fiscales, si no es que más. Para que pueda lo­
grarse ·una auténtica comunión de intereses, los trabajadores necesitan com­
prender. cÓmo funciona el plan de participación de utilidades y tener un 
sentimiento de que existe justicia en su aplicación~ De lo contrario, su reacción 
puede ser negativa, como en la siguiente situación: · 

Marvin Schmidf, el propietario Idealista de un pequeño comercio, babia empleado 
a veinricinco personas. Habia trabajado arduamente para aumentar su inversión y 
convertirla en un negocio próspero en el corto laPso de siete años. La mayor parle 
de su hito la debia a los empleados leales y colaboradores que habían trabajadO con 
él durante varios años. Él reconocía esa colaboración y quería recompensarlos, pero 
siempre tenía Poco capital para hacerlo. 

finalmente tuvo un año próspero, por lo que decidió Iniciar un plan de Participa­
ción de utilidades en efectivo que se entregaría como bono de Navidad. La generosa 
recomp~nsa sumaba.JOo/o del sueldo anual por persona, y se anunció y enlr~ó por 
sorpresa junto con el cheque semanal de sueldo, una semana antes de Navidad. Nin­
guno de los empleados le agradeció esta acción y la mayoría se mostró desde enton­
ces frío y poco dispuesto a cooperar. tJ entendió que los empleados creyeron que 
~í les pudo dar un bono tan generoso, seguralitente los había estado explotando du­
rante años, a pesar de que los empleados admitieron que también habían sido más 
altos sus salarios que los sueldos promedio. · 
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Así como en ocasiones los trabajadores desconfían de la participación de uti­
lidades, muctios sindicatos y sus lideres también tienen sus reservas. La oposi­
ción sindical surge básicamente p¿rque los sindicatos tienen escaso control de 
los factores que influyen en las uti!Ídades, con excepción de los costos laboni­
les. También temen· que minará la lealtad sindical, la negociación colectiva y '" 
las campañas sindicales. La participación de utilidades hace variar _los salarios 
de una compañia a ou:a, hecho·que puede volver conflictivas las metas de está-· 
blecer sueldos' uniformes én todo el país para los trabajadores sindicalizados. 
Sin embargo, no ex.iste nada en '¡a participa¿ón de utilidades que sea contrario 

funto de vista 
del sindicato 

. al objetivo de los.sindicatos de proc~rar'el bienestar del empleado. ·Muchas com­
. pañías que la practican aceptan·rep;esen'tantes sindicaies y se ha observado que 
éstos no se oponen mientras el plan funcione. .. 

_ .. _ . 

Planes de producción companida . ' 

;. ¡ ~ 

Otro incentivo grupal útil es la producción compartida. Un ejemplo conocido 
de este prodecimiento es el plari Scanlon, desarrollado por Joseph N. séanlon 
en 1938 en una pequeña empresa acerera, y que ha sido aplicado'por otras or­
ganizaciones."' El plan de- producción compartida, generalmente llamado plan 

Plan ,Scanlon 

· Scanlon, esa un programa de incentivos que paga a los empleados por inej(ifii'r 
los costos de producción. Se asigna a la tarea un costo determinado basado 
en la experiencia y el análisis; porejemplo·, 42'7o del costo total del producto, 
o el valor total de ventas de la producción. Como se ti-abaja más eficientemen­
te para reducir ese porcentaje del costo, el valor de lo que se ahorra se' compar­
te con los trabajadores. Generalmente la participación se hace mensual o 

.. quincenal, independientemente de las ganancias o las pérdidas de la·empresá. · 
La figura 7-6 resume la forma en que se calcula un bono de producción com-

.partida. · 
El plan Scanlon está tan relacionado con las actividade; de comportamien­

to, orga·n~zacional como con los sueldos.~ ya que establece la participación ac· 
tiva y cooperativa entre los trabajadores y los gerentes con el fin de reducir 
los costos de producción. Alienta las sugerencias de los empleados, actúa con 
un incentivo para: los equipos de trabajo_ y desarrolla una mejor comunicación. 
También impulsa el desarrollo de los empl~ad()s porque participan y se intere­
san más en los asuntos de su empresa. Especialmente auinenta la comprensión 
de los empleados cuando tienen un panorama más amplio del sistema, en lu­
gar de restringir su perspectiva a la estrechez de la especialidad de su trabajo. 

U na com-pañia que aplicó el plan Scanlon registró estos resultados. 21 Durante cinco. 
años ~1 costo del producto .se rédujÓ SOOJo;.el número de"'unidades rechazadas diSmi· 
nuyó de má~ de 9 a ~~~:.e_nos de 1 OJo, y el indice de a.usentismo. bajó de ·3.4 a men.os 
de 1 OJo. AdeináS9 desaparecieron las barreras de comunicación entre gerenteS Y em­
pleados~ Y se: mejoró la moral. 

. Figura 7-8 
·Resumen de 

,:o· · . cálculos para 
· Jdtrminar el bono . 

mensual por' . 
producción 

e o m partida (plan 
Scanlon) 

C61culo de la bonHicaclón m.......,. 
Ventas netas del mes 
Aumento dé inventa,riOs 

Valor de ventas da la producción 

Costos ostándai de nórninas (42% del valor de 
ventas) 
Menos la nómina real 
Bonificación de- producción compartida 

BonificaciÓft c~o porcentaje d~·la nÓmina (Que 
se distribuye a cada participante en proporción a 
las ganancias) 

.. 

$11,500,000 

300,000 

$11,800,000 

S 4,956,000, 

_i_Q~ooo. 
$ 925,000 

'18.68% 

.. <~ 
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· Los factores clave para tener éxito en los planes de producción compartida ,. 
incluyen actitudes favorables de la gerencia hacia la participación de los em­
pleados en las decisiones respecto a "la producción, un. deseo institucional de 
compartir con los empleados lo~ ben_elicios del aumento de la produc.ción.y con­
diciones en el área de producción, en la que los costos puedan computarse 
rápidamente." La fórmula d~ la participación es cÓmpleja y difícil de admi­
nistrar. El estiio de supervisión y la organización social del grupo de trabajo 
necesitan tener cambios··Importante~. como también 'es necesaria una ma­
yor comunicación bidimensional y que los ejecutiVos· sean más tolerantes a la 

J • • . 

critica de los empleados. La cantidad de interacción requerida es tal que puede 
dificultarse la aplicación del plan en ·grandes organizaciones. 

. . . 

UN PROGRAMA COMPLETO DE PAGOS 

Cuantificación de los puestos, los empleados y la organización 

Para un sistema completo de recompensas ecOnómicas se requieren diferentes 
tipos de pagos." Los análi.>is de puestos y las'encues.tas de sueldos y salarios 
cuantifican y fabulan los puestos, comparando un puesto con otro según sus 
niveles de responsabilidad. El reconocimiento al desempeño y los incentivos 
Cllalllifican a los empleados en su desempeño y les otorgan recompensas. La 
participación de Utilidades cuantifica a la organización en términos de su~de· 
sempeño económico ge11eral y recompensa a los trabajadores como sus partici­
pantes. Juntos estos tres sistemas forman la base de incentivos de un programa 

1 . . -

completo de pagos, como se presenta a grandes rasgos en la pirámide de pagos 
de la figura 7-7. Cada uno· de ellos puede contribuir en alguna medida a la re-

·. 

compensa econ,ómica del empleado. ·.• .. 

. .' 

. -_ ""; .: 

•' . 

.... 

. (V~. PIRSiOnes. COI!1pli 1-.io • .- "'··. .-.~-, · 
nes de desempleo. etc.) 

' . 
(AUIIlel\to por 

anligilodad, etc.). . 

~- . "" ... 

, . 

. Figura 7-7 
· · · La pirámide· de 

· pagos: estructura 
de un programa 
completo de pagos 
(leáse desde la 
base) 
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Los tres sistemas son complementarios porque cada uno refleja un conjunto Relación de 
diferente de factores de una situación total. El sueldo base motiva a los em- pago por objetivos 
pleados a escalara puestos que requieren mayor capacidad y responsabilidad. 
El-pago por desempeño 'es un incentivo que promueve el mejoramiento del de-
sempeño en el puesto. La participación de utilidades motiva a los grupos de 
trabajo a mejorar el desempeño de la organización. · 

Otros pagos, cuya naturaleza no es principalmente el incentivo, pueden agre­
garse a la base de incentivos, como los ajustes por antigüedad que se hacen 
para n;compensar a los trabajadores por sus años de servicio e impulsarlos a 
permanecer en la empresa, según se muestra como cariéatura en la figura 7-8 .. 
Si el empleador 'pide a sus trabajadores que se sacrifiquen trabajando horas 
extras,' en'horarios que no desean, o en su dia libre, los trabajadores pueden 
pedir pago extra por la inconveniencia que les produc'e. Igualmente, hay otros 

· pagos que se otorgan a los empleados en periodos que no trabajan como vaca­
ciones, días fariados, servicio) civiles oblig:ltorios•, o despidos, que están suje-
tós a una garantía de pago. 2.~ · 

' 

., 

Flgwa 7-8 
En ocasiones la 

antigüedad 
·aprisiona al - ·. 

e npleado en una 
s. 1 tuación molesta 

de trabajo. 
j •er,(e: The RegistfH and 
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Las adiciones a la base de incentivos de la pirámide tienen poco valor directo 
para el incentivo, ya que no aumentan conforme mejora el desempeño del pues­
to. Algunas de esas adiciones pueden ser incentivos indirectos si logran mejo­
res actitudes. Otros pagos extras como la prima de antigüedad, de hecho pueden 
reducir el incentivo al trabajador. Es claro que no solamente uno, sino muchos 
factores intervienen para calcular la cantidad del cheque de sueldo del emplea­
do. Algunos de estos factores se relacionan menos con el incentivo que con otros 

·objetivos más generales, como la seguridad, la equidad y la justicia social. El 
balance de la mayoría de estos factores resulta en un programa eficiente de re­
compensas económicas. De esta ma·nera se cubre una variedad de necesidades 
de los empleados. 
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Prestac:lor.a flexible• 

La combinación particular de recompensas económicas que utiliza una empre­
sa es congruente con las necesidades de los empleados, el tipo de trabajo y eÍ 
ambiente de la organización. Con el fin de cubrir de mejor manera las necesi­
dades de los·empleados, algunas organizaciones oto.rgan los programas de pres­
taciones flexibles, también llamados programas de prestaciones tipo cafeteria 
de autoservicio, porque permiten a los empleados seleccionar su combinación· 
individual de pr·estacio~es en ~a misma forma que séleccionárían sus ali~entos · 
en la cafetería de autoservicio: Cada empleado recibe cierta suma por su traba­
jo, y posteriormente -entre 'diversas opciones- selecciona la combinación 
preferida de recompensas económicas cuantificadas individualmente hasta su­
mar el total autorizado." 

... or ejemplo, un joven empleado con varios dependientes puede elegir disponer de 
algún dinero de"l plan de retiro para aumentar la prestación de seguro de vida y gas­
tos médicos y dentales. Una persona soltera que se aproxima a su fecha de jubilación 
puede elegir reducir su seguro de vida y aumentar su contribución al plan de retiro 
o a algunos renglones especiales, como atención oftalmológica o asesoría financiera. 
La capacidad que tienen estos programas de cafetería de autOservicio.para cubrif'las 
necesidades individuales quedó demostrada en la American Can Company, dond~ 
una encuesta reveló que 9207o de los empleados dentro del programa flexible conside­
ró que había mejorado sustancialmente sus prestaciones al haber tenido la libertad 

_; de combinarlas de distintas m~neras. 16 

... · 
RESUMEN 

Las recompensas económicas tienen un valor social y económico. De acuerdo 
con el modelo de las expectativas, el dinero·será un motivador cuando los em­
pleados lo deseen y estén convencidos de que un mayor esfuerzo y un mejor 
desempeño les dará más. Los empleados también evalúan la equidad con que 
perciben las recompensas, comparando sus aportaciones y sus logros con los 
de los demás: Considerando todos los factores, los empleádos efectúan un aná­
lisis general del eq~ilibrio entre el costo y la recompensa y trabajan· cerca, pero 
más abajo, del punto de equilibrio. 

El reconocimiento al desempeño ofrece una base sistemática de distribución 
de las recompens.as económicas. La orientación moderna del reconocimiento 
se enfoca al mejoramiento del desempeño, el cumplimiento de los objetivos y 
el establecimiento de metas comunes .. ,'· , 

Los incentivos son pagos de diferentes cantidades en proporción a Cierta me­
dida del desempeño, y tienden a aumentar las expectativas del empleado de que 
la recompensa seguirá al desempeño. El resultado es que casi siempre acarrean 
más productividad, pero también producen consecuencias negativas. Los in­
centivos al salario compensan el mayor rendimiento del individuo o el grupo, . 
mientras que la participación de utilidades subraya el interés común con el em­
pleador para crear una organización exitosa. La producción compartida se en­
foca a reducir los costos laborales. 

Dado que los empleados tienen diferentes necesidades por cubrir se requieren · 
diferentes tipos de pago en un sistema completo de recompensas económicas. 
En algunas organizaciones los programas de beneficios flexibles permiten a los 
empleados seleccionar combinaciones individuales de recompensas económicas. 
Los cuatro capítulos que forman la Parte Dos de este libro se proponen demos­
trar que las recompensas económicas deben combinarse con las recompensas 
psicológicas y sociales para elaborar un sistema completo de recompensas para 
la organización. 

<';" 
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CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 

Cuando las organizaciones se han interesado por la calidad de vida en el traba­
jo, siempre han tenido grandes resultados de productividad. 

Jerome M. Rosow' 

COMPRENSION DE LA CAUDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 

El término calidad de vida en el trabajo (CVT) se refiere a los aspectos favora-. 
bies y desfavorables de un ambiente laboral humano.• El propósito fundamen­
tal es desarrollar ambientes laborales excelentes tanto para las personas como 

. para la producción. CVT es un gran paso hacia adelante del diseño de trabajo 
tradicional de la administración-científica, el cual se enfoca más a la especiali­
zación y eficiencia del desempeño de pequeñas tareas. Conforme fue evolucio­
nando, utilizó una división total de la tarea, jerarquías rígidas y estandarización 
de trabajO para alcaÚzar su objetivo de eficiencia. La idea consistía en dismi· 
rtuir los costºU!Jilizando m_;mo de obra_j_mpréparada y repeti!i~_a,_qll_u>_ii(jie[a­
s~ci tada f <\9Ü.IJl!'JlJUl'!La. ~eS!'Jlli'_~i)¡¡~]ll}a_p_!qu~_ñaJlqrEiQ.~!. trJ!!J.aj_g. 
El desempeño estaba controlado por una gran jerarquía que estrictamente de­
finía una sola manera de desempeñar el trabajo de acuerdo con lo señalado 
por los técnicos. 

Muchos problemas surgieron debido a la poca atención del diseño clásico ¡ 
a la calidad de vida en el trabajo. Existía una excesiva división de la tarea y 
una sobredependencia en las reglas, los procedimientos y la jerarquía. los tra­
bajadores especializados estaban aislados socialmente de sus compañeros, de-_ 
bido a que su alta especialización disminuía el interés de la comunidad por el 
¡u:Qducto. Muchos trabajadores eran tan impreparados-;-cjué ño-teriían ñinguna · 
satisfacción en su empleo. El re_s_J!lta_do_e_raiJn;>J•!!a r!'_!;>_~iqn d~~s_u¿lal y a'!_~".!!: 
tismo. Disminuía la calidad y los trabajadores se alienaban. El conflicto surgía 
cuando los trabajadores trataban de mejorar sus condiciones. 

la respuesta de la dirección a tales situaciones fue aumentar los controles, 
incrementar la supervisión y organizarse más rígidamente. Aun cuando estas 
acciones se intentaron para mejorar la situación, solamente lograron empeo­
rarla, pues lo que se consiguió fue deshumanizar el trabajo. la dirección co­
metió un error común al tratar de remediar los síntomas y no las causas de los 
problemas. la verdadera caus;Nue que en muchas ocasiones el trabajo mismo 
simplemente no era sati~factorio. Para alg]lnOs empleados s~dición era tan 
incongruente, que mientras más trabajaban, menos satisfechos se sen!lan. De 

. ahí el deseo de disminqir el trabajo. 
Un factor que contribuyó a aumentar el problema fue el cambio que se daba 

eri los mismos trabajadores. Se volvían más educados, tenían mayores ingresos 
(en P..ne por la efectividad del diseño clásico de trabajo) y más independien­
tes. Empezaban a cubrir necesidades de más alto nivel, en lugar de sólo traba­
jar para ganar lo necesario. Posiblemente el diseño clásico fue mejor para una 
fuerza de trabajo pobre, sin educación, con frecuencia analfabeta, que no te­
nia ninguna habilidad desarrollada, pero definitivamente no fue el adecuado 
pará la nueva fuerza de trabajo. El diseño del trabajo y organizaciones no ha 
considerado los grandes cambios en las aspiraciones y actitudes del trabajador. 
Los empleadores tienen ahora dos razones para rediseñar los trabajos y las or-
ga¡;¡zaclones y logrB.ruriá-méTor CVT: · ' · 

1 El diseno clásico originalmente ofreció una inapropiada atención a las ne­
cesidades humanas. 

l las necesidades y aspiraciones de los trabajadores estaban cambiando. 

Jerome M. Rosow, in .Karen E. Debats (ed.), "Tbe Continuing Personnel 
Challenge," Personnel Journal, May. 1982, p. 344. 51 



Para resolver estos problemas la dirección disponía de varias alternativas: 

1 Dejar el trabajo como eftá y reclutar solamente trabajadores que gusten de 
los ambientes rígidos y li especialización rutinaria. No todos los trabajado­
res objetaban esta forma de trabajo. Inclusive algunos disfrutaban de ella 
en vista de la seguridad. y el apoyo a la tarea que ·ofrece. 

2 Dejar el trabajo como ~tá, pero pagar más a los trabajadores para que acep­
ten mejor la situación. Dado que el diseflo clásico generalmente produce ga­
nancias económicas, la dirección puede compartir esta ganancia con los 
trabajadores. 

3 Mecanizar y automatizar los trabajos rutinarios para que los trabajadores 
que no estén satisfechos con el empleo se retiren. Dejar que los robots in­
dustriales hagan el trabajo rutinario. 

4 Rediseflar el trabajo de las organizaciones para que tengan, el primero, los 
atributos, las segundas, el ambiente deseado por las personas. Este enfoque 
busca el mejoramiento de la CVT. 

Aun cuando estas cuatro opciones tienen utilidad en determinadas situacio­
nes, la única que ha captado interés es la número 4. Existe una necesidad de 
otorgar al trabajador más oportunidad de reto, de una tarea completa, mayor 
oportunidad de utiiizariéCñicasavailiadas,-decreciiñieñto, y más ocasiónde 
aportar sus ideas. EidlSeño-Ciásico-de"IOSiraíia]Oscoiiststta eñ-í"abriciirlos 

deáeúerdo éon un imperativo tecnológico, esto es, diseñarlos de acuel"fio con las 
necesidades de la tecnol<)gia y" dar poca atención a otros critllrios. E;.;-:mcvo en­
foque es o_f!:c::_un ec¡uil\~!io cu~~adoso e~tre el imperativo l;umaú'ci1.ei il!lP~­
rativo tecnológico. Los ambientes laborales, y los empleos que existen·en ellos, 
requieren adaptarse tanto a las personas como a la tecnología. Este es un nue­
vo c:sguema de valores y una nueva forma de pensamiento que destaca la CYT. 

Trabajoh~ 

La CVT produce un ambiente laboral más humano. Trata de cubrir'tanto las 
necesidades prioritarias de los trabajadores como las de otro nivel. Busca· em­
plear las habilidades más avanzadas de éstos y ofrecer un ambiente que los aliente 
a mejorar sus habilidades. La idea es que los trabajadores sean los recursos 
humanos que serán desarrollados y no simplemente utilizados. Más todavía, 
el trabajo no debe tener condiciones demasiado negativas. No debe presionar 
exc-esivamente a ios empleados. No debe perjudicar. o degradaf el aspecto hu­
mano del trabajador. No debe ser amenazante ni demasiado peligroso. Final­
mente, debe contribuir a que el trabajador se desempeñe en otros roles vitales, 
como los de ciudadano, cónyuge' o padre. Esto e_s, el trabajo debe contribuir 
al progreso de toda la sociedad. 

El trabajo humanizado fundamentalmente presupone que es preferible ofre­
cer "lo mejor" para los trabajadores, los empleos, la tecnología y el ambiente. 
Por tanto, el mejor diseño será diferente para adaptarse a diversas situaciones 
de estas variables. Debido a que se requiere un diseño de trabajo que se adapte 
a la situación actual. No es una acción única que se establece y se mantiene in­
definidamente. Por el contrario, se necesita un reajuste continuo de los facto­
res que acabamos de mencionar, con el fin de mantener ese equilibrio. 



ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO 

El interés que existe en la actualidad sobre la calidad de vida en el trabajo se 
desarrolló por la importancia dada al enriquecimiento del trabajo. El término 
fue acunado por Frederick Herzberg y se basó en su investigación de los facto­
res de motivación e higiénicos. Estrictamente hablandQ.,_ enriquecimiento del 

tr'lba}o significa_g~~regan ~n:~tiva_~orr!i -~_9_i~i~~~Jes a. un empleo para aa­
~erlo más gratificante, &unque realntenie e; tér:r.ino h3. ~:er.ra~er.aoaplíCldc 
a casi cualquier esfuerzo relacionado con la humanización del trabajo. Dicho 
término es un·a ampliación del concepto anterior de expansión de/trabajo, que 
buscaba dar a los trabajadores una mayor variedad de ocupaciones cori el fin 
de reducir la monotonía. La diferencia entre estas dos ideas se ilustra en la fi­
gura 15-1. En ella vemos que el enriquecimiento del trabajo se encamina a sa­
tisfacer necesidades de más alto orden, mientras que la expansión del trabajo 
se concentra en agregar tareas al trabajo del empleado, con el fin de que tenga 
una mayor variedad. Los dos enfoques también pueden mezclarse entre sí, tan­
to expandiendo el número de tareas, .como agregando más motivadores en un 
intento doble de mejorar la CVT. 

El enriquecimiento del trabajo acarrea !"uchos beneficios.• Su resultado ge­
neral es un enriquecimiento del rol que estimula el crecimiento y la autorreali­
zació.n. El trabajo se 'Crea de tal manera que se impulsa la motivación i¡HO:rna. 

Debido a esto, el desempei\o debe mejorar, proporcionando-asTim trabajo más 
humano y más productivo. Los efectos negativos tienden también a reducirse, 
tales como Ii\..rQlllción, el auséntism0:ia~ q;;;jas y eiÍiempoocioso:·oé e~ta 
,;.;;;¡~~¡;;;-to el .;~bajador co;¡-j;)lá50cie<iadse-benefiCTañ~-fTtra&afador de­
sempei\a mejor su tarea, se siente más satisfecho y está más autorrealizado, por 
lo que está capacitado para participar en todos los roles vitales más efectiva­
mente. La sociedad se beneficia de una persona c;ue funciona más efectivamen­
te, asi como de un mejor desempei\o del trabajo. A continuación se da un ejem- · 
p10 ue ta mt:JOna que se togra en canuaad y ca11t1ad con el ennquecimiento del 
trabajo. 

f"ogur• 15-1 
b iferencia entre 
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En una compañía manufacturera de placas eléctricas se lograron extraordinarios re­
sultados con la técnica del enriquecimiento del trabajo. Originalmente los emplea­
dos trabajaban en una línea de ensamble, operando cada uno en una pequeña parte 
del armado total. Se alcanzaban las expectatil'IS de productil'idad establecidas. La 
gerencia tomó la decisión de enriquecer el trabajo no porque existiera algún proble­
ma específico, sino porque la 1area parecía ser apropiada para el enriquecimiento. 
En el procedimiento enriquecido, cada trabajador cOmpletaba toda la placa y era 
personalmente responsable de ello. Rápidamente los empleados desarrollaron un ma· 
yor interés en su trabajo. Las quejas controlables bajaron de 23 a 1 OJo, Y el ausentis­
mo cayó de 8 a 1 OJo. Como se muestra en la figura 15·21a productividad mejoró hasta 
840Jo en seis meses. Dado que no se efectuaron otr~s cambios en el departamento, 
lá mayoría de estos resul~d~s aparentemente resultó del enriquecimientO del trabajo. 
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., 
Visto en términos de los factores de motivación de Herzberg, el enriquecimien-­
to del trabajo ocurre cuando dicho trabajo en sí mismo es más interesante1cuando 
se alienta el losro, cuando existe OP,ortunidad de crecimiento y ~uando la res­
ponsabilidad, el progreso"yerrecoñocimieñíoesiánpreseñies:siñerñbargo, 
los empleados__s_qn _/os Jltimosjueces de lo que enrtquecesus/raba}OS. Lo único 

--que puede hacer la gerencia-es eviilüársobré ioqúeiiéñiié ienriquecer el tra_ba­
jo y posteriormente experimentar tales cambios en el sistema laboral para de­
terminar si los empleados sienten que ha habido tal enriquecimiento. 

Al tratar de crear factores de motivación, la gerencia también atiende Jos fac-
- tores higiénicos. Trata de mantener una constante en los factores higiénicos o 

ir más lejos_conforme aumentan también los factores de motivación. Si se per­
mite que disminuyan los valores de los factores higiénicos durante un progra­
ma de enriquecimiento, los empleados pueden reaccionar más débilmente ante 
un programa similar debido a factores higiénicos inadecuado. La necesidad que 

·existe de dar un enfoque sistémico al enriquecimiento del trabajo se satisface 
por el reparto de utilidades, es decir, cuando los empleados recibieron una pa~­
te importante del ahorro en Jos co~tos obtenido cuando mejoran sus empleos.' 

'' 



-. 

. . . 

En vista·de que e[ enri.quécimierito del trabajo dclJe.~currir désde. el punto 
de vista de cada empleado, no todos elegirán empleos im;iquecidos si lie11en 
la posibilidad de escoger. Una relación de-conÚngenciá existe en túiñioos de 
las d1stmtas neces1dades del empleo, y algunos empleados pueden.preferir la 
sencillez y 1~ seguridad de los trabajos más rutin~rios. · 

i 
En alguna ocasión, una fábrica diseñó el procedimiento de producciÓ~ de dos mane­
ras diferentes. 1 A los empleados se les permitió escoger entre trabajar en una linea 

'-.. de ensarÍI.ble normal o en una banca en donde individualmente armaban el producto 
c~mpleto. Al principio algunos empleados escogieron trabajar en el empleo enrique- _ 
cado. pero gradualmente la mitad de ellos lo hizo. La operación de armado más ruti· 
-naria aparentemente cubría las necesidades de la mitad. · .. •' 

Dimensiones centrales del, trabajo 

Hackman y OÍdham han identificado Cinco dimensiones centrales que específi­
camente" ofreceñ un enriquecimiento del trabajo."' Es deSeable que cada tr'iba­
jo con!enga estas cinco dimensiones. Si una de ellas falta, los trabajadores s<m 
sicológicamente marginados y la motivación suele reducirse. Las dimensiones 
centrales tienden a impulsar la motivación: 'la satisfacción y la calidad del-ír'a­
bajo, y are<!u~ii'.J!..r~t~s;@iü el aüsirii~i@-:-Eretecío'-es -meños-d.peniliente 
de la calidad del trabajo. '° Con frecuencia carecen de alguna o algunas dimen­
siones centrales no solamente los empleos dé los obreros, sino también .los de 
los ejecutivos y los gerentes. Efectivamente, existen muchas diferencias indivi­
duales en las reacciones de los empleados ante tales dimensiones centrales, pe- ' 
ro el empleado ordinario la's·considera· básicas para su motivación interna. Estas· 
dimensiorÍ~s se muestran .e·ri la figura· 1 5~3. . ~- · 

Dimensiones centraltis son aquellas que enriquecen espeeiticamente el 8mpl&o 
• Si uria·falta, roa tra~aj~rel se ~iet:~ten marginadoS·sii::¡)lógieame'ñte. 

Las dimenskmes centrales son: 
• Variedad. en la tar~a:· Oe~mpeflo de diferentes ocup~ciones 
• IdentifiCación con la tBres. Oesempeno de una unidad completa de trabajo 

.. 

• Significado de la t~res. El trabajo que pareCe se~ importante · Figura 15-3 
·· · DimenSiones· 

'¡ • Autonomía. c. ierto contrOl del empleado sobre sus propios asuntos centrales del ¡ • Retroalirrien.tacidn._lni~hniilCiórí. sObre _el dese.:npenO · . trabajo 

~================~ 

. '· 
., . .,. '· ~- .. 

Vamdad La vari~dad en-el empleo es una de las dimensiones"c.entrales. ·La 
variedad permite al empleado desempeñar distintas operaciones que con fre­
cuencia requieren distintas habilidades: E~to se ilustra en la siguiente anécdota: 

':. 
En la ciudad de Mbico una turista 5e detuVo fn u'na carpinterfa para p_regilntir· el 
precio cie una silla tallada" a mano .. EI_eb~nista c~nte'stó; "Cincuenta PeSos". ' 

•• ~: .. ., • ~ • • ¡ '. 

La t~rlsta dijo que le gustaba !a siDa, y que q~eriá otras tm exactamente iguaios. · 
Espenndo que te.ndria' un descuento especial por esa caDtidad, preauntó: •• ¡Ciuinto 
seria por cuatro sillas?"-~. · . . · 

El ebanista coníestó: •.'Doscientos cincuenta_ pesos por cuatro·sillas·~~- .. ~. • 
Sorprendida por el hei:bo de que' el precio por unidad de cuatro sillaS .era mayor 

que por unidad, la turista preguntó .. por qué .. , y el ebanista contestó: ·"Señorita, 
es muy aburrido tallar cuatro sillas exactamente iauales". 

.· .,, 

·-

-· 



Los e'mpleos que tienen gran variedad son considerados más desafiantes de­
bido a la cantidad de habilidades que se requieren para cubrirlos. Estos 'em­
pleos también liberan de la monotonía que resulta de una a~tividad re-petitiva'. 
Si el trabajo es físico, distintos mtisculos se usan, así que a(final del día ningu­
na región muscular se siente soliretrabajada. La variedad.' Ofrece a los emplea­
dos un mejor sentido de competencia porque pueden desempeñar distintas clases 
de trabajo de distintas maneras. · 

Identificación con la tarea La segunda dimensión central del emp.leo ~es la 
identificación de la tarea, que permite a los empleados desempeñar una unidad 
completa del trabajo. Muchos esfuerzos encaminados al ~nriquecimiento del 
trabajo se han enfocado a esta dimensión, debido a que el movimiento anterior 
de administraCión cient(fica tendió a los trabajos r.utinarios y sobreespecializá­
dos. Cada empleado, en forma individual, trabajaba.sólo en·una.pequeña par­
te de todo el producto, de tal manera que le resultaba imposible identificar ese 
producto con sus propios esfuerzos. No podía asumir ningún sentido de res­
ponsabilidad sobre el producto total. Cuando se extienden las.tareaspara pro.-. 
ducir un prodücto completo o una pane identificable de él, _entonces se establecé. 
la identificación con la tarea. En estas Circunstancias se trabaja en la fábrica 
de placas eléctricas mencionada en un ejemplo del capitulo anterior .. Otros ejem­
plos son la fábrica de radiorreceptores, en la que cada trabajador arma un apa­
rato, o bien, una,ofidna en la que un solo empleado prepara un informe , 
importante, en Jugar de sólo una parte de él. 

Significado de la tarea Una tercera dimensión central es el significado de la 
tarea. Se refiere a los efectos, s~&!i.!J..!ª..Q!;ff~P.<;[\i_n~\1~1.\(~bajador~ que eltraiJa­
jo tie_ne e11 .. 1~_dEmás personas. La influenCia o el efecto~~ re'·"irse a otros 
trabajadores de la organizaCión, coino cuando alguien desarrona· üiiii opera­
Cíóñ-clave eii-elprocesolaboral, o pueden manifestarse en aquellos que están 
fuera de la empresa, como cuando un trabajador ayuda· a fabricar un insÍru­
mento médico vital. E~to clave se da cuando los trabajadores creen.que 
están haciendo algo it!)p<m'!irt.~ .. ~.R wors!!.ttfzi~i.'?!G?..<t fitfo'i:~d~a ... Extste una .. 
historia acerca de unos trabajadores que recibieron instrucciones· de cavar agu- · 
jeros en diferentes partes de un patio de almacenamiento. Poco .después, el su.' 
pervisor revisó los agujeros y dijo a los trabajadores que los volvieran a tapir ·' 
y que cavaran nuevos agujeros en otros lugares. Finalmente, los trabaja-dores 
se opusieron abiertamente porque no encontraron la.utilidad de ~u trabajo. Su 
reacdón fue diferente cuando el supervisor les i~formó-que ·estaban cavando 
los agujeros con el fin de localizar una tubería. · . 

Aun ~1 trabajo rutinario de una fábrica puede tener significado en la tarea. La SI .. 
Regis Pa~· Company recibió quejas de sus clientes de que cerca de 60Jo de IÍ:s bolsas 
de papel fabricadas en tres de sus plantas se desc:o.sían de sus bordes· y se abrían 'Por 
la base. 11 1.oll &erencla trató de resolnr este problema aumentando la cantidad de 
inspectores' y badendo. algunos Hmbios en la producción, pero estos'esfuerzos no 
tuvieron. hit~.. ' 1 • 

Finalme.nte, se decidió trabajar con los operadores de .las máquinas para demos­
trarles el significado de .su trabajo. Una acción fue circular entre ellos laS quejas de 
los clientes para q~e comprendieran la gravedad del prob~ma. Asimismo, se ordenó 
que cada operador imprimjera en la "ase de las bolsas.lo ~igulente:·''Otro producto 
de calidad hecho por SI. Rqls, personalmente inspeccionado por ... " 

. La respuesta de los empleados fue reducir de 6 a O.SOJO: ias bolsas defectuosas. ES- · 
taban orgullosos de su trabajo y del ilirectci slgnifiéado de éste ante los 'clientes. In­
clusive, cada uno cargaba consigo el gafete con su nombre rñientras que se 
encontraban en at&ún receso, debido que tOdoi se·sentían responsable de las bolsas 
que portaban su firma.· · · · .... 

'·' 

.·. 

' > 
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Autonomía · · Una cuarta dimensión central es la autonomía. Es la· caracterís­
tica del empleo que ofrece a los_~!!IP~a_c!~-~[~rto_c!.iJ.;r[_q_y_>!>ntrQUobr~_las 
dec~ig_~E_s_i:.ela~iol)_~~a~c.9._n_ él,_ y parece ser.fun~arnental p¡¡ra ~rear.lln_sentido 

_de _r_espo!'s~~ili~ad_ en los trabajadores." En el capitulo ·4, al explicar la jerar­
quía de necesidades de Maslow, la•. autonomía se•mencionó como;urt posible 
paso adicional en la escala de necesidades, debido a lo importante que es para, 
muchas _personas. La muy conocida técnica de administración por objetivos 

.(AP.C)J es u.n~ ,de las maneras d_e,-ofrecer más autonomía porque proporciona 
un ról más importante a los-trabajadores al permitirles establecer sus propios 

".'ibjetivos,y desarrolla; plan~s, encaminados a lograrlos, 
..J .• ... ·• .~ 'z 

RetroaÍimentaciÍín La quinta dimensión central es la retroalimentación. La 
retro'aiiment~ción es la informa~·ión que dice a los empleados qué tan ,bien se 
c~tán.~cserpp~~~Í'ld.o. Ést~ p.rovien.~ d~l_trabaj~ ffiismo, la gerencia~ otros em­
pleados. Es sencilla su idea,. pero es de mucho significado para quienes partici­
pan en el trabajo. Debido que los _empleados están invirtiendo una parte 
importante de sus vidas en sus. empleos, quieren saber qué tan bien están ha­
ciend<?,las cosas. Es más, necesitari si:tberlo con bastante frecuencia, porque re­

, cgnocen que el desempeño varía y que la única forma en que pueden hacer ajustes 
es conociendo cómo se están desempeñando en cada momento. 
; · Frecile;!ié;;,ente son in~decuados los informes mensual e~ de actividades por­
~ue el espacio entre uno y otro es demasiado. Los inform'es diarios y semanales· 
Son ·mejOres¡· y a~n los continuos o lOs de cada hora poéifíiñSe'rPrefefil)IesSí 
él' proceso laooral permitiera este tipo de retroalimep¡ación. Por ejemplo, los 
operadores·qw.: manejan máquinas fabricadoras de cerillos tienen una inspec~ 
éión auto;¡,ática q~e les próporciona reÚoaliitÍentación continua en los paneles 
de las máquin't.s, por lo que los operaciores saben en todo momento si el traba-

\ ' . ' . - . . 
jo está progresando satisfactoriamente. Lo mismo sucede con los operadores 
de las máquinas embotelladoras. Nótese en estas ilustraciones que los trabaja­
dores reciben retroalimentación· respecto a su trabajo, tanto positiva como ne­
&ativa.u·s¡" reCibieran sólo retroalimentación ne8ativa, ésta no sería motiva..: 
dora.· · . · 

·, 

'· 
Potencial motivador da los empleados 

- ' • .. ... 
. l;a 'encuesta-de diagnóstico del empleo es un instrumento que se utiliza para 

·: determiiuir la presencia rehitiva de las cinco· dimensiones centrales en el e~­
pleo." Antes de iniciar el programa de enriquecimiento del trabajo, el emplea­
dor estudia los puestos para evaluar el grado que tienen.de variedad, identifi­

V.'éacionrco'i:t la tarea, sighificádo de ésta; autono~ía· y'··rerfoalirilen_taCión .. Se· 
-~-'c'i·ean escalas' pará cada dimensión y posteriormente se calcula el grado que 

corresponde' a: cada'' empleo 'en' dicha escala. Por ejemplo, en una esc'ala de 
1 a 10, puede darse un rango de 6 a la variedad, mientras que a la autono-

0•núa se· leila' un menor de 4. GeneralmentelÓs emplea&os se ocupan de este pro­
'"'ceso· de evalwición d'e!Íido a que es de gran importanaia su propia percepción. 
~:1P~spués.decqu~ s; Obtie~~? Jos datos ptiede compuiarse el índice géncral que· 
" •. mide la calificación de/potencial de motivación (CPM),_EI CPM indica el gra- · 
-• (¡,{en'que se perci~e el empleo como significativo (S, o promedio de variedád," 

ideinificación y significado), estimula la responsabilidad (R, o autonomia)'y_ 
proporciona conocimiento. de los resultad'?s·(CR~o retroalimentación). La 'fór~·. · 
mula es: ·r ~"' - ~ .• · · .r • · ·.:.. ~~ -~:: ,..· .. -. '. ~ · ' •·• 

CPM ; S x R X CR . ~, 
. t~ ... 1 

- -·· ,1 . . . ~ ~ -· .. ! . 

-.- .. ,. -'>~¡ 

' .. ,_-.-... 

1 

.' 1 

1 

1 
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GeMnl Food8 

Se creó un ambicioso e innovador sistema sociotécnico en una planta de ali­
mentos para mascotas de General Foods que se abrió en 1971." La planra fue 
creada para utilizar grupos de trabajo de siete a catorce miembros. Se puso cui­
dadosa atención inclusive en elementos como el diseño de la planta para reducir 
los tradicionales símbolos de status que se encuentran en. la mayoría de.las plan­
tas.' Había un estaéionainiento abierto .. Y una entrada com~n para el personal 

. que trabajaba en la planta y en las oficinas, y la décoración en las oficinas y 
en·los vbstidores·eiasimilar. Snedujeron las distind~nes entre e~pecialistas 

. . .... ' . -· ' ' ' • . ' - • Q 
1ecmcos y obreros debido·a que la mayoda de las actividades de apoyo especia-
lizado fueron asignadas a cada equipo de operación. Ejemplos de actividades 
de apoyo realizadas ·por. cada grupo son manrenimienro, control de calidad, 
trabajo de custodia y actividades tales como ayudar a seleccionar nuevos em­
pleados para.un equipo. I.;Ós équipos fecibierÓn uiia grari"ainón'omia sÓbre casi 
todas las actividades'.para'las que tenían capacidades. El papel del super.visor 

· 1.:4111 Ulu:a· Ull c!t.:~r· Ullét sU.pcr'v ISIO.rÍ lllt:illiS. ducaa y U~oeu:s a\J;ll11
1

ll!)lCétllVUS lll~S 
· ,gene.rales. Otras innovaciones' incluían: ; · "· · ' · · : • · · · 

t-'11."~~-.l¡.i.'.:'~~ '\ , •• , ., ,.r. ,- , -

·• Una·sola clasificación de ·puesto para todo's.'los operadores, con aumenios 
de sueldo dependientes del dominio de les empl~onaicionaies ~n ~1 equipo 
y en la planta··,' •·.· · , ' '• ' · · .' · ; · · · · · 

' ' ,,. 1 

• Información sobre toma de decisiones paiafos-operadoies aeltipo que ante-
riormente recibian solamente 'los administnlao'res · ' ' · '... . , '. 

- 1 ·- ' • • ' • •\ 

·• Mayores responsabilidades con la mayor parte del trabajo rutinario meca-
nizado · " " .. · ·" .. 

• C:ontrol del equipo para la redistribución del trabajo cuando los miembros 
están ausentes ·: ' n 

• Asesoría del equipo pa~a lo~ 'miembros que no.logran responder a los están-
dares del grupo • . ' • · 

'"'. ,·• 

. Los ;~sui;ados preliminares· iueron fáv~r~blemente ·comparados con otras 
plantas que utilizaban sistemas tradicionales. I:O's problemas de calidad fúeroii 
reducidos en un 90%, y: el ausenti;mo y las renuncias déscendieron. 'La pro­
ductividad aumentó, pero eso resultó parcialmente a partir de la t~nología de 
la nueva planta;:También se desarrollaron varios problemas. Los emplea~os. 
objetaron que algunos miembros del equipo ganaran más cuando aprendían' 
·trabajos adicionalei. Algunos empleados preferían:Ias.tareas·tradicicinales sin' 

' •• ~.' -. 100 •• ·~ •• • . - - • - • • • ' . - .• ' .... < • 

el reqüeriilo.trabajo en grupo y mayor responsabilidad. Algunas lideres de·grupo 
11)9straron tendencias áuiocráticas tradicionales.' Los.equipos de trabajo én oca•' 
sienes se iornaron aur.ocráticos, ejerciendo una excesiva.presióií entre los mierril> 
bros para. obtene.r ia "conformidad córi'.las normas del.; grupo. Adem~ •. sec. · 
des¡¡rrolló en OC~ÍORes confÚsiÓit 'd~ roldebido,a que los empleados 'RO Csfa~j 
bán ~~ostut:nbr2,dos _a ~~r~.en ,_s~i_nu~a .clase de ~roles;~~--~:t .... :~~\i', __ : '.:!.:l 
,.,~ :· · .· 1 ... _ 1 .~1::!·~.., 1 :¡~.,:¡ ..... ~_-.1.·.-~:·.:- y.·-~::up·JDO:.:l'4.'·i.-;!~;~--*-::t' 
.~., •<•, • f'1 •-H~l,,,. , .) ~ .,.,.\ a.. ~ • .. , , -~··~ 

Resultados de 10& ·~ M c'attatlcoS ···_; ~ 

( 

N~'todos:JoS~iiltéritós:por crea~ ülá'lñejOrrCví.~'h~·n tinid~b.itó~ (Hm4.Je 1~s, 
. primeroS-,··en-:t:J~ri~LiÓéir sYst-;:ms: fUe--~e!Cart~~~:~u~~~9~.J!Cú~.r~8_0_ ~e:_R~~jl 
dueto 'de'laemiiresíi?y tj' ptOdúctividad'iio manúl~i~Uri el ritino'de Ios:compe:; 
tid0res:21=- A iiesaf"(té': nüiñ~rOSás'· '¡JtnoVáCrOñéS;~Ií; ¡a~:c·otlchiéta', 4~i. ~¡'Stinla: 

11 ' .~ , ...... ~ .,._<";""'·'" "1'"1..'' _...,.,.,,,_!,; .. '_I·..,;J 

~ p~~~ic!~t~ti.~o r!~u!~ó~~ér"'de"!a_Si~~~~~m~~r .. ~~~.~<f ~~~o\ P,~W r~sp'o~~~~ ~anc_,Wi1d 
.b•os ráp•damente·requeri!los, Y. la emp·resa se'vi,o forz~da a regresar a '!n,Sist.e· 
- · - ~·--··· -· -~···"' · :r.- .. .,..:t.-: ·•·· •·o·¡----,u~ •Y!.J• t· t .a~ ..,_..,, .. t 

-~ ~a·~-~·.tr_a~~JO _ ~~~ t_!:a~~~-¡~~~:1?!~~ ,~':1~-~~v•_vi_r; ·;.:,~-- ·t~ ;:, "·b 0,_ .~--!, ~·... : ·;! .. -~ 
, e· El• d1seilo de ·ststemas organrzacronales comple¡os para una mc¡or .C;Y~.~s.1 · 

,.. . . : muttio-má·s difídJ·Q~ue· r-o-·que:mtchoS Obser~'ittOf'eS'·:c'áSUal¿~ pien:§an . ...:Exisf~'ri ~ 
::: _!ci?stóSSüSt'añciales,;-¡~¡ COm_o"beñe.fiéiOS::Y i~S 'réSl;1liíii~Srpódr,i8:n~:l8. p;~g~u~r? 1, 

_S~'inmeOititaniente: ~n ·9c·~~~~~~-~~s .er~t8r~ñtas~~~~~.~~~endi~~.,s~~~ ... ~~,~~~o:~, 
'por lo que resulta •mportante·anahzar qué funcronayqué no." Se requerrrán 
muchos· años y muchos experimentos antes de que las prácticas efectivas pue: 
dan ser identificadas y aplicadas con una alta probabilidad de éxito. 

----________._. 
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