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NECESIDADES HUMANAS

Cuando una méquina se descompone, quicnes la usan reconocen que necesita
algo. Suponen que una maquina no podra esmerilar una pieza de metal con
la tolerancia precisa. Posiblemente necesite aceite, 0 algin tornillo esté suelto.
Primero el operador tratara de encontrar la falla. Después pedird ayuda al su-
pervisor y, finalmente, este tiltimo llamara al especialista en mantenimiento o
a un ingeniero, y asi, sucesivamente, hasta que se encuentre la causa del pro-
blema y la maquina vuelva a funcionar.

Todas las personas que tratan de encontrar las causas de la descompostura
de la maquina lo hicieron (o debieron haberlo hecho) en forma analitica y ba-
sadas en sus propios conocimientos sobre la operacién y las necesidades de la
madquina. Hubiera sido un desperdicio tratar de apretar tornillos o aceitar al-
gun engrane al azar, con la esperanza de que el problema se resolviera en esa
forma. Una accion de ese tipo sélo agravaria la falla.

- Suponga usted que el operador de la maquina *‘se descompone'’: responde

negativamente al supervisor de una manera que es casi una insubordinacion.
El supervisor podria pensar en reprimir al obrero sin analizar la situacidn, lo
cual seria igual que tratar de componer la maquina de manera azarosa. Como
esta maquina, el operador trabaja deficientemente, lo hace asi debido a causas
especificas que pueden estar relacionadas con sus necesidades. Para que exista
un mejoramiento en su desempefio el obrero requiere un cuidado profesional
y técnico, como |0 requiere 1a maquina. Si nosotros tratamos (mantenemos)
a la gente tan bien como a la maquinaria costosa, tendremos como resultado
trabajadores mds productivos y mas satisfechos.

Los gerentes también requieren atencion para mantenerse molwados Las de-
ficiericias y los problemas de la gerencia en ocasiones se tornan tan graves que
los gerentes se vuelven meﬁc:emes para .motivar a sus empleados y son
reemplazados.: '

Un modelo de motivacién

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

Sl YA UL dd i SO QIO Pddies de IS peyuenos puedan dudirio),
pero ir a la cama es un acto consciente que requiere esta ultima. El trabajo de
los gerentes consiste en |dem|f' icar y activar los motwos del empleado para gue
desempeiie la tarea. ]

Los nrotivos se perciben como expresiones dc las necesidades dé una perso-
na; por tanto, éstos son personales e imernos. Los incentivos, por su parte,
son externos a la persona. Estos forman parte del ambiente laboral que propi-
cia la gerencia para alentar a los trabajadores a desempedar sustareas. 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 simpiificada la relacién entre las necesidades y e] de-
sempeifio, en la figura 4-1° se itustra un modeio de motivacion. Las necesida-
des crean tensiones que son modificadas por el contexto mdmdual para provo-
car ciertos deseos. Los empleados examinan los incentivos positivos ¥ negati-
vos que ¢stan a su disposicion y determinan cudles servirdn mejor para satis{a-
cer sus deseos. Basados en la apreciacion que tienen de toda la situacion se sienten
motivados para comprender acciones que satisfagan sus necesidades. Por ejem-
plo, 1a necesidad de alimento produce la tension 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 sentirdn motivados a tomar accion, pe-
ro buscaran diferentes alimentos de diversas maneras.



Tipos de necesidades

Existen varias formas de clasificar tas necesidades. Una manera simple es: 1)
las necesidades fisicas basicas, también llamadas necesidades primarias, y 2)
necesidades sociales y psicolégicas, también llamadas necesidades sec undunas
L.as necesidades fisicas incluyen alimentos, agua, sexo, suefio, aire y una tem-
peratura confortable. Estas necesidades surgen de los requerimientos bdsicos
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 persona a
otra. Por ejemplo, un nifo necesita dormir mucho mas tierhpo que una perso-
na adulta. ‘
Las necesidades también estan condicionadas por la practica social.

Pasos 1 2 3 4 5
' Figura 4.1
tndividuo : Modelo de
Necesidades o . . maotivacion
(motivos) r!:g::nte'-'- Deseos Percepcion Motivacion Accion
L = (Liberacion

(Tension) (Tension) de tension)

————

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

Las necesidades-secundarias son menos claras porque tienen relacion’con la
mente y el espiritu, mas que con el cuerpo. Muchas de estas necesidades se de-
sarrollan conforme va madurando el individuo. Como ejemplos estan la rivali- |
dad, la autoestima, el sentido de responsabilidad, la autoafirmacién, 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 accién que realiza la gerencia afecta las necesidades secundarias,
por lo que la planeacion gerencial debe tomar en consideracion el efecto que

‘tendrd en las necesidades secundarias de los empleados cualquier accidn que
se proponga llevar a cabo.

Variaciones en las necasidades

Las necesidades secundarias varian entre las personas mucho mds que las nece-
sidades primarias. Inclusive, se presentan como opuestas en dos personas dife-
rentes. Una persona tiene la necesidad de autoafirmacién y se muestra agresiva
con los demds. La otra, por su parte, trata de ser sumisa y ceder a las agresio-
nes de [os otros. Las necesidades cambian también de acuerdo con el tiempo
y las circunstancias. '

El andlisis de la conducta podria ser snmple si las acciones de un individuo
en determinado momento fueran el resultado de una dnica necesidad, pero es-
to casi nunca ocurre. Mds atin, algunas necesidades estan tan escondidas que
quien las tiene no puede reconocerlas. Este hecho solamente hace mds dificil
entender la motivacion. Por ejemplo, los trabajadores insatizfechos frecuente-
mente dicen que su insatisfaccién esta provocada por algo fdcil 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 contintan insatisfechos. ' o

-



En resumen, las necesidades secundarias:

* Lstan fuertemente condicionadas por la experiencia

* Varian en tipo e intensidad entre las personas*

* Estdn sujetas al cambio en cada individuo

* Se activan mds en contextos de grupo que individuales

. Estan frecuentemerite escondidas del reconocimiento consciente

* Son sentimientos vagos y no necesidades fisicas especificas

¢ Influyen en el comportamiento humano (se dice que: *‘somos ldgicos sélo
hasta donde nuestros sentimientos nos permiten serio.’")

JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW

Los psicologos reconocen que las necesidades tienen una determinada priori-
dad. Tan‘prqmo como las necesidades primarias son satisfechas, el individuo
busca satisfacer las necesidades secundarias de mayor nivel, La jerarquia de

LA '.;-‘ ! i . L ‘ l:. o - 5° ;..‘-‘ ) "" -1:"f" -‘.-_' ‘“.‘:.‘ '\ W
ivmi . . Autorrealizacion y satistaccion , . . .
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- N *2 Necesidades sociales y de pertenencia . i -
- . © o, . . Proteccién y seguridad.. .7 i De arden
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necesidades de cinco niveles propuesta por A. H: Maslow que se ilustra en la
figura 4-2, ha llamado poderosamente la atencién.* Los cinco niveles son:

4

1 Necesidades fisicas basicas’

2 Necesidades de proteccidn y seguridad

3 Necesidades de pertenencia y sociales

4 Necesidades de estima y status

5 Necesidades de actualizacién* de si mismo -

Los niveles de necesidades | 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 de orden inferior o _
Las necesidades del primer nivel se refieren a la sobrevivencia. En una’situa-
cidn tipicamente laboral, estas necesidades raramente dominan, en vista de que
son aceptablemente satisfechas. Sélo en alguna experiencia ocasional, por ejem-
. plo, pasar dos noches sin dormir o sufrir una obstruccion repentina en la gar-
. ganta, nos recuerdan la naturaleza esencial de las necesidades basicas fisicas.
. La gente dcbe trabajar para satisfacer sus necesidades fisiolégicas, pero cuan-
do éstas quedan satisfechas hasta cierto punto, entonces quieren satisfacer otras.
El siguiente nivel de necesidades predominantes es el de las de proteccion y se-
guridad. Este mecanismo funciona mas o menos como sigue: Habiendo logra-
do cubrir las necesidades bdsicas fisicas de este dia, se quiere tener cierta segu-
ridad de que esas mismas necesidades seran cubiertas también mafana y los

Figura 4-2

Jerarquiade las

necesidades
humanas de
acuerdo con
Maslow

-

-
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siguientes dias. Consecuentemente, construyen muros que rodean las ciudades,
graneros para ¢l almacenamiento de alimentos, o bien, establecen programas
de jubilacién. Desean terer proteccion fisica tanto como seguridad econémica.
Esencialmente,.la necesidad de proteccién asegura que las necesidades prima-
rias serdn cubiertas al dia 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 obienerla,
segun se ilustra en las diferentes actitudes que adoptan dos representantes de
ventas de una empresa de computadoras. '

Un empleado traté de obtener su seguridad ocupando largas horas escribiendo ex-
tensos informes sobre una nueva linea de control, con e! fin de llegar a ser tan exper-
to en ese campo que la empresa no pudiera prescindir de sus servicins, Fl otro em-
pleado reaccioné en forma diferente, yendo a la escuela por las noches para apren-
der la teoria digital y sus aplicaciones, lo cual constituia un drea nueva de produc-
cién en la empresa. Pensd que podria estar mds seguro al tener mas conocimiento
sobre el nuevo equipo de control. En consecuencia, las dos personas reaccionaron
de manera distinta ante tas mismas circunstancias y en relacion 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 mayoria de estas necesidades deben satisfacers- fuera del
trabajo; sin embargo, [as horas que se pasan en el lugar de trabajo suman de
un tercio a una mitad del tiempo en 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 status. Necesita-
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 los demas también [o son. Esta necesidad en particular se
conoce en filosofia como el *‘valor de la persona’”, del que se habla en el Capi-
tulo i. Es una necesidad importante en los paises desarrollados, posiblemente
porque las primeras tres nccesndades propuestas por Maslow estan ya parcial-
mente satisfechas. . ‘

La necesidad basica del quinto nivel, la autorreahzacnon 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 su flClente im-,
portancia, ya que aun estdn muy ocupadas en cubrir sus necesidades de tercer
o cuarto niveles. Si bien la necesidad de autorrealizacion predomina en pocas
personas, ésta influye a casi todas. Las personas eligen ocupaciones que les gus-
tan y obtienen cierta satisfaccion del cumplimiento de sus tareas. En la medida

en que esta necesidad del quinto nivel pueda atenderse, el individuo encontrard
su trabajo desatiantie ¢ inlernamente satisaclorio, COMO se HUSIIA ¢n €1 siguiciile
caso.

Jim Whittaker fue el primer norteamericano que escalé el Monte Everest (mayo t,
1963}. Esto fue muy peligroso (un alpinista se matd en ‘el intento), ademads de agota-
dor (en el viaje de regreso podh solamente dar un paso cada cinco minutos al ago-
tarsele la provisidn de oxigeno). Cuando se le pregun|6 por qué habia emprendndo
tan peligrosa aventura, su respuesta), ripida y directa, fue: ; Porque ahi estaba! Para
él eso era unt reto —algo qué hacer para su propia satisfaccion. .

' Y,.sin embargo, el deseo de reto continuaba litente para Whittaker, ya que algin
tiempo después encabezd el equipo que inctuia a 1os dos norteamericanos que con-
quistarcen el pico K2, ¢l segundo mas alto del mundo.



No puede decirse que cuando la fuerza laboral alcanza el quinto nivel de ne-
cesidades no existe ya oportunidad para un mayor progreso. Ei nivel 5 es una
clasificacion generalizada de necesidades y todavia podria subdividirse en otros
cinco niveles de superacion. Las necesidades nunca pueden quedar totalmente
satisfechas. Las personas son seres que siempre desean algo. Un astro deporti-
vo que gana un millon de délares logra lo que deseaba cuando sus ganancias
eran sclamente de unos.cuantos miles, pero ahora los deseos de esta personas
han aumentado a $2 o $5 millones. La conclusién a ia que debemos llegar es
que la satisfaccion de necesidades es un problema continuo en lg organizacion:
no puede resolverse en forma permanente satisfaciendo una necesidad parucu-
lar presente.

Intmweéﬁci(m de la jerarﬁuia de necasidades

La jerarquia que propone Maslow tiene muchas limitaciones, ademds de que -
ha sido dificil validarla en posteriores investigaciones. Algunos criticos dicen
que es mds bien un marco conceptual filoséfico para describir las tipicas acti-
tudes de 1os trabajadores en Estados Unidos. Después de realizar un estudio
cuidadoso, un critico concluyd que '‘la evidencia y ¢l argumento de este anali-
sis indican que el modelo de satisfaccion de necesidades debe reexaminarse se-
riamente y no garantiza la gran aceptacion que se le ha dado en la literatura
de la psicologia industrial,’"*

A pesar de sus limitaciones, el modelo de jerarquia de necesidades presenta
algunos concepios s6lidos para ayudar a los gerentes a motivar a Ic,yemplea-
dos. Un estudio de Porter y asoc:ados llega a.las siguicntes cox “lusiones
generales:®

Existe evidencia de que 2 menos gue las necesidades vitales (bisicas fisicas) sean sa-
tisfechas, ninguna otra necesidad de mayor nivel se hara presente. Existe también

_ cierta evidencia de que a menos que las necesidades de seguridad se satisfagan. la
gente no se inleresard en otras necesidades de orden superior. Hay, sin embargo, po-
ca evidencia que apoya el criterio de que existe una Jernrqula después de que alguien
supera el mvcl de segurldad

La gente requerira las organizaciones para cambiar sus cursos de accion pa-
ra efectuar cambios en sus necesidades humanas. La mayoria dé las practicas
de orpanizacion fueron establecidas en un tiempo en que las necesidades de or-

dennlerior predominaban, por lo que algunas de estas practicas pasan de mo-
da conforme cambia la distribucién en los niveles de necesidades. Esta propuesta
apoya el enfoque de commgenc:a en comportam:ento organizacional porque
la eleccién de lo que es la “‘mejor’’ practica se convierte en resultado de las
necesidades de Tos empleados.

Lo que esencialmente propone el modelo de jerarqu|a de necesidades es que
las necesidades satisfechas no son tan motivadoras como las necesidades insa-
tisfechas. Esto es, los empleados se sienten mds fuertemente motivados por lo
que ellos buscan que por lo que ya lograron. Los empleados pueden reaccionar
defensivamente tratando de salvaguardar lo que ya tienen, pero avanzan con
entusiasmo solamente cuando estin buscando algo que no tienen. En términos
_ mas realistas la gente trabaja s6lo para comer cuando no tiene qué comer.



MODELO DE DOS FACfORES DE HERZBERG

Basandose en las investigaciones hechas con ingenieros y contadores, Frede-
rick Herzberg desarrollé en la década de 19507 un modelo de motivacion de
dos factores. Pidio a los'sujetos que pensaran en un tiempo en el gue se hubie-
ran sentido especialmente bien en su trabajo, y un tiempo en que se hubieran
sentido especialmente mal en ellos. También les pidié que describan las condi-
ciones que los llevaron a tales sentimientos. Herzberg encontrd que los emplea-
dos expresaban diferentes condiciones para los sentimientos positivos y para
los negativos. Esto es, si un sentimiento de logro les producia sentimientos po-
sitivos, lo contrario, la falta de logro, raramente la expresaban como la causa
de sentimientos negativos. En su lugar, algan otro factor, como la politica de
la empresa, la daban como la causa de un sentimiento negativo,

Herzberg concluyo que los dos factores.influian separadamente en la moti-
vacion. Anieriormente se aseguraba que la motivacion, o la falta de ella, eran
opuestos de un mismo factor en un continuo. Herzberg refutd este criterio tra-
dicional declarando que ciertos factores del empleo hacian que los trabajado-
res se sintieran insatisfechos. Sin embargo, como se muestra en la figura 4-3,
la presencia de tales factores generalmente lieva a los empleados a un estado

. Fuertes sentimiontos ’_ a

Fuertes sentimientos_ ;
‘negativos : . '

2.
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neutral de satisfaccion. 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 satisfaccién en los empleados.



Otras condiciones laborales influyen considerablemente para provocar mo-
tivacion, pero si no estan presentes raramente provocan insatisfaccion. Duran-
te muchos aftos los administradores se preguntaban por qué la motivacion de
sus empleados no aumentaba a pesar de las atractivas politicas de personal y
prestaciones que ofrecian. La idea de separar los faciores de motivacion de los
de mantenimiento ha ayudado a responder a tales cuestionamientos, pues las

prestaciones y las politicas de personai eran primordialmente factores de man--

" tenimiento segun la teoria de Herzberg.

El modelo de Herzberg propone solamente una tendencia general. Los fac-
tores de mantenimiento pueden ser motivadores para la gente que desea esa clase
de retribuciones. Por el contrario, algunos motivadores pueden ser $6lo facto-
res de mantenimiento para otras personas. Como sucede en la mayoria de las
situactones humanas, existe s6lo una tendencia hacia una sola direccion o la
atra. No existe una distincion absoluta: ningun factor es completamente unidi-
mensional en su influencia.

Satisfacciéon y contexto en el 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 mayoria se relacionan direc-

tamente con el trabajo propiamente dicho, el desempeiio del empleado y el re- -

conocimicnto y crecimiento que se aseguran a través de ¢l. Los motivadores
en su mayoria estan centrados en el trabajo; es decir, se relacionan con ef con-
tenido del trabajo. ' ]

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

mente se sienten motivados mas por [0 que hacen para si mismos. Cuando acep-
tan la responsabilidad o logran el reconocimiento por su propia conducta, se
sienten fuertemente motivados. Si estas conclusiones son ciertas, entonces el
papel de la gerencia es ofrecer un ambiente de apoyo al desempefio de los em-
pleados. La gerencia debe desarroliar funciones de apoyo o ayuda mas que de
jefatura. '

Factores intrinsecos y extrinsecos

La diferencia entre el contenido y el contexto del empleo es similar a la que
existe entre la motivacion intrinseca y la motivacion extrinseca, segun se en-
tiende en psicologia. Los motivadores intrinsecos son recompensas internas que
una persona siente cuando desempefia un trabajo, por lo que existe una cone-
Xidén directa entre el-trabajo y 1a recompensa. Un empleado en esta situacion

-se sienté automotivado. Los motivadores extrinsecos son recompensas exter-

nas que ocurren separadamente del trabajo y no proveen satisfaccidn directa
en el memento en que se estd desempeiiando el trabajo. Ejemplos de este tipo
de motivacién son los planes de jubilacion, el seguro médico y los periodos de
vacaciones.

Antes de la investigacion de Herzberg, los gerentes centraban su atencién en
los factores extrinsecos de mantenimiento, éasi siempre con malos resultados.
Ahora que comprenden mejor la diferencia entre ambos factores estan toman-
do mds en cuenta los factores intrinsecos porque al atenderlos se obtiene un
mejor resultado para el empleado, la organizacion y la sociedad.

Interprotacién del modelo de dos factores . .

El modelo de dos factores es a la vez aceptado y rechazado por algunos analis-
tas de la motivacion. Quienes lo apoyan demuestran la extensa aplicacidon que
ha tenido en Estados Unidos y otros paises. En particular, el modelo puede
aplicarse mds a los niveles administrativos, de profesionales y a la alta ge-
rencia.’ ’ L s

&



. La mayoria de los criticos del modelo rechazan la idea de los dos factores
independientes que afectan la motivacidn. Creen-que la motivacion se basa en
un solo factor a través de un continuo, en lugar de en dos factores. Qtros criti-
cos dicen que el modelo no proporciona suficiente fuerza a las cualidades de
motivacion que tienen el salario, el status y las relaciones con los demds, y que
el modelo identifica como factores de mantenimiento.®

Quienes critican el modelo declaran que es mas facil obtener resultados posi-
tivos de él usando ¢l método Herzberg. Otros métodos de investigacion han

fracasado para producir resultados similares.'® También critican que el mode- °

lo estd-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 ¢/ ha hecho.
Cuando se le pide que informe de situaciones desfavorables, su ego o lleva a
hablar de cosas que o/ros han hecho, tales como el tratamiento inadecuado del
supervisor. El resultado es que aparecen dos factores cuando en realidad existe
solamente uno.

A pesar de las criticas, este modelo es uul por la distincidon que hace entre

los factores que motivan a los empleados y los factores que principalmente ayu-

dan a mantenerlos *‘abiertos’’ a la metivacion. Los conceptos de enriquecimiento
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 importancia de dichos con-
ceptos, se tratan por separado en un capitulo posterior.

Comparacion de los modelos de Herzbaerg y Maslow

Aun cuando los modelos de Herzberg y de Maslow en cierta forma son simila-
res, segun se muestra en la figura 4-5, también tienen contrastes importantes.
Maslow destaca las necesidades psicologicas, mientras que Herzberg lo hace
en-las condiciones laborales para satisfacer las necesidades del empleado. El

. . mod-lo de Herzberg propone que en la sociedad moderna muchos trabajado-

" res ian satisfecho va sus necesidades de orden inferior, por lo que ahora se
sienten motivados prmmpalmenle 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 |a jerarquia . Modelo motivacisén-higiene
de necesidades segun Maslow de Herzberg

;]
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Figura 4

Términos clave

- utilizados en la
modificacion de la
conducta

MODIFICACION DEL COMPORTAMIENTO

Los modelos de motivacién que hemos descrito hasta este momento se cono-
Cen COmo 1e0rias cognoscitivas o cognitivas de motivacion porque estdn basa-
das en el pensamiento y el sentimiento (es decir, en la cognicién). Se referen
al ser interior del individuo y a la visién del mundo que tiene cada persona.
Por ejemplo, en la jerarquia de necesidades de Maslow, el estado de necesida-
des internas del individuo determina su comportamiento.

La mayor dificultad con los modelos cognoscitivos o de motivacion es que
no estdn sujetos a una precisa observacion y medicién cientificas. Es imposi-
bie, por e;emplo medir las necesidades de estima de una persona en un mo-
mento dado. Por esta razdn, se arguye que debe darse mayor atencion a mode-
los que puedan probarse cientificamente. El modelo mas importante de este
tipo es el de modificacion de la conducta, derivado del trabajo de B, F.
Skinner."" Su aplicacion en las organizaciones se llama modificacidn del com-
portamiento organizacional, o MOD.C.0.1?

La modificacién de 1a conducta se basa en el concepto de que ef comporta-

miento depende de las consecuencias; por tanto, es posible controlar el com--

portamiento de los empleados manipulando sus consecuencias. Este modelo se
deriva de la Teoria del Aprendizaje. Mientras que las teorias congnoscitivas
proponen que las necesidades internas provocan el comportamiento, la teoria
conductista declara que [as consecuencias externas determinan el componamlen-
to. Las diferencias entre estos dos enfoques son importantes.

Diversas formas de] 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 teoria se resumen en la figura 4-6.

TERMINO CLAVE DEFINICION

‘ Condicionamiento operante Cualquier tipo de reforzamiento paré modificar la

. conducta por medio de sus consecuencias
Ley da Causa y Efecto La tendencia de una persona a repetir la conducta que
viene acompafada ds consecuencias favorables y a no
repetir la conducta acompafada de consecuencias

desfavorables
Reforzamianto positivo Una consecuencia favorable que acompaia la conducta
y alienta su repeticién
Reforzamiento negstivo La falta de una consecuencia desfavorable que
: " acompafa a la conducta
- Forma Reforzamiento sucesivo en la med:da en gue la
conducta se acerca a lo deseado
Castigo Una consecuancia destavorable que acompafa fa
o ' conducta y desalienta su repeticién
Extincién ' ) Ninguna consecuencia de importancia que acomparie la
- conducta .
Programa de reforzamiento Secuencia con un reforzamiento acompana a la
conducta deseada )

La modificacién de la conducta se logra mediante un condicionamiento ope-
rante, que es cualquier tipo de reforzamiento que modifique la conducta por
sus consecuencias. Si las consecuencias de cierto comportamiento son favora-
bles para e! 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 (uturas y desalentar las
indeseables.
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La Ley de Causa y Efecto de 1a Teoria del Aprendizaje explica la idea del
condicionamiento operante. Dicha ley establece que una persona tiende a repe-
tir la conducta que se acompanfa de consecuencias favorables (reforzamiento)
y tiende a no repetir aquella conducta que es acompafiada de consecuencias des-
favarables. Supdngase por ejemplo, que un empleado nota que al ayudar a un
nuevo colega para que aprenda sus labores, produce consecuencias favorables:
esta conducta se repetird con otros nuevos colegas. Pero si el esfuerzo de ayuda
produce solamente conflicto y problemas, entonces el empleado que ofrece Ia
ayuda se abstendrd de hacerlo en situaciones similares futuras.

Reforzamiento positivo y reforzamiento negativo

Reforzamiento
negativo

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

¥ I'n.ejemplo de reforzamiento positivo es 12 2xperiencia de la firma Emery Air Freight
. .0 sus operaciones de embarque.” La p._ctica de la empresa es concentrar peque-
fios paquetes en envases grandes con el fin de reducir los costos de embarque y ope-
racion. La norma establece embarcar 90% de paquetes pequeiios en envases gran-
des, pero la auditoria realizada en varios de sus locales demostré que el uso real de
envases grandes era de sélo 45%. Un estudio posterior revelé que los trabajadores
habian sido adecuadamente cepacitados y se habian mostrado cooperativos, pero no
habian sido motivados a8 cumplir con 1a norma establecida.

Para mejorar su desempeiic, la gerencia aplicé un programa de reforzamiento po-
sitivo, adiestrando a supervisores para que dieran 3 los empleados retroalimentacion
diaria sobre su desempeda, asi como reconuocimiento y odras recompensas. En ia pri-
mera prueba efectuada eh una oficina, el desempeffo atrment o en.95% el primer.dia.
Segiin fue aplicado el programa en otras dependencias, el desempeiio también mejo-
ré en 90% o mds, y muchas de ellas mejoraron desde el primer dia. Los resultados
positivos continuaron durante los siguientes cuatro afios del estudie. La retroalimen-
tacion constante y el reconocimiento propoggionaron a los trabajadores las conse-
cuencias que influyeron notablemente su comportamiento. En este caso, el reforza-
miento positivo registrd un éxito extraordinario.

El reforzamiento negativo ocurre cuando la conducta se acompaiia de la eli-

minacién de una consecuencia desfavorable; por tanto, no es lo mismo que un
castigo, que normalmente agrega algo desfavorable. De acuerdo con la ley del
efecto, el comportamiento responsable de [a eliminacién de algo desfavorable
se repite cuando se encuentra nuevamente una situacion desfavorable. Un ejem-
plo de reforzamiento negativo es la experiencia de un mecénico de aviacion que
aprendi6 que si usaba silenciadores en sus oidos podria prevenir la molestia de!
ruido de la mdquina del avién. Este reforzamiento lo estimuld a usar un equi-

‘po silenciador adecuado.

Ley de Causa
y Efecto

Reforzamienio

Positivo
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Moldeado . o

El moldeado existe cuando los reforzamientos se dan sucesivamente conforme
se va llegando al comportamiento deseado. Aun cuando no ocurra e compor-
tamiento correcto, §i se estimula mediante reforzamientos hacia la direccion
deseada, el moldeado es especialmente ttil en la ensefianza de tareas complejas.

Una.muestra de moldeado es el procedimiento de capacitacion atilizado por un su-
pervisor en una tienda de menudeo. La tienda era tan pequeiia qtue no existia um pro-

T grama_ est:eh!ecidn de capacitacion para los empleados de ventas, por to que dicha
t‘ﬁpaﬂla(‘ion estaba a cargo del supervisor. Al principio un nuevo empleado no sabia
como tratar eficientemente a los clientes, asi que el supervisor le explicaba el proce-
dimiento. Este observaba la conducta del empleado de tiempo en tiempo, y cuando

el empleado mostraba mejor comportamiento en alguna fase del procedimiento, el

. supervisor le expresaba su aprobacién ¥ lo alentaba. Esto fue un reconocimiento po-

su_llv_o‘ para el emplefido, por lo que le ayudé a moldear. su comportamiento en Ia di-
reccion correcta. . .

-

Castigo y extincién

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 desalentar:1as conduLias INUCSCAUINS. Wi s pus casnn 1is
mitacion es que el castigo solamente desalienta el comportamiento indeseable

¥y no estimuia ningun comportamiento deseable. Es mas, ¢n 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 parté especifica de su comportamiento
que estd si~.ndo castigada, por lo que es posible que al mismo tiempo sean desa-
"lentadas z.gunas de sus conductas deseables. '

La extincion 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 reforzamiento, la conducta tiende a extin-
guirse mediante 1a ausencia del reforzamiento. En una ocasion un empleado
ofrecid tres sugerencias a su supervisor, en un lapso de algunas semanas. El
supervisor no rechazé las sugerencias, pero tampoco las acepté ni hizo nada
al respecto. Las sugerencias simplemente desaparecieron entre la inmensa bu-
rocracia. Obviamente, el comportamiento del empleado de ofrecer sugerencias
se extingtio en vista de las consecuencias. En este caso, el supervisor posible-
mente no tenia la intencidn de provocar la extincidn, aunque en otras ocasio-
nes esto se utiliza como una estrategia consciente. Por lo tanto, las respuestas
alternativas deseadas pueden reforzarse para cambiar el comportamignto.

Programas de reforzamiento ) )

El reforzamiento puede ser continuo o parcial, como se muestra‘en la figura
4-7. El reforzamiento continuo ocurre cuando un reforzador acompaina cada
conducta correcta del empleado. En algunas ocasiones, este nivel de reforza-
miento puede ser deseable para estimular un aprendizaje rapido, pero en las
situaciones tipicas de trabajo generalmente no es posible recompensar-al em-
pleado por cada accién correcta que realice. Un ejemplo de reforzamiento con-
tinuo es el pago que se hace a los empleados por cada producto aceptable que
fabrican. ) ‘

El reforzamiento parcial ocurre cuando solamente se refuerzan algunas con-
ductas correctas, El aprendizaje es mds lento cuando s¢ da un reforzamiento
parcial en lugar de uno continuo. Sin embargo, una caracteristica unica del re-
forzamiento parcial es que el aprendizaje tiende a permanecer por mas tiempo
cuando se afirma a través del reforzamiento parcial. .

Existen cuatro tipos de programas de reforzamiento parcial: intervalos fijos,

intervalos variables, proporcion fija y proporcion variable. Todos ellos ofre-
cen una variedad de enfoques de reforzamiento.

Extincion

Reforzamie "./. ¢
conlinuo

Reforzamicn ﬁ
parcial
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Figura 4-7
Tipos de programas
de reforzamiento

Programa da reforzamiento

1 Continuo. Reforzamiento que acompafia

cada conducta correcta

Ejempilo .
Se paga una cuota de 10 centavos por

cada pieza aceptable producida
2 Farcial. El reforzamiento se produce - '

solamente después de algunas Hay un pago cada quincena
conductas correctas ;
a Intervalos de tiempo E) departamento de seguridad reaiiza
* intervalo Fijo. Reforzamiento revisiones de seguridad en cada
después de un cierto periodo departamento cuatro veces al afg, al azar
- * Intervalo variable. Reforzamiento )
' después de una variedad de Los empleados de ventas rgciben un bono
periodos . después de cada cinco automaviles
b Relacion ’ vendidos.
* Relacion fija. Reforzamiento . .
después de un cierto numero de . Existe una loteria para los empleados que
respuestas correctas ' ; no han estado adsentes durante la semana

® Relacion variable. Reforzamignto
después de un namero variable -
de respuestas correctas

fo.

Intevalos fijos Un programa de intervalos fijos proporciona un reforzamiento

después de cierto periodo. Un ejemplo tipico es el cheque de sueldo que se reci-

be cada dos semanas. A excepcion de algunas circunstancias muy especiales,
los empleados pueden depender de la llegada de su cheque ¢n determinado dia

cada dos semanas.
[ .- ‘. ' . [
Otro ejemplo es ia experiencia de la-Western Air Lines.'* La empresa contaha con
citico oficinas de reservaciones con.aproximadamente | 500 empleados y necesitaba

s el ks prethioyer entre ¢ pubbeo las reservaciones telefonicas de vuetos.
La comp; . a'selecciond un programa de reforzamiento a intervalos fijos junto con
una mejor supervision. Se mantenian registros del porceniaje de llamadas telefdni-
cas de los clientes, ¥ después retroalimeniaban esa informacion diariamente a cada
empleado. Los resultados fueron excelentes. La proporcién de llamadas para reser-
vaciones aumentd de una por cada cuatro {lamadas a una de cada dos.

Intervalp variable Los programas de intervalo variable dan reforzamiento des- -

pués de pericdos variables. Por lo regular, tales variaciones se agrupan alrede-
dor de un periodo meta ¢ promedio de reforzamiento. Un ejemplo puede ser

la politica de una compaifia de llevar a cabo inspecciones de seguridad en cada

departamento durante cuatro veces por afio, con el fin de alentar el cumpli-
miento del reglamento de seguridad. L as inspecciones se hacen aleatoriamente,
por lo que los intervalos entre las mismas varian.

Proporcidn fija Los programas de proporcién fija ocurren cuando existe un

reforzamiento después de cierto nimero de respuestas correctas. Por djemplo,

el pago de bonos de ventas después de una determinada cantidad de ventas efec-
tuadas (por ejemplo, automoviles). En una agencia de automoviles, el personal
de ventas recibe un bono por cada quinto automévil vendido. Este bono es un

estimulo para vender mds, especialmente cuando los vendedores alcanzan la .

tercera o cuaria venta y necesitan solamente una o dos mas para obtener el bono.

Proporcion variable El programa de proporcidn variable es un reforzamiento
que se da después de un niimero variable de respuestas correctas, por ejemplo,
después de 19, 15, 12, 24 y 17 respuestas. Este tipo de programa de reforzamien-
to provoca mucho interés y es el preferido por los trabajadores para algunas
tareas.!” Tiende a ser el mas podergiso de todos los programas de reforza-
miento. Un hecho interesante lo constituyen las mdquinas de monedas y algu-
nos otros juegos de azar que funcionan sobre la base del programa de pro-
porcioén variable, asi que los tahiires experimentaron en este programa de
reforzamiento mucho antes de que fuera estudiado por los cientificos del com-
portamiento.
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Criticas a la teoria de la modificacién del comportamiento

La teoria de modificacion del comportamiento ha sido criticada por su filoso- <& modelo C. O
fia y su método.® Los criticos declaran que es un método mherememenle auto-  Manipuia ala S’-'Ja Z
cratico de administracion, porque las consecuencias conductuales s 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 cjem-
plo, la jerarquia de necesidades de Maslow), que asumen que las personas son '
auténomas y se¢ aulorrealizan motivindose por sus propias necesidades inter-
nas. La modificacion del comportamiento, por otro lado, presupone que las
causas de la conducta son en gran medida externas a las personas y estan en
el ambiente. Esta teoria rechaza la idea de que las personas pueden actualizar
sus propias potencialidades y surge la pregunia: ;Quién controla al controlador?
Otros criticos alegan que esta teoria es un insulto a la inteligencia de cada
una de las personas, pues son tratadas como ratas en una caja de entrenamien-
to, cuando en realidad son individuos inteligentes, autocontrolados y capaces
de tomar sus propias decisiones. .

Aplicacion de la ieoria de ia modificacién del comportamiento o

El mayor beneficio de este concepto es que permite un analisis cientifico mais
que los modelos cognoscitivos, mediante la atencion 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 proceso
es necesario identificar las conductas que necesitan modificarse y después de-
terminar gué estimulo las provocd y como pueden reforzarse en el presente.
Posteriormente, el ambiente del empleo debe estudiarse para poder desarrollar
una estrategia realista de intervencidon que estimule o desaliente las conductas,
La retroalimentacion y el reconocimiento al desempefio frecuentemente son par-
tes de esta estrategia porque tienden a ser poderosos reforzamicentos.”* Las li-
neas generales para una estrategia de intervencion se muestran en al figura 4-8. .
Cuando son adecuadamente aplicadas pueden llevar a un mejoramiento muy
importante.

La firma Collins Food International utilizé la teoria con sus empleados def departa-
mento de contabilidad.’? Una de las modificaciones que se eligié fue el indice de
errores en |a facturacion. La gerencia midié el indice de errores y reunié a los em-
" pleados para piantearles la recesidad de establecer objetives de mejoramiento. Al
mismo tiempo reconocid a los e}npleados por |a reduccion de errores y los mantuvo
informados sistematicamente sobre los errores cometidos. Los empleados del depar-
tamento de cuentas por pagar respondieron a esta instancia reduciendo el indice de
errores de mds de 8% a menos de 0.2%.

Figura 48 » Identifica fa conducta exacta que se quiere modificar.
Lineamientos » Empleo de! reforzamiento positivo siempre que sea posible.
generales para la + Empleo del castigo solamente en circunsiancias poco usuales y en conductas
modificacion de la especilicas.
conducta * Ignora la conducta indeseable menor para permitir su axnncnﬁn
» Emplea los procedimientos de modsiaje para desarroliar una conducta compleja
correcta.
* Minimiza e! tiempo entre la respuesta correcta y el reforzamiento.
« Ofrece el reforzamiento frecuentemente.
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PATRONES DE MOTIVACION

Cada persona tiende a desarrollar ciertos patrones de motivacién ¢Omo 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 motivacién especialmente importantes son el logro, la afiliacion,
la competencia y el poder, segin se muestra en la figura 5-].

Mucho del interés que existe sobre los patrones de motivacién se origidé con
la investigacion de David C. McClelland, de la Universidad de Harvard.? Sus
;studios revelaron que los patrones de motivacion en las personas reflejan el
ambiente cultural en el que crecen —su- familia, la escuela, la iglesia y los

Cuatro patrones
de motivacion

h.bros . Eu Ll Ly W ad W EUD Dm.n..:, LI U U U WOLUY P U LV EV -
cién tienden a ser los mds acentuados entre los empleados como resultado de
ambientes similares en los que han crecido. ‘

Logro Un impulso para superar retos, de progresar y crecer Figurs 5-1
Afiliacion Un impulso de relaciorfarse positivamente con la gente Patrones

Competencia Un impulso para hacer trabajo de aita caiidad

motivacionales

Poder Un impulso para influir en las persanas y las situaciones

Caracteristicas de
los triunfadores

Motivacién de logro

La motivacion de logro es el impulso que tienen algunas personas para superar
retos y obstdculos que se presentan al tratar de alcanzar sus metas. Un indivi-
duo impulsado por ‘! I..gro desea desarrollarse, crecer y avanzar en la escala
del éxito. El logro-:s ;.aportante. por si mismo, no por las recompensas que
le acompaiian. o

Un nimero de caracteristicas definen a los empleados orientados hacia el lo-
gro. Generalmente estas personas son trabajadoras cuando tienen la percep-
¢ién de que serdn reconocidas por su esfuerzo, cuando existe solamente un riesgo
moderado de fracaso, y cuando son retroalimentadas de manera especifica res-
pecto a su desempeno anterior. Como gerentes, suelen confiar en sus subordi-

nados, compartir y recibir nuevas ideas abiertamente, establecer metas superiores
.y esperan que sus empleados estén también orientados hacia el logro.?

. Un'ejemple de motivacién de logro lo tenemos en esta experiencia: Durante una fuerte
tormenta de nieve, ¢l presidente y los vicepresidentes de una compaiia llegaron a
sus oficinas 2 tiempo, mientras que algunos de los gerentes de menor jerarquia llega-

ron atrasados, y olros no se presentaron a trabajar. Los directivos indudablemente |

estaban ahi porque sintieron un impulso interior y tenian sentido de responsabili-
dad, factores que les habian ayudado a alcanzar el alto nivel de liderazgo que ejer-
cian. Algunos de los gerentes, por su parte, aparentemenie no tenian ese impulso
ni estaban interesados en superar grandes obsticulos para tlegar a tiempo a la ofici-
na a pesar de las malas condiciones por la helada.
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Motivacién de ajﬂhaén

La motivacion de afiliacidn es el impulso de relacionarse sociaimente con ia
gente. 5i se compara a los trabajadores motivados por el logro con los motiva-
dos por afiliacién, se observard como ambos patrones influencian el compor-.
tamiento. La gente orientada al logro trabaja arduamente cuando recibe una
evaluacidn de su comportamiento clara y directa del supervisor, en el trabajo.
Pero las personas motivadas por afiliacién trabajan mejor cuando se les reco-
noce sus actitudes positivas y su colaboracién, Las personas que estan 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 afiliacidn sueien seleccionar amigos para que trabajen
con ellas. Estas ultimas se sienten mas satisfechas internamente de estar entre
amigos y desean la libertad que les da el ambiente en el trabajo para desarrollar
esas relaciones.

Motivacién por la competencia

'La motivacion 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 solucion de los problemas y luchan
por ser creativos. Lo mds importante es que estas personas se benefician de sus
experiencias.® En general, tienden a desempefiar buen trabajo por su propia
sa.usfaccnon interna y el reconocimiento de los demis.
La motivacién por competencia ¢s la piedra angular en el sistema de valores japo-
nés.® En ese pais 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
atrededor de asuntos relacionados con la calidad. Esta actitud se refleja, por ejem-
plo, en los automadviles que producen, donde existe un indice de quejas notablemen-
te menor al que reciben tos fabricantes de vehiculos norteamegicanos.

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 ¢l trabajo o la'necesidad de mantener niveles
razonables de productos terminados.

Motivacion por el poder

La motivacion por el poa'er es un impulso por influir ¢n los demas y modlf:car
situaciones. Las personas motivadas por el poder desean causar un impacto en
su organizacion y estan dispuestas a correr riesgos para lograrlo. Una vez que
obnencn ese poder podrdn usarlo constructiva o destructivamente.

Las personas motivadas por el poder son excelentes gerentes cuando su im-
pulso estd orientado hacia un poder institucional y no al poder personal. El
primero es la necesidad de influir en el comportamiento de otros para ¢l bien
de toda la organizacién. En otras palabras, estas personas buscan el poder por
medios legitimos, alcanzan posiciones de liderazgo mediante un desempeno exi-
toso y, por tanto, son aceptadas por-los demds. Sin embargo, si el impuiso que
tiene un empleado es hacia el poder personal, éste suele ser un lider sin &xito.

Conocer los patrones de motivacion ayuda a los gerentes a entender las acti-
tudes de cada empleado en el trabajo. En esa forma, pueden entonces tratar
con sus empleados de manera distinta, de acuerdo con los patrones de motiva-
¢ién que cada uno tenga. Por ejemplo, un empleado motivado por el logro puede
ser asignado a un puesto después de aue se le expliauen los retos que éste impli-
ca. Ui empleado motivado por fa competencia puede ser asignado 4 un traobd-
jo similar, pero subrayando los requerimientos de alta calidad en el trabajo que
tiene el puesto. Como un empleado comentd: *‘mi supervisor me habla en mi
propio idioma."
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Rreferencias por
_la recompensa

EL MODELO DE EXPECTATIVAS

Un enfoque ampliamente aceptado de motivacién el modelo de expectativas,
- también llamado teoria de las expectativas, que fue desarrollado por Victor H.
Vroom y ampliado y refinado por Porter, Lawler y otros.” Vroom explica que

" la motivacién es un producto de tres factores: qué tanto se desea una recom-
pensa (valencia); qué tan probable se estima que el esfuerzo resuitard en el de- -

sempefio exitoso. (expectativa), y el estimado de que tal desempeito- llevard a
la recompensa (medios o herramientas). Esta interaccion se expresa en la si-
guiente formula:

Valencia X expectativa x medios = motivacion

Valencia

La valencia se refiere.a la fuerza de la preferencia que tiene una persona para
recibir una recompensa. Es una expresién 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 Unica para cada persona ya que estd condicionada por la expe-
riencia y puede variar substanciaimente con tiempo cuando las necesidades an-
teriores se satisfagan y otras nuevas emerjan, '

La valencia relativa que los trabajadores dan a la recompensa estd influida
por condiciones distintas, tales como la edad, la educacién y el tipo de trabajo.
Un trabajador joven probablemente dard menor importancia a un plan de ju-
bilacién que un empleado de mayor ' lad. T2 igual manera, un universitario
recién graduado puede tener mayort: deseo’ de progresar en su carrera profe-
sional que un antiguo obrero, en una fibrica, con menor educacion. Ademas,
cuando las condiciones econémicas 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 cn los
estilos de vida, el ingreso familiar y otros factores, 10s trabajadores tienden a
valorar los mismos beneficios que sus homologos de hace veinte o treinta afios.

La experiencia de Ia firma Minnesota Gas Company ilustra este equilibrio. Durante
treinta afos los solicitantes de empleo de la firma han llenado el espacio de “*Prefe-
rencias de empleo’” mediante Ja jerarquizacién de diez factores laborales segiin la

_valencia de cada uno. De esta forma se conocieron los deseos de los trabajadores
de una comunidad especifica durante un periodo de (reinta afios. Los resultados re-
velaron que |a jerarquizacién del orden de Jos factores habia permanecido notable-
mente estable por dicho periodo, y que se subrayaban la seguridad, el tipo de trabajo
deseable, la oportunidad de progreso y la organizacién deseada.?

Lil visld UG YUE 14> PUrsolias pueden.(ener preterencias positivas o negativas
respecto a un determinado resultado, Ia valencia puede ser también negativa
o positiva. Cuando una persona prefiere no tener cierto resultado en {ugar de
tenerlo, la valencia se expresa con una cantidad negativa. Si una persona es
indiferente respecto a cierto resultado, la valencia es 0. El rango total es de -1
a +1, como se ilustra en la figura 5-2.

Algunos empleados pueden encontrar una.valencia.intrinseca en ¢l trabajo
mismo, particularmente si tienen una fuerte ética del trabajo o estdn motiva-
dos por la competencia. En tal caso, derivan su satisfaccion 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 estdn mas con-
trolados por el propio empleado y menos sujetos al sistema de recompensas
de la organizacion. .

/£



ama de valencia,

+ Fuerte Fuerte
evasion Indiferencia ’ preferencia
Valencia L | |
‘ -1 0 +1
. Baja probabilidad Alta probabilidad
' Expectacion . 1 y
. 0 R |
Figura 5-2 . Baja probabitidad Alta probabitidad
) Medios - 1 1
expeaciativa y < : 0 +1
medios : :
La expectativa

La expectativa es la fuerza de conviccion de que un esfuerzo en el trabajo re-
sultard en la terminacién 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 esta directamente relacionado con el nimero de
visitas que haga. La expectativa se expresa como probabilidad —el calculo del
grado en que el desempefio serd determinado por la cantidad de esfuerzo
empleado—. En vista de que la expectativa es una asociacion entre el esfuerzo
y el desempefio, su valor puede variar de 0 a 1. Si un empleado no ve que ¢l
esfuerzo le lleva a un desempefio deseado, la expectativa es 0. En el otro extre-
mo, si el empleao estd muy seguro de que la tarea sera cumplida, la expectativa

tiene un valor de 1. Normalmente, el calculo de la expectativa del empleado _

radica entre estos dos extremos.

Medios y herramientas

Los medios representan la creencia que tiene el individuo de que recibird 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 organizacion valore el de-
sempefio y ofrezca la recompensa con base en tal contingencia. El valor de este
factor también va de 0 a 1. Si un empleado observa que los ascensos se basan en
la informacién que sobre su desempefio existe en la organizacién, el factor se
calificard alto. Sin embargo, si no es claro el criterio de la decisién, el factor
se calificard bajo.

Cémo trabaja ol modelo _
El producto de los tres factores, valencia, expéctativa y medios, es la moti-

vacién.® Se define como la fuerza del impulso hacia una accién. Un ejemplo
del modelo de las expectativas es el siguiente:

Marty Fulmer, de treinta y un ados, trabaja como soldador en una fibrica. Fulmer
tiene grandes deseos (alta valencia) de pertenecer al personal de oficina en lugar de
estar como obrero,

Fulmer reconoce que si hace un trabajo de calidad recibird el reconocimiento de
su supervisor (aita expectativa). Sin embargo, todos los trabajadores de oficing en
la fibrica requieren un grado universitario y Fulmer cuenta colamente con un diplo-
ma de preparatoria. En vista de este obsticulo, es baja la estimacién que Fulmer tie-
ne de los medios para cristalizar sus deseos. El hecho de que sea un buen soldador
no quiere decir que recibird un ascenso a la posicidon que desea. A pesar de su vivo

. deseo por alcanzar algo, no ve un medic adecuado para logrario y, por tanto. no
se sienie motivado 3 desempeiiar mejor su trabajo.

Esfuerzo =
probabilidad de
desempefo

Desempeiio =
probabilidad de

‘recompensa
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Todos los factores
&n ser importantes

Los tres factores en el modelo de las expectativas pueden existir ¥ combinar-
se de multiples maneras, segin se ilustra en la figura 5-3, La combinacion que
genera la mds fuerte motivacién requiere jvalencia alta, positiva; expectativa
alta y medios aitos. Si cualquiera de los elementos esta bajo, la motivacion de-
clinard en el mejor de los casos. Si los tres factores estan bajos, el resultado
serd una débil motivacion. '

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

¢l ascenso tiene una valencia negativa, el empleado tratara 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 disposicion, y también en la variedad de niveles de
recompensa ofrecidas.'” Asimismo, calcula la expectativa y los medios a tra-
vés de la experiencia directa y sus propias observaciones. Como consecuencia,
los empleados efectuan un tipo de andlisis costo-beneficio sobre su propio com-
portamiento en el trabajo. Si el beneficio calculado vale la pena ¢l costo, es
probable que los empleados realicen un mayor esfuerzo,

Valencia Expectativa Medios Motivacién Figura 53

Alta positiva Alta Alta Fuerte motivacién Algunas j

Alta positiva Alta Baja Motivacién moderada 3:{::;?:‘::’:::;}";& y
Alta positiva Baja Alta Motivacion moderada 1o i ' )

Alta positiva Baja . Baja - Motivacién débil

Alta negativa Alta Alta Fuert; evasién
-Alla negativa - Alta Baja Eva;:;"ln moderada

Alta negativa Baja Alta Evasidn moderada

Alta negativa Baja Baja Evasidn débil

Papel de la percepcion 1I'a reaccion hacia las recompensas esta tamizada por

~la percepcidn, que es la perspectiva que cada individuo tiene del mundo. Las

personas perciben su ambiente a partir de un marco de referencia organizado
(_:!e acuerdo con sus propios valores y experiencias. Los problemas individuales,
intereses y antecedentes controlan la percepcidn que tienen de cada situacion.
En su interior, cada individuo se dice: **Yo me conduzco segun los hechds, co-

o yu lU!_n ':FCU., 0o COomo u 1os ves. ACLUO de deueruoy con lya pcrccpuion que.
tengq de mi mismo 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 vista de que la percepcion personal se influencia fuertemente por los v.a-
lorgs personales, los gerentes.no pueden motivar a los empieados stmplemente
hamcndq declaraciones racionales acerca del pretendido valor de las recompensas
0 de su intencién de darlas. Cada individuo quiere actuar como ser humano
Yy no como mdquina racional. Debe aceptarsele como el ser emacional que es
y motivdrsele de ia manera individual que cada uno requiere. No puede ficil-
mente persuadirlo de que adopte los patrones de motivacion que se desea que
t.enga. Debe motivarse a la gente en términos de sus necesidades, no de las ajenas.
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Percepciones diferentes En vista de que la percepcidn es una experiencia indivi-
dual, pueden existir dos o mds perspectivas de una misma situacién. 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 mayoria de las situaciones humanas son complejas y
no pueden ser medidas. Esto hace de la motivacion un asunto especialmente di-
ficil, a menos que se trate de comprender las percepciones de los demas. Lo
que puede resultar de ese intento es en verdad sorprendente, como se tlustra

a continuacion, Y -

Uno de los autores realizé una encuesta acerca de- Jas reacciones de los empleados
hacia un nuevo horario de trabajo que ofrecia 1l empieado la libertad de fijar su
propio horario. La mayoria de las respuestas a la pregunta sobre esa nueva flexibili-
dad fue realmente positiva. Una empleada, sin embargo, informé que ella 7o tenia
esa flexibilidad. Cuando se le pidié que explicara su curiosa respuesla dijo que de-
bia estar en casa diariamente a las 3:20 p.m. para recibir a sus hijos, que llegaban

a esa hora de la escuela. Consecuentemente, ella percibié que el nuevo sistema’ no

ofrecia ninguna flexibilidad. Y reslmente asi era para ella.

Una de las caracteristicas de este concepto es el conjunto (0 patron) percep-
tual; esto es, la gente tiende a percibir lo que espera percibir. St a un nuevo
empleado se le comenta que el supervisor es amabte, el empleado muy proba-

blemente percibird que el supervisor es amable y-1é respondera de igual mane. .

ra. Por esta razon, el conjunto (o patrc’m) perceptual puede distorsionar la ma-

nera en que se enfrema una situacion; es decir, solamente ‘se vera’' lo que se
espera-ver.

La experiencia de un supervisor revelé los trucos que puede jugar la percepcion. Uno

de sy obreros deseaba con gran interés tener tres dias de vacaciones para salir de
cacezy ;. En su departamento habia tal carga de trabajo, que habia habido necesidad
de pagar horas exiras cada sibado, por lo que el supervisor le prohibié faltar a sus
labores. Por otro lado, el obrero tenia varios retardos en su regisiro. Una mm‘ganh.
el empleado llegé treinta minutos mids tarde, a lo que ¢l supervisor reacciond, sin
mucho pensarlo, con la amenaza de suspenderio tres dias sin goce de sueldo en cado
de que volviera a retrasarse en la llegada,

+Adivina usted qulen llegé tarde al dia siguiente? ;Por supuesto! El empleado que
percibid ‘‘la amenaza'* como su oportunidad para irse de caceria. El supervisor luvo
que hacer efectiva la medida disciplinaria de tres-dias sin goce de sueldo. De esta
manera, la politica de la gerencia se respetd, el trabajador logré su objellvo ¥ el lrn-
bajo: se quedé sin Ilacer por supuesto.

Figura 54

de la misma
situacion

Dos percepc

h Esquema percepmaf

ione

Tomado de Tha Fam

“Esto no es nada. Cuando yo teniaty - s By eane.
edad, |la nieve me llegaba hasta ‘aqui™ " de Register and Triby

' Syndicats, inc.
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R esuitados primarios
¥ secundarios

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

La relacién entre el esfuerzo y la-recompensa ultenor a veces se torna incier-
ta. Existen tantas causas y efectos en una misma situacién, que raramente puede
un empleado estar seguro de que la recompensa deseada seguird a determinada
accion. Ademds, existen también resultados primarios y resultados secunda-
rios. Los resultados primarios se obtienen directamente de la accién. Los resul-
tados secundarios siguen de los primarios. Por ejempio, se muestra en la_fi-
gura 5-3, un empieado al ser capacitado podria obtener el resultado primario
mediante un ascenso y el correspondiente aumento de salario. Sigue después
el resultado secundario. EI ascenso le dara mas sretus 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 accidon importante.

Otra causa de la incertidumbre en los resultados es que muchos de éstos es-
tdn controlados por terceros, de quienes los empleados no saben co6mo actua-
rin. En el caso del empleado que busca un ascenso, tanto éste como ¢l aumen-

to de sueldo respectivo los da la gerencia, y un mejor status lo dan quienes le’

rodean. Esta interrelacion secundaria generalmente provoca gran incertidumbre.

En vista de que el modelo de las expectativas depende de la perspectiva que
el empleado tiene entre esfuerzo, desempefio y recompensa, en ocasiones un
incentivo sencillo y directo es mds motivador que uno complejo, ya que éste
puede traer tanta incertidumbre que el empleado no relacionaré suficientemen-
te el comportamiento laboral deseado con ¢l valor de la recompensa. Por otro
lado, el incentivo sencillo ofrece un curso practico de accién qu- el. empleadc‘
puede ver y comprender, lo que representa mayor valor en térmiios de- exper—
tativas y posibilidades.

thea * T T - EEN
Alta probabilidad de que tendrd ‘éxito el asfuerzo

Valencia
| nlenso deseq de ascenso

Medios

al ascanso

Motivacién S
Imputso aumentado

- Acdén VR e
Mayorosfuerzo

Resuftados sacundarios -
+ Mayor status - . :
+ Reconocimiento de sus a.socladoe
. Adquisn:ién de ios bienes y .
sarvicios que [a familia necesita

Impuise renovado; laﬂsfaocldn
Tendencia a continuar motivado -

Probabilidad moderada de que el desempeiio conduciré
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Cémo entender 8l modelo de las expectativas

Probabiemente 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 motivacion.

También les impulsa a crear un ambiente de motivacidn que aumenta la posibi-

*lidad de propiciar un comportamiento adecuado en el empleado. Sin embargo,

gquedan tres preguntas por resolver. . )

La primera: ;ha sido validado cientificamente el modelo? Aun cuando no

_explica lo que sucede en cada situacion, las investigaciones afectadas revelan

que se puede aplicar en muchos momentos.

Por ejemplo, una prueba del modelo en dos empresas diferentes reveld que en una
tuvo €xito pero en otra no, en vista de ciertas condiciones especiales. Un estudio
de 138 trabajadores en una fibrica de acero tuvo resultados positivos. aun cuando
fueron bajas las varianzas explicadas por algunas partes del modelo. - El resultado
de otro estudio hecho a 76 em_pleados de oficina en una compaaia telefénica, validé
el modelo y tas interrelaciones que predice.
El modeto tiene ‘cierta aplicacién en otros paises. Una encuesta hecha con vende-
" dores de seguros en Japon descubrié que el modeto se aplicé aproximadamente de
a misma manera que en Estados Unidos.

¢

La segunda pre~unta es: ;pueden medirse la valencia, las expectativas y las
posibilidades del ;">delo? Se ha usado una serie de enfoques para evaluarlos
cientificamente, pero pocos intentos se han hecho para medir los factores en
los lugares de trabajo. '

Una investigacion examind las recompensas que los vendedores consideran valiosas
¥ encontrd itil un procedimienio de dos etapas para evaluar la valencia.” Los res-
pondenles a la encuesta jerarquizaron Jas recompensas ofrecidas de 1 a t2; después
las calificaciones por escaia (la mejor, con 100 puntos). Comparada con los olros
métodos, esta técnica requirio ¢l mejor tiempo y fue la mis aceptada por los sujetos
investigados. '

Una tercera pregunta es si el modelo es completo tal y como ahora se 'prescn-‘
ta. Las ultimas indicaciones al respecto fueron que algunos faciores adiciona-
les deben agregarse para explicar mejor el comportamiento del empleado. El
compromiso de la organizacion, por ejemplo, es también una funcién de las
créencias que tiene el empleado respecto a sus futuras ganancias, cumplimien-
to por su parte de la deuda que siente con la organizacion, fuerte identificacion
con el empleador, y una falta de opciones laborales que da por resuitado una
movilidad limitada.. Otros autores sugieren que los altos niveles de energia de
aigunos empleados [os predisponen a ser extraordinariamente productivos, o
que sus solidas convicciones acerca de la moralidad de alguna actividad sobre-
pasan la sola consideracion de expectativas.

El modelo de las expectativas ha demostrado estar muy relacionado con el
de modificacién de la conducta, asi como también con otras numerosas practi-
cas gerenciales.” El estilo de lidérazgo orientado a las metas, la administracién
por objetivos y el establecimiento de metas estan también relacionados con el

modelo. -

LITE.



Estabilidad

A

EL PROCESO DE LAS ATRIBUCIONES

Una adicién reciente a los textos sobre motivacion es la Teoria de las Atribu-
ciones. La atribucion es un proceso por el cual la gente interpreta las causas
de su propic comportamiento y del de los demds. La teoria se origind con el
trabajo de Fritz Heider, que ha sido ampliado y refinado por otros investiga-
dores.!® Su valor se basa en la creencia de que si se entiende cdmo atribuyen
los demas causas a lo que ven, entonces también se podra predecir el compor-
tamiento de terceros con mayor certeza.
Dos distinciones basicas subyacen en este enfoque, segin aparece en la figura
5-6. La primera es si la gente tiende a sefialar al ambiente o a las caracteristicas
personales como factores causales de su comportamiento. La segunda requiere  Cuatro atribuciones -
evaluar si estos factores se perciben como relativamente estables o dinimicos,  generales. "
La combinacion de ambas evaluaciones resulta en cuatro diferentes explicacio-
nes posibles sobre el desempeiio del empleado en la tarea, su habilidad, su es-
fuerzo, la dificultad de la tarea, o la suerte.?®

Por ejemplo, después de cada partido profesional de fitbol, el director técnico del
equipo se retine con sus ayudantes y califica el desempeiio de cada jugador. Después, .
el capitin determina también si la actuacién fue el resultado de una habilidad supe-
rier/inferior, de mayor/menor esfuerze, 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 eleccion de la explicacién de conducta.

Algo importante al saber si se estd evaluando el propio comportamiento o in-
terpretando el de otra persona. En general, la gente tiende a sobreestimar la in-
fluencia de las cualidades personales cuando juzga a otros, mientras que

I
[#
atribuye su propio comportamiento a factores circunstanciales. Estos juicios, a
sin embargo, son modificados por el hecho de si el comportamiento observado -
fue o no productivo para lograr la meta deseada. Estos elementos se ¢/::nbinan
en la figura 5-7, la cual indica quela tendencia a la atribucién contrasta notable-
mente, dependiendo de la situacion de que se trate.
Estable
Nivel de desampafic Aspectos
del smpleado Percibido por: probables a:
Empisado ———m- Caracteristicas personales
~ Exito < W
Gerente ———m Factores circunstanciales
Inestable Empleado ———= Faclores circunstanciales
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Gerenle ————m~ Caracieristicas personales
- -
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' A . del comportamiente
Caracteristicas de un empleado
o " Figura 58
Situaciones que : )
generan diferentes »Z ‘]/
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Integracion de
los modelos

»

El modelo de la atribucion puede integrarse fécilmente con la discusion an-
terior sobre otros patrones de motivacion. Por ejemplo, las personas orienta-
das al logro pueden creer que sus €xitos son el resultado directo del alto nivel
de su esfuerzo. Los mdmduos impulsados por la competencia creeran mas 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-
¢ion de la conducta son advertidos de considerar con todo cuidado sus reaccio-
nes al desempefio exitoso de un empleado. Un gerente puede creer que se debe

a la suerte 0a la facilidad de la tarea y abstenerse de dar el reconocimiento,

adecuado. El empleado que cree que el éxito se debe a su habilidad ¢ a su es-

fuerzo, puede experimentar una disminucion de su motivacién por la fa}ta de .

recompensas. )

Los gerentes podrian beneficiarse si adquiriesen mavor conciencia de su pro-
p1o proceso de atribucidn y de como afecta éste su comportamiento hacia sus
empleados. Deberian 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-:icia para luego provocar el consiguiente com-
portamiento indeseable. La “.ducta def empleado también esta determinada
parcialmente por la tarea, e! contexto social y el ambiente, como se explica.en
el capitulo 1.

INTERPRETACION DE LOS MODELOS DE MOTIVACION

Varios modelos de motivacién han sido presentados.en este y los capitulos an-
teriores. Estos incluyen la j jerarquia de necesidades de Maslow, los factores de
motivacién y de mantenimiento de Herzberg y la de modificacion de la con-
ducta de Skinner; el de motivacion por el logro, de McClelland: ¢! modelo de

‘las expectativas, de Yroom, y el proceso de atribucion. Todos estos modelos

tienen aspectos fuertes y débiles, como también tienen criticos y seguldores
Ningin modelo es perfecto, pero-todos ellos aportan algo para comprend"r el
proceso de la motivacion. Asimismo, se han desarrollado otros modelos y tam-
bién se ha intentado integrarlos a los existentes.

Los modelos cognoscitivos dominan el pensamiento de la motivacién. Las
personas tienen necesidades internas y estan conscientes de ellas. Los gerentes
motivan al personal ofreciéndole condiciones laborales que satisfagan las nece-

sidades internas del empieado, al mismo tiempo que logran los objetivos de la

organizacién. Los modelos se parecen entre si en que todos reconocen las nece-
sidades humanas, pero difieren en el enfoque, la interpretacién y el énfasis
particular.

Es probable que los modelos cognoscmvos contmuen dommando en la prac-

tica organizacional durante algin tiempo mas, como lo indica la reciente aten-
cién que se ha dado al modelo de las atribuciones. Estos son mds congruentes
cen nuestro enfoque humanista.y holistico, aunque el modelo de modificacion
de la conducta también ofrece una opcidn interesante, especialmente en situa-
ciones estables con minima complejidad, cuando se observa una relacion direc-
ta entre el comportamiento y sus consecuencias. En situaciones mas complejas
y dindmicas, los modelos congnoscitivos se aplicaran con mayor frecuencia.
En otras palabras, el modelo de motivacion que se use debera adaptarse a cada
situacion.

Uso contingente de

. modelos monvacrona, €3

Z5



Micromotivacién

En los dltimos dos capitulos se ha hecho hincapié en la motivacion en el traba-
jo y dentro del contexto de la organizacion. Esta clase de motivacidn se llama
micromotivacion o motivacion tipo A, es decir, la motivacién dentro de una
organizacién 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 ignorar ‘el 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 Ultimo muchas actitudes condicionadas por dichos
ambientes externos y esas actitudes influyen su desempeifio en la organizacion.

.

Macromotivacién

El drea de interés que enfoca las condiciones del amb:ente fuera de la-organiza-
cion y que influye el desempeiio en el trabajo, se [}ama magcromotivacion o mo-
tivacién tipo ‘B. El ambiente externo puede influir mds notablemente el de-
sempefio. Por ejemplo, ;la sociedad apoya el trabajo o destaca la recreacion
como un valor mds importante?, ;percibe a los trabajadores como esclavos
alienados o como importantes 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.
Obsérvese como se aplica la macromotivacion al modeio de las expectativas. Los em-
pteados usualmente buscan resultados inmediatos (primarios) con el fin de alcanzar
resultados posteriores (secundarios), como son el reconocimiento social y 1a adquisi-
cion de bienes y servicios. Estos resultados secundarios frecuentemente son contro-
Jados por el ambiente de macromotivacién y no por Ja organizacion, Si el sistema
fiscal grava los ingresos de! empleado cuando éstos se elevan por razén de un aumento,
entonces declina la expectativa por la recompensa motivada por el aumento salarial.
" Otros modelos de motivacién se aplican de modo similar. Usando e! ejemplo ante-
rior del aiza de impuestos que sigue 8 un 2scenso, el modelo de modificacién de la
conducta predice que también se reduce el reforzamiento para un mejor desempeiio.

En otros c¢asos Ja 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 extingue.

De igual manera, en la jerarquia de necesidades de Maslow las necesidades socia-
les y de estima son las mas importantes. Si el ambiente social no ofrece esas recom-
pensas 2 los trabajadores, que son los grandes actores del sistema, entonces sus nece-

- sidades no pueden cubrirse y tratarin de satisfacerlas a través de otras conductas. -

En virtud de que existen dos ambientes (interno y externo a la organizacion)

que afectan la motivacidn, ambos deben mejorarse si se quiere lograr una ma-

yor motivacion. Si las condiciones laborales no estén recompensadas, es pro-
bable que se debilite la motivacién, no importa qué tan idéneo sea el ambiente
externo. Sin embargo, lo contrario también se aplica. Si las condiciones del am-
biente no apoyan un mejor desempeiio laboral, la motivacién tiende a debili-
tarse aunque las condiciones laborales sean favorables. Los gerentes solos no
pueden solucionar los problemas d= motivacion; deben tamblen contar con el
apoyo de la socledad



SATIS_FACCI(')N,EN EL TRABAJO

U no de los sintomas mas claros del deterioro de las condiciones en una or-
ganizacidn es la baja satisfaccidn en el trabajo. En sus formas mas sinies-
tras se demuestra en huelgas, “‘tortuguismo’’, ausentismo y rotacion del perso-
nal. Tambidn puede ser la causa de quejas, bajo desempefio, baja calidad de
la produccion, robos de los empleados, problemas disciplinarios y otras difi-
cultades mas. Los costos relacionados con la insatisfaccion en el trabajo pue-
den alcanzar cifras astrondmicas, seglin se demuestra en el siguiente caso:

La General Motors Corporation informa que el indice de ausentismo eventual
—cuando los empleados no asisten al trabajo segin lo previsto— es de un 5%} Es-
to se traduce en 25.000 empleados ausentes por dia y 50 millones de horas perdidas

al aiio. El costo (otal que esto le represenla a la empresa es Is cifra |mpres;onanle
de Sl billan de délares.

Lina alta satisfaccion en el trabajo, por otro lado, es algo que siempre desea
la direccidén de toda organizacidn, porque tiende a relacionarse con los resulta-

v

dos positivos que desean obtener los ejecutivos. La alta satisfaccion en el tra-

bajo es un logro codiciado de las organizaciones bien administradas y, funda-
mentalmente, es el resultado de un comportamiente eficaz de la direccion. Es
la medida de un esfuerzo continuo para propiciar un ambiente humano en la
organizacién. Este capitulo estd relacionado con la naturaleza y los résultados

de Ia satisfaccion en el trabajo, las formas de obtener informacion sobre ese

renglon y como usarla de manera efecti_va.

LA NATURALEZA DE LA SATISFACCI ‘- EN EL TRABAJO

4Qué significa satistaccién en el trabajo? '

- La satisfaccion en el trabajo es un conjunto de sentimientos favorables y des-
favorables mediante los cuales los empleados perciben su trabajo.* Existe una
importante diferencia entre estos sentimientos y otros dos aspectos de las acti-
tudes del empleado. La satisfaccién 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.

;Cudl es la fuente de la satisfaccién en el trabajo? Cuando los empleados
se incorporan a una organizacién llevan con ellos una serie de deseos, necesi-
dades, anhelos y experiencias que se combinan entre si para formar las expec-
tativas del trabajo. La satisfaccién en el trabajo expresa el grado de concor-
dancia entre las expectativas que cada persona genera y las compensaciones que
el empleo provee, asi que también se relaciona intimamente con la teoria de
la equidad, el contrato psicoldgico y la mouvacxén ¢omo se ha explicado en
capitulos anteriores.

L a satisfaccién en el trabrajo 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 declaracion: “‘La satisfaccion en el trabajo del departamento de
herramientas siempre estd en su punto mds alto.”” Ademas, el termmo mora!"
frecuentemente se relaciona con las actitudes ‘grupales.

*Nota del RT: E! término en mglds ‘morale” se refiere a la moral de grupo, es decir, a un astadg animico,
Por lo que este caso “moral’” so dabe entander como un tArming asociado & la motivacion del grupo y no
a cuestionas #ticas.

Z{



I.a satisfaccidn 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 satisfaccidn en el trabajo con frecuen-
cia se enfocan a estos aspectos y dividen los factores entre aquelios que estan

directamente relacionados cor el gusto en el trabajo (la naturaleza de Ia tarea Convrenido v coniextd

desempefiada por Antonio) y el contexto laboral {los sentimientos de Antonio
respecto a su ambiente de trabajo —el supervisor, los compaiferos y la organi-
zacion.)

Como un conjunto de sentimientos, la satisfaccién en el trabajo es dindmi-
ca. Los gerentes no pueden establecer las condiciones que conduzcan a una al-
ta satisfaccion ahora, y después desatender ese renglon durante varios anos.
Puede declinar tan rapidamente como crecer —por lo regular,.mas rapidamen-
te—, asi que requiere la atencion de [a direccién semana tras semana, mes tres
mes, afio tras aflo. - .

La satisfaccion en el trabajo es parte de la satisfaccidn vital. La naturaleza
del ambiente externo del individuo influye en los sentimientos que tenga del
trabajo. De modo similar, si un empleo es una parte importante de la vida,
la satisfaccion en el trabajo influye en la satisfacciéon de la vida del individuo.*
El resultado es que existe un efecto-de desperdicio en ambas direcciones entre

4

Efecto de desperdicio

lasalisfaccion el ol Traba)jo ; M salisfaccion enia vida. Consecuentemente, los

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

Empleo Familia SATISFACCION

EN EL TRABAJO

Politica Diversign
Figura 6-1
Algunos elementos
relacionados de la
. satisfaccién en la

Religion

Importancia de la satisfaccidn en of trabajo

¢Los gerentes deberian estudiar la satisfaccion en el trabajo de sus trabajado-
res y tratar de mejorarla cuando sea necesario? Ademds de un deseo de aplicar
la “‘regla de oro’’ o construir una mejor organizacién o una mejor sociedad,
la respuesta va de una a otra de las tres siguientes preguntas importantes:

® ;Un gran nitmero de trabajadores estdn insatisfechos?

* ;La insatisfaccion en el trabajo se relaciona con las conductas negativas?
¢ ;Esas conductas son costosas para la organizacion? -

vida



Figura 6-2
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Nivel de satisfaccidn en el trabajo  Los estudios a largo plazo que se han efec-

tuado en Estados Unidos indican que en términos generales la satisfaccién en

el trabajo se ha mantenido relativamente alta y estable.* A principios de los

aitos 1970, sin embargo, ocurrieron muchos cambios sociales que generargn

declaraciones ampliamente publicadas en el sentido de que habia disminuido

la satisfaccidn en el trabajo en lo general. Las expectativas de los trabajadores

aumentaron dramarticamente: hubo cambios en la conformacion de la fuerza’
laboral cuando empezaron a integrarse a ella grupos de jovenes, mujeres y otras

minorias. A pesar de que aumentaban las expectativas de la fuerza de trabajo

también mejord la calidad de las practicas administrativas y algunos estudios

llevados a cabo sobre la satisfaccidn en el trabajo informaron que si [a habia
en mads de un 80%.’ .

Aun cuando la proporcion de los empieados insatisfechos es moderada, ésta

representa a millones de trabajadores, por lo gue existe todavia amplic campo
de mejoramiento. Por otro lado, también existen millones de ellos insatisfe-
chos con una parte especifica de su trabajo; por ejemplo, las condiciones labo-
rales, aunque en general sea alta su sausfaccxon Io cual justifica que los geren-
tes estudien este rengton

r

Satisfaccidn enel Irabajo ydesemperio  Algunos gerentes posiblemente creen o

que la alta satisfaccidn en el trabajo significa un aito desempeiio del empleado,
pero es una creencia equivocada. Los empleados satisfechos pueden tener-una
productividad alta, media o aun baja, y tienden a continuar con el nivel que

- anteriormente les produjo satisfaccion. Esta interrefacion satisfaccion-desem-

peho es mas compleja que la simple declaracion ‘la satisfaccidn.conduce al de-

sempefio.”’ . '

.

Frank Tarkenton, el exitoso quarterback de fitbol, cot:; 2ntd qve los Vikingos de Min-
nesota cen frecuencia perdian tos partidos cuando ék “most.- ha demasiado satisfe-
cho. La safisfaccion le hacia sentirse complaciente y jugar descuidadamente, lo gue
hacia que su equnpn perdiera. Por otro lado, cuando se mostraha insatisfecho con-

su desempeiio y sentia una fuerte necesidad de ganar. estaba mucho mas motivado.. -

¥ Trafaoa de acfuar mejor.” £a este ciso jla nsalisfueecn provanba va mejol u’e'
sempel‘io'

Un aspecto mds c1ert0 sobre esta interrelacion es que el alto desempeiio si

contribuye a una alta satisfaccién en el empleo, como se demuestra en'la figura

6-2.% En forma secuencial, un mejor desempefto generalmente produce recom-
pensas econdmicas, sociales y psicolégicas mas elevadas. Si estas recompensas
se perciben equitativas y justas, entonces se desarrolla una mayor satisfaccion
porque los empleados creen que estan recibiendo la recompensa apropiada a
su desempefio. Inversamente, si se percibe una recompensa inadecuada al nivel
de desempefio, la insatisfaccién suele aumentar. En cualquier caso, el nivel de
satisfaccidn individual produce mayor o menor sentido de compromise, que
a su vez afecta el esfuerzo y posteriormente el désempeiio, todo lo cual produ-
ce un circuito de desempefio-satisfaccién-esfuerzo en constante funcionamien-
to. Mds adelante se comentaran tres casos de conduc[as negativas de los em-
pleados creadas por la insatisfaccién.

P ion d
srcepcion de ——————= Satisfaccién o

i fa
Tocompensas insatistaceion
Econdmicas
Socioldgicas Justos
psi?omgicas Injustos

Mayor 0 menor
compromiso
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Rotacion Como es de suponerse, la mayor satisfaccion en el trabajo se aso-

cia con una menor rotacién de personal, que es la proporcién de empleados

que se separan de la organizacion.'® Los empleados mas satisfechos probable-

mente permanezcan mds tiempo con su empleador, y como consecuencia, se-

gun sé muestra en la figura 6-3, los que estan menos satisfechos usualmenle

alcanzan indices mas altos de rotacion, ya que tratan de encontrar mejores con-

diciones Iaborales en otros lugares, mientras que sus colegas mas satisfechos .
permanecen. ' |

Las Imesugacmnes realizadas han tratado de identificar los factores que contribu- ¢ Quién trata de
ven a una elevada rotacién.! Ademds de la insatisfaccion en el empleo, los trabaja-  revirarse?

dores mas jdvenes tienen una permanencia limitada en el trabajo, asi como una falta

de compromise con |3 organizacién, ¥ perciben sus trabajos inseguros, por lo que

tratan de encontrar otras opciofes. Sorpréndenlemenle. muchos empleados renun-

cian 2 su rabajo a pesar de saber que en otros lugares existen pocas oportunidades

de empleo. :

La rotacién del personal es costosa, especialmente cuando se habla del indi-
ce de un 35% anual en industrias como la electronica.'? Ademas de los costos
directos e indirectos que representa para la organizacion la sustitucién de per-
sonal, quienes permanecen én ella también sienten afectada su propia satisfac-
cidn con la pérdida de valiosos colaboradores y el rompimiento de patrones
establecidos. Los beneficios que pueden obtenerse son igualmente importantes
de considerar, como la mayor oportunidad de ascensos o la renovacién de ex-

. periencias por los empleados de reciente ingreso."

Merrill Lynch utilizd una matriz similar a 1a que se presenta en la figura 6-4, para

implantar un programa que redujo la rotacién de sus agentes de holsa de un 8% arri- ‘
ba del promedio de Iz industria a un 11% abajo de ese nivel." La empresa llevo.a Deseos de alguna
cabo un progrzma de compensaciones enfocado a retener a los mejores empleados  rofacion

en 1a organizacion, 2 l1a vez que comprendian que una moderada rotacién no sola-

mente es aceptable, sino deseable. Al hacerlo, fue posible reducir el nimero de sus

agentes que'de otra manera hubiese representade un costo elevado, expresado en la

casela C de 1a matriz,

Ausennsmo La figura 6-3 muestra que aquellos empleados que estan menos

- satisfechos tienden a faltar a sus labores mds frecuentemente.' Como lo mues-
tran las abruptas lineas de la figura, Ia satisfaccion en el trabajo suele no tener
tanta influencia en el ausentismo como la tiene en la rotacién, ya que se permi-
te cierto numero de faltas de asistencia. Los empleados insatisfechos no nece-
sariamente planean faltar al trabajo, sino que reaccionan con facilidad cuando
se presentan las oportunidades. Esas faltas de asistencia discrecionales pueden
disminuirse mediante incentivos tales como los sorteos del C. 0 Mod. comen-
tados en el capitulo 4.,

Figura 8-3
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Figura 64
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Aclitud de la organizacion hacia el empleado
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Robos  Aun cuando exiten muchas causas para hacerlo, algunos empleados
roban porque se sienten frustrados por el tratamiento impersonal que recit=n
de la organizacién. Mentalmente pueden justificar la conducta anormatl ce.'.0
una manera de venganza a lo que consideran un maltrato que recibieron del
supervisor. Algunos de los cilculos efectuados sobre el costo directo de los ro-
bos de los empleados arrojan una suma de $30 billones de délares anuales sola-
mente en Estados Unidos, y mds de la mitad de los trabajadores estdn implica-
dos en esa actividad.” No siempre el control estricto y las amenazas de casii-
-go solucionan esos problemas, pues tales solutciones estan dirigidas a los sinto-
mas y no a las causas latentes, como puede seclo 1a fuerte insatisfaccion.

Perfil de los trabajadores sa-tisfochos

La satisfaccién en el trabajo estd relacionada con diversas variables que permi-
ten a los gerentes predecir los grupos que estdn mds dispuestos a presentar pro-
blemas de comportamiento asociados con la insatisfaccidn. Algunas de esas va-
riables describen al empleado, otras el amblente laboral

Edad Conforme los trabajadores van siendo mayores suelen sentirse mas sa-
tisfechos con sus trabajos.!” Varias razones, como menores expectativas o un
mejor ajuste a su situacion laboral, dada su experiencia, son la causa. Los tra-
‘bajadores mas jévenes, por otro lado, suelen estar menos satisfechos porque
sus eXpectativas son mds altas o porque se adaptan menos al trabajo, y aunque
hay excepciones, la tendencia general es'que ‘aumenta la satisfaccién conforme
aumenta la edad. Esta interrelacién general se demuestra en la figura 6-5, que
se aplica tanto a los trabajadores como a los gerentes.

Por ejemplo, un estudio con aproximadamente 4 000 gerentes demostré un perma.
nente aumento en el indice de satisfaccién en el empleo conforme aumenta ta edad,"®
como sigue:

* Menos de 30 aiios 3.41
* De 30 a 40 afos 3.42
* De 41 2 55 afios 3.57
* Mas de 55 ados 3.6

organizacion

Cuatro productos
de ias actitudes

¢ Por qué roban

algunos empleados?

Correlacion de
la satisfaccion
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Edades y nivel ocupacional

Nivel de ocupacion La figura 6-5 muestra también que los empleados con

- mayores niveles tienden a estar mas satisfechos con sus trabajos.'” Usualmen-
te estan mejor pagados y. tienen mejores condiciones laborales, ademas de que
sus empléos les exigen un dsq mas completo de sus habilidades, por lo que tie-
nen razones fundamentadas para estar satisfechos. El resultado es que los ge-
rentes v los profesionales generalmente estan mas satisfechos que los obreros
calificados, quienes a su vez suelen estar mas satisfechos que los semicalifica-
dos o los no calificados. Las lineas en ia figura indican que el tipo de puesto
estd mas relacionado con la satisfaccién en el empleo que con la edad. Aque-
llos que trabajan en niveles altos estdn con51derabicmente mas satisfechos que
los trabajadores no calificados.

Tamario de la organizacion El tamaiio de la organizacién frecuentemente es--

'1a inversamente relacionado con la satisfaccion en el trabajo. El término *‘ta-
maiio de (a organizacion’’ se refiere al de una unidad de trabajo, como una
sucursal de la planta, mds que a toda la corporacmn 0 a una dependencia
gubernamental. '

Conforme las organizaciones van creciendo existe alguna evrdenc:a de que

* la satisfaccién en el trabajo suele declinar moderadamente, a menos que se to-
men medidas.correctivas para controlar tal tendencia.” Sin una accién correc-
tiva las grandes organizaciones tienden a sobrecargar a los empleados y a dete-
riorar los procesos de apoyo, como son la comunicacion, la coordinacién y la
participacion. En vista de que también se les ha quitado el poder de decision,
ios empleados empiezan a sentir que pierden control sobre las circunstancias que
los afectan. El ambiente laboral también pierde elementos de un contacto mds
personal, de relaciones amistosas y de equipos pequefios de trabajo que son
importantes para la satisfaccién de muchas personas.?

La tendencia tamafio-satisfaccidn puede superarse mediante acciones correc-
tivas que mantengan la respuesta humana que la organizacion tenia cuando era
mas pequedfia. Las grandes empresas no llegan automadticamente a un menor
nivel de satisfaccién de sus empleados, sino que éste se va desarrollando cuan-
do las organizaciones se tornan descuidadas y pierden su respuesta humana.
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ESTUDIO DE LA SATISFACCION EN EL TRABAJO

La gerencia necesita estar informada sobre la satisfaccion en el trabajo, con
el fin de tomar decisiones fundamentadas y prevenir ¢ resolver problemas con
los empleados. Esta parte del capitulo explica los tipos de beneficios que puede
lograr la gerencia y las condiciones bajo las cuales puede tener. éxito el estudio
de este factoren la orgamzacnon Se presentan algunos de’los métodos mas co-
nocidos, asi como los pasos que deben seguirse para su uso.

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

Encuestas de satisfaccién del gerente

Las encuestas de satisfaccion del gerente son tan importantes como las de los

demas empleados. Los gerentes tienen necesidades, al igual que otras perso- -

nas, y si estan insatisfechos ese sentimiento pueden proyectarlo-y transmitirlo
a su departamento, permeando a todos los grupos sociales con los que tengan
relacién, tanto dentro como fuera de la empresa. Estas encuestas son necesa-
rias para diagnosticar deficiencias en la satisfaccién gerencial y tomar medidas
correctivas. ‘ ’

La organizacién Sears Roebuck realizé una encuesta entre sus gerentes y enconird
que estaban insatisfechos con las politicas de reubicacion de la empresa, ya que eran
necesarios frecuentes cambios del personal.?? Los gerentes consideraban que 1a reu-
bicacion tenia un efecto negativo en sus familias y a ellos les representaba pérdidas
econémicas. Tal vez lo mds importante era que tenian Ja creencia de_que ‘muchos
de tos cambios eran Innecesarios para ei desarrollo de su carrera.

‘Como resultado de |a encuesta, Sears reviso sus politicas de reubicacion, aumentd
los pagos por este concepto para proporcionar una proteccién linanciera adecuada,
y redujo Ia frecuencia de los cambios. En Jugar de enviar a sus gerentes a otras ciuda-
des pars que mejoraran su desarrollo profesional, los rotaba de puesto deatro de
Ia misma oficina, o entre diferentes sucursales de la propia drea metropolitana. De

estz manera no obligaba a los gerentes a mudarse de sus lugares de residencia o a

reubicar & sus familias. Ademds, tampoco hubo problema con los cényuges que Ira-
bajaban, porque pudieron retener el empleo.

Beneficios del estudio de satisfaccién en el trabajo

Las encuestas de satisfaccion en el trabajo pueden producir resultados positi-
vos, negativos o0 neutros. Si se planean y administran adecuadamente, por lo
general proplcmn importantes beneficios, como los SIgmentes

Satisfaccion general en el trabajo  Uno de los beneflcxos de !as eficuestas es
que proporcionan a la direccién un indice de los niveles generales de satisfac-
cion en la-empresa. Las encuestas también indican dreas especificas de satis-
faccion o insatisfaccion (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 afios). En otras palabras, la encuesta
expresa lo que sienten los empleados respecto a su trabajo, hacia qué partas
del trabajo se dirigen tales sentimientos, qué departamentos estan especialmente
afectados y quiénes estan implicados.(por ejemplo, si son los supervisores, los
empleados o los especialistas intérnos). Esta encuesta es un poderoso’instru-
mento de diagndstico para evaluar los problemas de los recursos humanos.

En una empresa, por ejemplo, se efectuaron importantes cambios en las politicas
de recursos humanos y se quiso corroborar la reaccién ante tales cambios. Otra em-
presa duplicd en las tiltimas fechas su fuerza laboral y quiso determinar qué tan bien
se estaban integrando los nuevos empieados a la organizacién.
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Comunicacién  Otro beneficio es la importante comunicacion que genera la
encuesta de satisfaccion en el trabajo. La comunicacion fluye en tedas direc-
ciones, en vista de que el personal planea la encuesta, la realiza y discute poste-
riormente los resultados obtenidos. La comunicacién ascendente es especial-
mente fructifera cuando se alienta a los empleados a comentar sobre lo que
piensan, en lugar de que se restrinjan sdlo a contestar las preguntas sobre los
temas que son mds importantes para la gerenma

Mejoramiento de las actitudes Un beneficio con frecuencia inesperado es el
mejoramiento de [as actitudes. Para algunos la encuesta representa una vdlvu-
la de escape, un desahogo emocional, una oportunidad de eliminar la carga de
sus espaldas. Para otros, es una expresion tangible del interés que tiene la ge-
rencia en el bienestar del empleado, Io cual ofrece una razén para sentirse me-
jor hacia la autoridad.

AXOU GUILUCTYE Leila gran pr.cucupiacnuin'acerca Ue CUILIL Boutid ld uideeciul ue su
empresa mejorar su comportamiento con e personal. El pensaba que era necesario .
realizar algunos cambios, y durante mis de on afio estuvo esperande la oportunidad
de expresar su opinidn, pero no llegaba ese momento. Habia tenido que guardarse
sus ideas y empezaba a sentirse ansioso. Fue entonces cuando se llevé a cabo una
encuesta de satisfaccién en el trabajo que proporcionaba, ademis, grandes espacios

para tos comentarios del empleado. Aaron tuvo la oportunidad de aportar con toda
amplitud sus comentarios y se sintié aliviado de haber dado sus opiniones.

Necesidades de capacitacion  Estas encuestas también son iitiles para detec-
tar necesidades de capacitacién. Por lo general, ofrecen a los encuestados la,
oportunidad de reportar qué tan bien creen que el supervisor desempeiia algu-
nos aspectos de su funcién, como, por ejemplo, la delegacidn de las tareas o
las instrucciones a los subordinados. En vista de que son los empleados quie-
nes viven las acciones de supervisidn, sus percepciones pueden ofrecer itiles
datos de las necesidades de capacitaciéon 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 satisfaccidn en el empleo es una

"~ manera de saberlo. Raramente los sindicatos se oponen a las encuestas, sino

que las apoyan cuando estan seguros de que compamrén Ia mformac:én que
obtenga la empresa.

Planeacidn y conduccidn de los cambios  Los gerentes inteligentes estan cons-
cientes de ia necesidad de evaluar las reacciones del empleado a los camblos
importantes de politicas y programas de trabajo. Las encuestas preliminares
son dtiles para identificar los problemas que puedan surgir, comparando las
respuestas a diferentes opciones y alentando a los gerentes a modificar o reo-
rientar algunos planes de accién. Las encuestas de seguimiento permiten a la
gerencia evaluar la respuesta real al cambio y estudiar su éxito o fracaso. _

Por ejemplo, numerosas empresas han exploredo ¢l cambio de sus oficinas cen-
trales situadas en el norte de Estados Unidos a otres lugares mds cilidos. Otras, co-
mo la Union Carbide, ha reubicado Ins instalaciones que anteriormente se localiza- -~
ban en Areas urbanas, como la ciudad de Nueva York, a espacios suburbanos como
Connecticut.”? En estas decisiones, las respuestas de los empleados en la encuesta
inclusive ayudaron a los arquitectos a diseiar un edificio funcional y también a se-
teccionar la decoracién de las oficinas. -



Condiciones ideales de una encuesta

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

e La alta direccién las apoya activamente.

* Los empleados participan en su planeacion.

o Existe un objetivo claro para su realizacién.

® Se disedan ¥ aplican sigutendo los lineamientos de una invesLigacion sonda.

® La gerencia es capaz y estd dispuesta a tomar acciones de seguimiento.

» Tanto fos resultados como las acciones que se emprenderdn se hacen saber
‘a los empleados. :

Utilizacién de la informacién existente sobre satisfaccién -en el trabajo

Antes de conducir encuestas de este tipo, seria conveniente que los directivos
examinaran otros dos métodos para conocer los sentimientos de los empleados:
el contacto diario y la informacion existente. De acuerdo con los enfoques men-

cionados las encuestas que miden la satisfaccién del personal son similares a .

una auditoria interna, porque tanto unas cc <o la otra son actividades periddi-
cas sencillas. A pesar de elio existe una p-cesidad, dia a dia, de promover y
propiciar la satisfaccién en el trabajo, tanto como existe la necesidad de man-
tener actualizadas !as cuentas bancarias.

La gerencia se mantiene actualizada con el nivel de satisfaccién en la empresa,
en primer lugar, mediante el contacto cara-a-cara y por medio de la comunica-
cién interna, lo cual constituye un método practico y oportuno. Pero.también
existen otros indicadores de la satisfaccién en el trabajo que estan disponi-
bles para la organizacién. Como se muestran en la figura 6-6, esos indicado-
res son, entre otros, las faltas de asistencia, las quejas y los despidos. Los datos
que estas instancias generan y que sirven para otros propositos, pero igualmen-
. te pueden integrarse a un informe mensual que ofrece a la direccidn informa-
cion sobre el nivel de satisfaccién entre los empleados.

Algunos de los aspectos presentados en la figura 6-6 indican la satisfaccion
en el trabajo, tales como rotacion, ausentismo y retardos, mientras que otros,
como los registros médicos o los de capacitacion, proveen datos indirectos de
que algo anda mal. Interpretados cuidadosamente, todos ellos forman un cuerpo
importante de conocimientos sobre la satisfaccién del trabajador en una orga-
nizacion, y tienen como grandes ventajas que en la mayoria de los casos estdn
a disposicion para su uso; muchos son cuantificables, y representan una medi-
da confiable de las tendencias durante un determinado periodo,
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Figura 8-8
Informacién
existente sobre la
satisfaccion en el
empleo que a
menudo ya se tiene
disponible en la
arganizacion

’

Tipos ¢ “preguntas an la encuesta

Los esiudios sobre la satisfaccion en el empleo recolectan los datos mediante
cuestionarios por escrito o entrevistas. Cualquiera que sea el método utilizado,
debe darse especial atencion a la forma en que se plantea [a 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 mds 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 afto grado de estructura en las categorias de
las respuestas,? Una muy popular, el indice de reacciones de organizacién, uti-
liza preguntas de eleccién multiple. En ella, los encuestados leen todas las res-
puestas a cada pregunta y después marcan la que se aproxima mads a su criterio.
Otras encuestas utilizan preguntas con respuestas de *‘falso o verdadero’’ o de
“‘acuerdo o desacuerde’’. El también muy conocido indice descriptivo de tra-
bajo ofrece a los encuestados un conjunto de frases (por ejermplo, **mi trabajo
es rutinario’’), y pide que se describa la situacion laboral marcando las respuestas
“Si'’, *‘No’’ 0 *‘?"" (*‘No puedo decidir’’). Un poco mds flexibles son las en-
cuestas que presentan una frase y piden que los empleados contesten marcando
una escala numérica para indicar su grado de aceptacién, como sigue:

Mi sentimiento de seguridad en mi empleo (circule un nimero):
:Qué 1anto es ahora? (min}1 2 3 4 §(mix.)

Debido a que el encuestado puede dar cierto significado particular a los nimeros
de Iz escala, instrumentos como el cuestionario Minnesola proveen breves frases des-
criptivas para cada uno de eltos. Por ejemplo, 1 = insatisfecho; 2 = ligeramente
satisfecho; 3 = satisfecho; 4 = muy satisfecho y § = extremadamente satisfecho.
Este planteamiento de las preguntas ayuda a los empleados a seleccionar sus respues-
tas, y a la gerencia a interpretar los datos.



La principal ventaja de las encuestas objellvas €s que son tacues de aplicar
y analizar estadisticamente, Gran parte del cdmputo y el andlisis puede ser he-

cho por la cémputadora. lo cual reduce el tiempo y el costo administrativo, _

asi como los errores cuando se encuesta a un nimero 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 expresion exacta de sus verdaderos sen-

- tirnientos. En otras palabras, el enfoque objetivo en realidad no ofrece a los
empleados gran oportlurgidad de expresarse.

- Encuestas descriptivas  En contraste con las encuestas objetivas, éstas buscan -
la respuesta de los empleados con sus propias palabras, ya que ¢l acercamiento
no estructurado les permite manifestar sus-sentimientos, pensamientos e inten-
ciones por completo. Estos comentarios mas personales por lo general impresio-
nan a la gerencia, sobre todo cuando coincide el mismo criterio en un gran ni-
mero de empleados y expresan sus sentimientos con un lenguaje vigorosa. 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 reaccidn seria diferente si tuvieran treinta y nueve comentarios

parecidos al siguiente: ‘‘el plan de permisos por enfermedad es un asco’’. Uste-

des prohiben hacer efectivo un permiso no usado'después de dos afios, asi que
no tengo ninguna proteccién en caso de enfermedad grave que me haga faltar
al trabajo durante'mas de un mes.”” Con declaracnones como ¢€sta la gerencia
posiblemente esté mds dispuesta a escuchar y responder 5

~ La figura 6-7 muestra dos tipos de encuestas descriptivas. La pregunta directa enfo-
ca la atencion del empleado a una parte especifica del trabajo y hace preguntas res-

, becto al mismo. Este enfc.~ue permite analizar profu ndamente la satisfaccion en una

condmén especiflca del & sbajo. Por otra parte, |a pregunta indirecta solicita comen-

tarios generales acerca del trabajo. De esta manera, la gerencia aprende sobre los
temas que en la actualidad preocupan e jnteresan a sus empleados.
. B C .

Una encuesta que usa entrevistas personales para integrar informacion es,
por naturaleza, mas descriptiva que objetiva. Una entrevista adecuada usual-
mente requiere la atencién de cada entrevistado durante un lapso de una a dos
horas, lo cual sngmf ica 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 estard debidamente capacitado y seguird una guia estandarizada de en-
trevista que: mdlcaré el matenal que se cubrira y la forma de plantear las pre-
guntas. o

4

Pregunta directa K
{Qué piensa del programa de pensiones da la compadiia?

Pregunta indirecta

;Cudles son las tres cosas que le gustan més acerca de su trabajo?
1
2 1
3 0

Figura -7

Tipos de preguntas
de un estudio
descriplive sobre la
satisfaccién en el
empleo
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Disefio y administracién de la encuasta

Los procedimientos de la encuesta de satisfaccion en el :rabajo son mds 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 disefio puede limitar seriamente
su utilidad. La validez y la confiabilidad 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 aplicacion demasiado diferentes entre si.

Ademds de confiables, los estudios de satisfaccion en el trabajo necesitan ser
vdlidos o medir lo dicen medir. La diferencia entre confiabilidad y validez pue-
de entenderse si, por ejemplo, se desea medir una distafncia 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 vilida porque mide algo equwocado Ob-
viamente, se necesita buscar ambas cualidades, confiabilidad y validez, y me:
jorarlas al medir la satisfaccion.en el trabajo. L.a tarea serd mis ficil si se trata
de encuestas objetivas, pero mucho mas dificil en las encuestas descriptivas por
su naturaleza cualitativa. .

Diversos factores criticos surgen en el proceso del planteamiento de pregun-
tas y la aplicacidon de cuestionarios. Como se muestra en la figura 6-8, es im-
portante que se de especial atencién a la seleccion de la muestra, a mantener
reserva absoluta sobre el anonimato de los empleados, a la normatividad para
interpretar los datos y a la participacion voluntaria de los empleados.®* Por
‘otro lado, es posible aumentar el indice de respuestas solicitando que se de-
vuelvan los cuesti~narios en el.menor tiempo posible. La tendencia de los
empleados a respi; “der dlploméucamentc las preguntas (por ejemplo, sobrees-
timando la importancia de un trabajo desafiante) puede ser controlada. La nor-
matividad utilizada en organizaciones similares puede ser util para interpretar
los patrones de respuesta. Aunque no ha sido la intencién cubrir todos los de-

talles y posibles trampas en el procedimiento de una encuesta, a continuacion

se proporciona una descripcion generalizada de la etapa de una encuesta.

La gerencia de una organizacioén decidio que necesitaba tener mayor in_formacitl.in s0-
bre las actitudes del personal, por lo que solicité los servicios de un consultor, quien,
con |z ayuda de la direccién, planeé y disefié los objetivos y politicas que cubriria
ta encuesia. Esto fue sometido a la aprobacién de un comité ejecutivo, en e cual
participaba el presidente de ia empresa. Se eligié ¢l método de cuestionario y se deci-
did encuestar a todos los gerentes y empleados. Posteriormente, el consultor, el di-
rector de persenal y un especialista en recursos humanos se encargaren de los deta-
lles, mientras que ¢l presidente asigné 2 un comité de siete gerentes intermedios a
que ayudaran a proponer las preguntas del cuestionario. El consultor asesoraba al
comité y dirigia las sesiones de trabajo. El comité ejecutivo también se encargd de
anunciar oficialmenie la encuesta {con una anticipscién de seis semanas) y colaboré
con Ia publicidad informal del suceso.

El consultor aplicé los cuestlonarios durante tres dias consecutivos, los que de al-'

guna manera difirieron en su contenido, ya que se utilizaron para ios empleados de
la oficina, la gerencia y la fibrica. Cada cuestionario requirié 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 saléa de conferencias. El director de perso-
nal presentaba al consultor y salia del salén, después de lo cual el primero explicaba
¢l contenido del cuestionario y procedia a aplicarlo. Los empleados, a su vez, deposi-
taban en una urna sellada los cuestionarios ya contestados. Tan pronto como (ermi-
né la encuesta el consultor prepard un informe completo para la gerencia-y un resu-
men al personal. También asesordé al comilé ejecutivo para planear el programa de
accion sobre los resultados obtenidos.
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s ;la panicibacién debe ser voluntaria u obligatoria?
» ;Debe ulilizarse una muestra o todo el universo?

» ;L as respuestas deben ser firmadas o anénimas?
e ;Deben utilizarse normas de comparacién o no?

* ;Los cuestionarios deben regresarse al supervisor o a una smprasa independiente de.

una asesoria?

« .El estudio debe ser diseflado y realizado por personal interno @ por asesores externos?

Figura 6-8  + ;Debe ponerse una fecha limite para @ regreso de los cuestionarios, o no?

A lgunos factores en
el disefo de

» ;Debe utilizarse un instrumento estandar, o debe crearse uno para esta situacion?

estudios y la  « ;De qué manera debe retroalimentarse a los empleados?
administracion

USO DE LA INFOﬁMACION PROPORCIONADA POR LA ENCUESTA

Una vez que se obtiene [a informacion de la encuesta, la gran pregunta es: ;Qué
quiere decir.todo esto en términos de la empresa y sus empleados? Aun cuando
integrar los datos es basicamente un asunto técnico el uso de la informacion
requiere un juicio competente de la gerencia, ya que es el-paso final importante '
de la encuesta. Cuando se adopta la accidon adecuada los resultados pueden ser
excelentes.

En una encuesta efectuada en una sucursal de la compaiia General Electric, mis de
la mitad de los empleados afirmaron que se sentian disgustados en dos dreas: 1) la
informacion que recibian, y 2} las oportunidades de ascenso.?’

Como resultado de la encuesta, Ia gerencia empezé a realizar juntas mensuaies con
los empleados, recluté a personal calificado para responder a preguntas técnicas di-
ficiles y organizd una revista interna. Asimismo, dio especial atencion a la informa-
cion relacionada con las oportunidades de ascenso,

Cuando se aplicé otra encuesta un aiio después, el nimero de empleados que creia
que no habia tenido informacién suficiente ;bajo a cero! Aun cuando las oportuni-
dades de promocidn seguian limitadas, los empleados que se habian manifestado mo-
lestos disminuyeron a 20%. La gerencia explicé que, cuando menos, los empleados
entendieron la situacién, ‘‘y eso ya marcaba una diferencia."’

Hetroalimentacion tie la sncuesta

El primer paso para la utilizacién de la informacion es comunicarla a todos
los gerentes con el fin de que puedan entenderla y prepararse a utilizaria. Esto
se conoce con el nombre de retroalimentacion de la encuesta.® Los gerentes,
serdn los que lleven a cabo cualquier cambio sugerido en los datos recopilados,
por lo que deseardn corroborar la evidencia para formarse sus propios juicios.
'Las recomendaciones de los especialistas respecto a la satisfaccion en el traba-
jo son utiles, pero son los gerentes quienes habrdn de tomar las decisiones finales.

Datos comparativos  En las grandes organizaciones la comparacion entre los
distintos departamentos resulta ser un modo efectivo de impulsar a los ejecuti-
vos a sentarse y tomar nota de la informacion obtenida. Asi como un equipo
rezagado de beisbol hace todo lo posible para ganar a los demds equipos de
su liga, los gerentes cuyos departamentos no muestran una alta satisfaccion se

sienten provocados a tratar de mejorar las actitudes de su personal para cuan-
do se efecttie la siguiente encuesta. Este tipo de comparaciones debe hacerse

de manera inteligente, para que los empleados menos calificados no se sientan

intimidados.

31



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 4 0 B. Los
gerentes estaran informados de qué letra pertenece a su propio departamento.
Posteriormente podran comparar sus calificaciones con las otras, pero no po-
dran identificar qué calificacion 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 calificacion no puede representar por si sola toda
la complejidad de la situacion. La calificacion no es una meta, sino una herra-
mienta para comparar datos.

Existe una serie de comparaciones utiles ademas de las interdepartamentales
mencionadas, segin se muestra en la figura 6-9.

Por ejemplo, las comparaciones por grupos de edad pueden descubrir una tendencia
de mayor satisfaccion en los empleados de mas edad, como se explico ya en este ca-
pitulo. Sin embargo, si la encuesta revela que los trabajadores mis jovenes son los
mds satisfechos, esto sugiere que las condiciones de trabzjo para los mayores son
atipicas y posiblemente insatisfactorias. En estos casos, la gerencia necesitara inves-
tigar y tomar medidas correctivas.

* Departamentos, divisiones, sucursales * Turno da trabajo

* Edad ¢ Edificio en donde se realiza el trabajo
* Antiguedad : ' + Tipo general de trabajo efectuado, por
« Estado civil . ejemplo, profesional, de oficina y

* Educacién formal R produccion .
. Capacilacién recibida en ta compaia "« Tendencias manifestadas a travas del
* Sexo o tiempo

-

Si anteriormente se han realizado encuestas, es posible ilevar datos estadisticos
de los resultados que lleven a comparaciones y correlaciones mas sofisticadas,
en caso de que la evidencia se observe atractiva. Por ejemplo, aqueltos que di-
cen que su supervisor es un buen gerente, ;se muestran también orguilosos de
su organizacién como un lugar adecuado de trabajo? Al fin y al cabo, todas
" las preguntas y las categorias de satisfaccion en el trabajo pueden compararse
entre si para encontrar importantes intérrelaciones. )

Otra comparacién_posible que también ayuda a que aumente el interés de
los ejecutivos por fas estadisticas de satisfaccion en el trabajo, es proponerles.
que predigan las actitudes de sus subordinados hacia varios renglones ¥ des-
pués comparar esas predicciones con los resultados de la encuesta. Cada vez
que su prediccion resulte equivocada tendréan que preguntarse a si mismos la
razon por la cual su juicio fue erréneo. Aun cuando la prediccion es acertada,
se provoca la autorreflexion, Témese por ejemplo el caso de un jefe de depar-
tamento que predijo que sus empleados iban a declarar insatisfaccion con' la
manera en que se manejan las quejas. La respuesta de los empleados fue, efec-
tivamente, de insatisfaccion en ese renglén, lo que hizo que él se preguntara:
'*Si ya sabia de esta situacién antes de la encuesta —y aparentemente asi era—
por qué no hice nada al respecto?

Figura 6-9

Tipos de
comparaciones que
se hacen con
frecuencia con la
informacion sobre
la satistaccion en sl
empleo

7



i

. Comentarios de los empleados  Como se mencioné anteriormente, los comen-
tariqs del personal son muy utiles, ya que con frecuencia tienen mas efecto en
la gerencia que el que provocan las calificaciones, las estadisticas y las graficas,
En términos de comunicacion, esto ‘‘les llega’’ mas porque es mds personal.

Algunos comentarios se refieren a situaciones triviales, pero si molestan a
alguien merecen la atencion 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 actitudes negativas hacia
el papeleo que se les exigia al presentar sus informes. Aunque el asunto parecia ser
irrelevante, la gerencia redisefi6 la papeleria y la redujo en aproximadamente 30%.
. El resultado ulterfor fue un mayor mimero de visitas de venta por semana y un au-
mento de 8% en ventas individuales en-la misma fuerza de ventas. Este cambio ayudé

2 Jos vendedores a ganar mis comisiones y a la gerencia a reduclr sus costos. asi que
ambas partes se beneficiaron.

. bl
Soguimlemo administrativo . .
- Comités de trabajo. Una forma de que los gerentes introduzcan el cambio
' en sus departamentos después de realizada la encuesta, es establecer comités

de trabajo cuya responsabilidad sera revisar los datos obemdos y desarrollar
planes para llcvar a cabo acciones correctivas.

A

~ Es‘importante est¢ enfoque a largo plazo para utilizar la informacion sobre
insatisfaccion en el trabajo. Muchos ejecutivos comentan el error de dar a la
encuesta una enorme publicidad y atencion 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.

Retroalimentacion 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 apreciaran que la direccidn escucho y tomo acciones

% -con base en las ideas expuestas. Esto asegura también al empleado que sus ideas

“*realmente 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 [o que se pretende lograr con

- .« el estudio, darles a conocer la informacién obtenida y comunicarles las medidas

’ correctivas que se han tomado. '

Una'cosa es cierta: si 1a encuesta se hace, la gerencia debe estar preparada
para emprender acciones sobre los resultados. Los empleados piensan que si
cooperan declarando sus sentimientos, {a gerencia tratard 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 opinién. Debe recordarse que la gerencia esta pidiendo a los em-
pleados sus ideas, asi que es justificable que ellos tengan la confianza de que
se tomard alguna accion cuando menos sobre algunas-de.sus opiniones.




RECONOCIMIENTO Y RECOMPENSA "
DEL DESEMPENO

Los gerentes y los economistas sobrestiman la importancia de los sueldos, m:en-
tras que los psicolagos la subestiman.

La gerencia tiene la obligacion primerisima ante l0s empleados de ofrecerles
la oportunidad de ganar de acuerdo con su productividad.

Eernard M. Bass!

Declaracion de la politica de la empresa
Nucor Corporation?

D urante veinticuatro afios Mark McCann habia estado trabajando como cajero
de un benco en una civdad pequeiia. Era la persona de mis antigitedad entre
los tres cajeros ¥, ocasionalmente, cuando les dos principales funcionarios del banco

satian, €l se quedaba a cargo de la.oficina. En la comumdad se le consideraba como -

un ciudadano respetable. Pertenecia al club de empresarios del lugar y también era
uno de los miembros m4s antiguos en su iglesia. Hacia algunos dias que habia con-
fiado 2 un amigo: “*Estoy buscando un nuevo empleo; cualquier cosa, para salirme
de ese banco. ’ Después de algunos comentarios revel6 que se sentia bastante satisfe-
¢ho con su empleo, exceplo por una sola circunstancia. Debido a una escasez local
de empleados, un puesto de cajero habia permanecido vacante durante tres meses.
Finalmente, el banco recluto a un joven recién graduado procedente de otra ciudad,
y para retenerlo el banco le ofrecié un sueldo mensual que sobrepasaba el de Mark
por $25 délares. De pronto, Mark se sintié marginado y olvidado. Todo su mundo
se vino abajo el dia nue se enterd del sueldo del nuevo cajero. Sintié que su status
en la comunidad se ' abia derrumbado y que su autoimagen se habia destruido. {El
empleado al que estaba capacitando ganaba $25 délares mds que élt

Este caso demuestra como son importantes para los empleados las recom-
pensas economicas y como las interrelaciones con los sueldos estan cargados
de un inmenso valor social. Los directivos no siempre han reconocido [a im-
portancia social que tienen los trabajadores. Durante el siglo X1x y a princi-
pios del siglo XX se suponia que los empleados se interesaban principalmente
por el dinero; por tanto, se creia que el dinero producia motivacién directa,
que mientras mas dinero se ofrecia habia mayor motivacién. Roethlisberger y
sus seguidores acabaron felizmente con esta idea demostrando que las recom-
pensas-economicas funcionan a través de las actitudes de los trabajadores del
sisterna social y producen un incentive indirecto.

- En este capitulo se explicardn las complejas interrelaciones de los sistemas
-- de recompensas econdémicas y el funcionamiento de la organizacion. En los li-

bros escritos sobre administracion de recursos humanos y recompensas pueden -

encontrarse mayores detalles de estos sistemas; aqui se tratardn solamente los
aspectos relacionados con el comportamiento. El capitulo habla del dinero co-
mo de un medio para recompensar a los empleados; también se refiere a las
teorias de las expectativas y la equidad aplicadas a los sueldos; habla del anali-
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 cémo ¢l sueldo varia en relacion con
el desempeiio del empleado y de la organizacion. Finalmente, se demuestra co-
mo se combinan los incentivos con otras partes de la administracién de sala-
rios, para elaborar un programa completo de sueldos y salarios que propicie

la motivacion.

1 Bernard M. Bass, Organizational Psychology, Boston: Allyn and Bacon, Inc.,
1965, p. 76. .

2 John Savage, “Incentive Programs at Nucor Corporation Boost Productivity,”
Personnel Adminisirator, August 1981, p. 33.
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EL DINERQ COMO MEDIO DE RECOMPENSAR A LOS EMPLEADOS

Por muchas razones es evidente 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 economico como un medio de intercambio para
la asignacion de recursos econdmicos; sin embargo, también es un medio de
intercambio social. Todos hemos visto su importancia como un simbolo de status
' para quienes lo tienen y pueden ahorrarlo o protegerlo, gastarlo con modera-
cidén o darlo generosamente, El dinero tiene un valor de status, tanto cuando se
recibe como cuando se gasta. Para los empleados representa lo que ¢l emplea-
dor piensa de ellos. Es también un indicador del status relativo de un empleado
comparado con el de otro y tiene tantos valores como numero de poseedores.?
En seguida se presenta un ejemplo de las diferentes reacciones de la gente hacia
¢l dinero:

Un gerente concedid el mismo aumento de sueldo 2 dos representantes de ventas porque
cada uno habia hecho un buen trabajo. Uno de ellos se sintié muy halagado por este
reconocimiento. Pensd que se le respetaba y recompensaba porque el anmento lo co-
loco en un nivel mas alto de ingresos. El otro se enojo porque consideré que el aumento
habia side dentro del nivel mis bajo disponible, asi que lo consideré como un insul-
to mis que como una recompensa al excelente trabajo que crefa estar haciendo. Pen-
s6 que no estaba siendo debidamente reconocide y ¢l pequeio aumento lo sintio
deteriorante a su propia estima y su autorrespeto. El primer empleado se habia senti-
do mis seguro de si mismo; e} segundo crcyé que su seguridad estaba en peligro.

o -

Aplicacién de! modelo de las expectatlvﬁs

Una manera util de pensar en el dinero como recompensa es aplicar el método
del modelo de las expectativas explicado en el capitulo 5. La teoria de las ex-
pectativas estipula que la valencia X {multiplicada por) la expectativa x (mul-
tiplicada por} los medios = motivacion. Esto quiere decir que si el dinero debe
ser un fuerte motivador, el empleado lo desea mas (valencia), cree que su es-
fuerzo tendrd éxito (expectativa), ¥ confia en que la recompensa econdmica ile-
gard después de un mejor desempeiio (medios).

La gerencia ng tiene gran influencia en la valencia del dinero, ya que ésta

es contingente a los valores personales del empleado y al ambiente macromoti-
vacional. Por ejemplo, si un empleado tiene un ingreso independiente, un pe-
queilo aumento de sueldo puede tener poca valencia. La misma conclusion se
aplica al empieado que disfruta de otros valores y solamente desea un ingreso
para subsistir. De igual manera, el valor que se le da al dinero en una sotiedad
acomodada tiende a declinar, ya que éste satisface mds directamente necesida-
des bdsicas que necesidades superiores. Sin embargo, dado que ¢l dinero tiene
muchos significados sociales, los empleados pueden buscarlo por el valor so-
cial que representa, a pesar de que su valor economico tenga poca valencia,
Esto significa que la mayoria de los empleados consideran al dinero como una
‘réecompensa.

Con respecto a los medios, muchos empleados no estdn convencidos de que
el mayor desempefio los llevara a gozar de un sueldo mas aito, puesto que ven
a aigunos que tienen un minimo desempefio y, sin embargo, reciben casi los
mismos aumentos que quienes tienen un alto desempeno. Con frecuencia tam-
bién observan que los ascensos se basan mds en la antigiiedad que en el de-
sempefio. Los medios constituyen un drea donde la gerencia tiene oportunidad
-de ejercer una accién positiva, ya que puede cambiar sustancialmente la in-
terrelacidn entre el aumento del desempeiio y la recompensa.
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Aplicacién de la teoria de la equidad

La teoria de la equidad explicada en ¢l capitulo 3 también se aplica a las recom-
pensas monetarias.* La equidad se relaciona con la justicia del sistema de re-
compensas de la direccion de la empresa. Se refiere al grado de coincidencia
- o aproximacion entre lo que los empleados creen que deben recibir por su ren- .
dimiento y fas recompensas que se les otorgan. El rendimiento es para el em-
pleado el conjuntp de aportaciones que él ofrece a la organizacion, segun se
muestra en la figura 7-1. Después compara sus resultados con los que obtienen
los demas y se hace a si mismo preguntas como las siguientes:

¢ ;Son justas las recompensas que recibo en comparacion ¢on otros que hacen
el mismo (rabajo? ‘

¢ ;Las recompensas que recibo son justas en relacién con las de los empleados

_ que realizan trabajo diferente en {a organizacion?

* ;Son justas las recompensas que recibo en relacion con las que reciben otros
en mi comunidad y mi sociedad?

La justicia de las recompensas puede juzgarse también en comparacion con cri-
terios relativamente arbitrarios, como la edad, segun se muestra en el siguiente

ejemplo,
Rendimiento * Aportaciones
Comparado con ei de los demds) Q ] (Comparadas con las de los demas}

: sfuerzo on el trabajo
Educacién
Antigiledad
Desempeiio
Dificultad del trabajo
Otras aportaciones

Salario y prestaciones
Recompensas sociales
Recompensas psicolégicas

Figura 7-1
Faclores clave para
evalvar 1a equidad

Irene Nickerson es supervisors en uns empresa pablica de servicio. Durante muchos
8ilos sus emistades le decian que podia sentirse afortunada mientras su salarfo (en
mlles de délares) sobrepasara su edad. A la edad de 34 aflos, un dia reclblé un im-
portante aumento de sueldo con un ingreso de $33 865 délares. ;Durante algunas
semanas se sintié feliz! Por $136 ddlares mis la empresa pudo haber alcanzado las
expectativas de equidad de la empeada y tenerla motivada.
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Para Nickerson el sueldo era una marca de comparacion entre sus resultados
y sus aportaciones, Otro aspecto en la percepcion de la equidad es [a tendencia
de los empleados a cambiar la base de comparacion a lo que les resulte mds
favorable. Los recién graduados de la universidad con frecuencia inflan el va-
tor de su educacion, mientras que los empleados que han permanecido mucho
tiempo en la organizacién valoran mas la antigiiedad. Un estudio realizado en
Estado Unidos de Norteamérica revel6 que los trabajadores escogen a los ge-
.rentes intermedios como su grupo de comparacion, lo que les provoca un senti-
miento de falta de equidad.® En vista de que la mayoria de las personas suelen
tener una alta opinion de sf mismas, con frecuencia les es facil llegar a la con-
clusion de que sus sueldos no son justos. Para que consideren justo el sistema
de recompensas de la organizacidn, los empleados tienen que ver que existe un
equilibrio entre su percepcidn de lo que significa para la organizacion y su fu-
gar real dentro de esa estructura de recompensas.

Recompensas extrinsecas e intrinsecas

El dinero es esencialmente una recompensa extrinseca, mas que una intrinseca,
por lo que tiene todas las limitaciones de un beneficio ext¢rno. No importa cudn-
to asocia la gerencia el sueldo con el desempeito, el sueldo es algo que se genera
fuera del trabajo. Como lo demostraron Herzberg y otros autores, las recom-
pensas intrinsecas del trabajo suelen ser mas motivadoras, Por ejemplo, la sa-
tisfaccion-perso:~| por un trabajo bien hecho suele ser un poderoso motivador.
Por tanto, las rscompensas econémicas tienen sus limitacionés. No pueden pro-
veer todas las necesidades de recompensa de una persona psicolégicamente sana.

Una importante labor de la gerencia es saber integrar positivamente las re-
compensas extrinsecas e intrinsecas, ya que los empleados difieren en la canti-
dad de recompensas intrinsecas y extrinsecas que desean, y los empleos y las
condiciones de la organizacién también difieren entre si. Esta situacién sugiere
que se necesita un enfoque de contingencia en las-recompensas que tome en

consideracion las necesidades de los trabajadores, el tipo de trabajo, el ambiente '

_ organizacional y el hecho de que algunas de las mas importantes recompensas
se ofrecen como beneficios y concesiones. Estas recompensas son frecuente-
mente mas valiosas para los empleados porque tienen un mayor significado psi-
colégico y'social, Los beneficios especiales pueden ser la evidencia del recono-
cimiento, status u otros importantes valores sociales. :

Un hospital comunitario tenia una directora de enfermeras a cargo de 200 emplea-’

das. Su trabajo habia sido excelente, pero ella no estaba interesada en otro ascenso
que le'llevara a un trabajo administrativo no relacionado con la enfermeria. Estaba
ganando el sueldo tope provisto en ¢l programa de sal‘s_l'rios para el tipo de trabajo

que desempeiiaba, por lo que seria dificil que obtuviera un aumento de sueldo. Sin
embargo, I gerencia deseaba recompensaria de alguna manera y promover su conti-
nuo crecimiento. Por conocer su interés en viajar y asistir a convenciones profesio-
nales, la gerencia la designd como representante del hospital en dos conferencias
internacionales de enfermeriz y medicing en el extranjero durante un periodo de tres
afios. La directora de enfermeras agradecié este reconocimiento, como también otros
empleados del hospital. Hubo una mejoria ¢n la motivacién y 1as actitudes hacia el
trabajo.
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Andlisis del equilibrio costo-recompensa

Evidentemente son muy complejos los elementos que determinan la forma en
que los empleados reaccionardn ante las recompensas econdmicas. No existe
una respuesta homogénea para el empleador o el empleado. La solucion del
empleado a este problema complejo es una especie de andlisis 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.% Los empleados
consideran todos los costos de mas alto desempeito como mayor esfuerzo. Des- .
pués comparan estos costos con las posibles recompensas, tanto intrinsecas co-
mo extrinsecas. Los costos y las recompensas siempre se valoran desde el punto
de vista individual del empleado. La gerencia puede proveer la recompensa,
pero ef empleado determinard su valor. '

E! punto de equilibrio entre costos y recompensas es aquel en el que son iguales
ambos para un determinado nivel'de desempeiio, como lo expresa ¢l punto 8
en la grafica. El desempeho del empleado tiende a estar cerca del punto de equi-
librio, pero abajo de él, en vista de que por lo general ¢l empleado no trata
de ser tan preciso como para optimizar la relacion costo-recompensa. Por el
contrario, trata de lograr una relacidn satisfactoria en la que las recompensas
sedll [elallvAILCHLE 1avoTavles CON [esPecto a 1os costos. Ei desempeio lienue
a estar en algin lugar a lo largo de la linea A'B’.

En la figura 7-2 aparecen los costos del empleado subiendo mas d:rectamen-
te cerca del mas alto nivel de desempeno para representar la dificultad adicio-
nal propia del esfuerzo y la ¢ ncentracién mdximos. Cada linea del empleado
tendrd una forma diferente que represente los valores individuales. La linea de

* recompensa aparece como una linea recta, aunque en la mayoria de los casos
sube después de que ocurre cierto aumento en el desempefio. Si puede lograrse
que la linea de recompensa suba mads drasticamente mediante mayores recom-
pensas, entonces el punto de equilibrio estara en un nivel mayor de desempeiio.

Figura 7-2 “*—_
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COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION
Y RECONOCIMIENTO DEL DESEMPENO

El reconoczmremo del desempeﬁo cubre una funcion clave en los sistemas de

- recompensa. Es el proceso de evaluacién del desempefio de los empleados. Co-
mo se muestra en la figura 7-3, el reconocimiento es necesario para 1) asignar
recursos en un ambiente dindmico; 2) recompensar a los empleados; 3) retroa-”
limentar a los empleados acerca de su trabajo; 4) mantener.relaciones intergru-
pales justas; 5) dirigir y desarrollar a los empleados, y 6) cumplir'con las leyes’

y los reglamentos. Los sistemas de reconocimiento, por tanto, son necesarios
para lograr una apropiada administracion y desarrollo de los recursos himanos.

El primer sistema de recompensas registrado en la industria fue el de Robert
Owen, consistente en libros de caracteres y bloques en sus fabricas textiles de - )
" New Lanark; Escocia, aproximadamente en 1800. Los libros de caracteres re-
gistraban los informes diarios de cada trabajador. Los bloques de caracteres
tenian pintado de dlt'erenle color cada lado para representar la evaluacion del
trabajador que iba de malo a bueno y se colocaban en el lugar de trabajo de
cada empleado. Owen se sorprendio de la forma en que los bloques mejoraton
el comportamiento del trabajador.* . . : '

El ambiente social que rodea las organlzauones ‘ha cambiado considerable-

‘mente desde que Owen desarrollé su propio sistema de evaluacidn. L.

Las leyes federales y estatales han complicado y dxﬁcultado todavia mds larea- -~ .
lizacién de los programas de reconocimiento. Por ejemplo, como se muestra P
en la figura 7-4, los criterios para dar cumphmlento a las leyes de equidad ¢n .
el empleo son rigurosos.® La gerencia requiere disefiar y administrar con todo: . ,
cuidado sus sisternas de reconocimiento para cu_mphr con estas leyes.
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, ovaluacién
del desempeiio

Distribucién
de recursos
Recompensas para
Ioe empleadoa

" Proporciona
retroalimentacion
a los empleadosd 4. 0viane
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- : ‘ . Dlnga y dasarrolla
‘H""‘ 13 , : T e a los empleados
Objetives del . Cumple las leyes de
@conocimiento.a . S o igual ‘oporlunidad
los empieades . : : . - de empleo

€l sistema de evaluacién del desempefio.
+ €3 una necesidad organizacional.
« Se basa en criterios objetivos bien definidos. )
Figura 74  « So basa en un andlisis cuidadoso de los puestos.
Crnlarlos necesano) + Usa sdlo criterios ralacaonados con los pueslos
para asegurar 1a  » Se ve respaldado por esludlos adecuados de su confiabilidad y su
, oportunidad de  valigez. : :
[ [} vildad de empleo ,* Lo aplican cllificadores competentes y capaces.
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feconocimiento del = 'Se puede demostrar que no introduce discriminaciones, tal y
désempaﬂo coma se definen estas ultimas en las leyes. . 77
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Filosotia del reconocimiento ‘ : .
En la generacidn 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 desempeiio
actual y las metas futuras. La filosofia moderna también pone el acento en la
participacion del empleado en el establecimiento de metas.con el supervisor.

Por tanto, los fines de la orientacién moderna del reconocimiento son: 1) orien-

tacidn al desempefio; 2) enfoque hacia el cumplimiento de las metas-y los obje-

tivos, ¥ 3) establecimiento de metas comunes entre el supervisor y el empleado.
La filosofia subyacente en el establecimiento reciproco de metas es que el

empleado trabajard 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 hardn si [a gerencia les proporciona
un ambiente de apoyo. Entre sus deseos estd desempediar una tarea 1mportan-
te, compartir el esfuerao del grupo, compartir las metas y objctwos participar
en las recompensas a sus esfuerzos y continuar su crecimiento personal. Parti-
cipar en el establecimiento de metas comunes ayuda a cubrir estas necesidades.

Por ejemplo, los.empleados 'que participan en el establecimiento de metas para
el reconocimiento del desempefio también tienen un desempefio mucho me-
jor.'® Como dice el refrdn, *‘Si sabes a déndeé quieres ir, serd mas facil que lle-
gues.”

La entrevista de raconocimisnto

~La entrevista de reconocimiento es una relacién humana bastante dificil y sen-
sible, y aunque generalmente se dice que afecta sélo 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 mas analitica y constructiva-
mente respecto a sus empleados. Los requerimientos de la entrevista hacen que
los gerentes individualicen mds la capacidad de cada uno de 3113 empleados ¥
perciban y traten en forma 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 reprocharselas
durante 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 retroalimentacion sobre sus debilidades, pero
éstas pueden comentarse mas como necesidades de desarrollo para alcanzar cier-
tos objetivos.? :

Las investigaciones han demostrado que es mds probable'que se obtengen resultados
favorables del reconocimiento del desempeiio cuando quien otorga tal reconocimiento
1} conoce el trabajo det empleado y su desempeiio; 2) da apoyo, aceptacion y reco-
nocmuento. y 3) propicia la autocritica y la participacién. Sin embargo, estas inves-

llgac:ones también recomiendan que se aplique un enfoque contingente con varios -

factores relacionados con el empleado y el trabajo. Por ejemplo, un empleado pro-
blema podria necesitar frecuentes revisiones de su comportamiento para que su de-
sempeio Hegue a niveles aceptables. Una mayor participacion es factible cuando el
empleado liene conocimienrtos adecuados sobre [a organizacién, tiene una gran nece-
sidad de independencia y h2 demostrado en el pasado un desempeiio aceptable.'

Los sistemnas de reconocimiento proporcionan una evaluacién o indice de [as

aportaciones de los empleados a los objetivos relacionados con el trabajo. Sin -

embargo, como dicha informacidn sirve solamente como fuente de rctroahmen~

tacion y recompensa psicologica, son necesarios los incentivos econdmicos. pa-’

. ra lograr la motivacion del empleado.
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SISTEMAS DE INCENTIVOS ECONOMICOS |,

Un sistema de incentivos econdmicos de cierto tipo puede aplicarse casi a cual-
quier empleo. La idea bdsica de todos ellos es diferenciar el salario del emplea-
.do en proporcién a determinados criterios establecidos sobre el desempeiio
individual, de grupo u orgnizacional. Estos criterios pueden incluir la produc-
tividad del empleado, las utilidades de la empresa, la cantidad de unidades em-
barcadas, o la proporcidn entre costo de fabricacion y precio de venta. El pago
puede ser inmediato o diferido, como en ¢ caso del reparto de utilidades. -
La explicacién de’este libro sobre los incentivos econdmicos se enfoca a las
implicaciones del compartamiento. No se pretende discutir aqui 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 cénside-
rados como incentivos individuales, y el reparto de utilidades y la produccion
compartida, que se consideran incentivos de grupo. Finalmente, se demostrara
la forma en que los incentivos pueden combmarse con otros aspectos de la ad-
ministracion de sueldos y salarios para elaborar un programa completo de re-
tribucién. .
Aun cuando la mayor partc de esta explicacidn se reflere 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 necesaria de ‘motivacion para lograr el aumento
deseado de descmpeﬂo Por ejemplo: ' o )
Un fabricante de eqi:ipd especializado de oficing hayl;n experimentado una disminu-
cidn sensible en las ventas de uno de sus modc]os. Li disminucién era tan grave que
se habia programado el cierre durante un mé:7e la linea de produccién de ese mode-
lg, en la temporada‘de Navidad. Por recomendacién del gerente de ventas, la com-
paitia ofrecié dar a sus vendedores un billete nuevo de $1¢ délares por cada unidad
de es¢ modelo .vendida durante ¢l mes de diciembre.
.. El ofrecimiento se hizo como un bono adicional de Navidad. La respuesta fue tan
. grande, que Ia linea de produccién se mantuvo en operacién y algunos vendedores
. ganaron mas de $4 000 dolares en billetes de $10 délares. El hono de $4 000 délares
representaba 10 o 20% del ingreso anual de un vendedor.

Incentivos | quo mcian ol salario con el daumpeﬁo

Existen varias clas:ﬁcacxones generales de mcentwos que asocian el salario con
el desempefio. Los mds importantes son los que aparecen en la figura 7-5. Po-

" siblemente la medida mds generalizada es que el rendimiento del empleado de- -

termine la paga, como en el caso de la comisién sobre las ventas ¢ del precio
por pieza, que presenta una interrelacion directa y simple entre el desempeic-
y la recompensa. Los trabajadores que producen mds, reciben mds. En algunas
ocasiones el salario se determina mediante una combinacién de cantidad-calidad
que asegura un control de alta calidad en el producto o el servicio, Por ejem-
plo, se paga el precio por pieza solamcntc por aquelias piezas que reunen las
normas de calidad.

L}
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TIPOS DE INCENTIVOS EJEMPLO
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En otras ocasiones se da un incentivo como bono a aquelios empleados que
alcanzan las metas establecidas. Por ejemplo, un bono puede otorgarse por ven-
der'quince automdviles en ¢l mes, pero no se dard 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 produccion compartida que
se comentara posteriormente en este capitulo. Independientemente del tipo de
incentivo que se utilice, ¢l objetivo es asociar una porcién del salario del traba-
jador con cierta medida del desemnpefio del empleado o de la organizacién.

Ventajas potenciales

Los incentivos proporcionan diversas ventdjas potenciales para el empleado.
Una de sus mayores ventajas es que los empleados aumentan su conviccién (me-
dios) de que la recompensa llegard después de un mejor desempefio. Si se con-
sidera que el dinero tiene valencia para el empleado, la monvamon debera
aumentar. -

Los incentivos también son positivos desde el punto de vista de la teoria de
la equidad. Aquellos qiie s¢ desempeRan mejor son mejor recompensados. Es-
ta clase de equilibrio aportacién-rendimiento se percibe equitativa. Ademais,
si un salario m4s alto se considera como una recompensa valiosa, los sistemas
de incentivos son positivos desde el punto de vista de la modificacion 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-

trtercon la filosofia de la modificacién del comportamiento.

“Otra de las ventajes desde el punto de vista del empleado es que los incenti-
vOS son comparativamente objetivos, ya que pueden calcularse sobre el name-
ro de piezas, la cantidad de délares o cualquier otro criterio objetivo similar.
Comparado con la evaluacién subjetiva de-un supervisor, el enfoque obJeuvo
suele tener una mayor aceptacién entre los empleados.

Dificultades potenciales

Con tantas condiciones favorables que apoyan a los incentivos, tal parece que
los trabajadores aceptarian casi'cualquier incentivo debido a las recompensas
que éste pudiera acarrear. Sin embargo, existen dificultades 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-

cion del comportamiento, hay consecuencias’ negativas que exigen junto con-

las positivas de una paga mds alta; lo que suele reducir las posibles ventajas

‘ del incentivo del salario. Cuando los trabajadores efectian el andlisis de equi-

librio costb-recompchsa descubren que los costos aumentan ¢on las recompen-
sas. El resuitado puede ser que cambie, si acaso muy poco, ¢l punto de equilibrio.

Los problemas no previstos causados por un incentivo pueden sobrepasar la

ganancia econémica esperada. Por e¢jemplo, los nuevos empleados podrian te-
ner dificultad para aprender el sistema; otros con menor energia tal vez experi-
mentarian una disminucién en el importe de su sueldo y ademds, algunos
sindicatos podrian rechazar la idea de los incentivos. La idea central es que los
sistemas de incentivos producen tanto consecuencias positivas como negativas
para el empleado. Ambas deben evaluarse para determinar la conveniencia de

- establecer una sistema de incentivos. Las consecuencias econdmicas probable-

mente sean positivas, pero son mds dudosas de predecir las consecuencias psi-
coldgicas y sociales, :
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USO DE LOS INCENTIVOS EN EL SALARIO

Mavyor paga por mayor produccitn

Basicamente, los incentivos al salario ofrecen mas paga por mds produccion.'*

La principal razon para utilizar los incentivos en el salario’es clara: casi siem-

pre aumentan la productividad al mismo tiempo que disminuyen los costos de

fabricacion por unidad. Los trabajadores en condiciones normales sin incenti-

vos al salario tienen la capacidad de producir mas, y los incentivos al salario

son una manera de liberar su potencial. El aumento de la productividad es im-
portante en muchos casos. '

AY —_

La Lincoln Electric Company fue la primera en desarrollar el plan de incentivos al

“- salario individual, hace m4s de cincuenlta aios. La empresa establece que la eficien-

cia del trabajador hace posible el empleo estable, por lo que durante treinta anos

no ha tenido necesidad de despedir a nadie. Los empleados de la fabrica generatmen-

te duplican su salario anual con el bono de fin de afio que se basa en su productivi-

dad. A pesar de la presién que existe para ser productivos, la rotacion de personal

es solamente de 6% anual, lo gue equivale a un sexto del promedio en organizacio-
nes similares.!®

Con ¢l 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
conviccidn de que la recompensa seguird al desempeno. Si el plan es tan com-
plejo que a los trabajadores se les dificulte asociar el desempeiio con la recom-
pensa, serd menos probable que pueda lograrse aumentar la motivacién.

Cualquier incentivo que funcione positivamente acarreara recompensas-psi-
coldgicas y también econdmicas. Hay satisfaccién al hacer un buen trabajo.
Se mejora la autoimagen por un sentimiento de comp<-encia, También esta pre-
sente ¢l sentimiento de que se estd ayudando a cubrizc alg-.i_fna necesidad social
logrando un mayor rendimiento en relacion con el esfuerzo invertido. Algunos
incentivos suelen impulsar la cohesidn 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:!6 ‘

Quislera referirme al equipo de trabajo mds altamente motivado, mis productivo y
posiblemente m4s orgulloso de si mismo que haya yo observado. Durante muchrfs
afios me he dedicado al trabajo de campo en organizaciones y hace algin tiempo estudié
varios cientos de grupos de trabajo dentro de diferentes ramos de Ia industriz. Uno -
en particular ha quedado en mi memoria, porque tanto los trabajadores como los
directivos confirmaron su extraordinaria moral y productividad. Se trataba de cinco
hombres dedicados a moldear el metal para el marco de las sillas plegadizas. Cada
uno tenia a su cargo un corto ciclo de trabajo manual repetitivo consistente en cim-
brar o soldar 1z unidad que después pasaba sl compafiero que hacia otra parte del
trabajo, pero ligeramente diferente, de cimbra o soldadura. Cada marco quedat?a
terminado en lo que debe haber sido no mds de uno o dos minutos, y para el ojo
frio y neéfito del observador parecia como si aquella pieza de metal solamente volla-
ra entre esas diez manes. El grupo recibia mas incentivos sobre el salario y mejor
" sueldo que cuslquier otro equipo en la fibrica, ademds de que era el mis ripido,
Cada miembro de ese grupo estaba consciente de su repulacion, trabajaba intensa-
mente durante una hora y después tomaba un descanso si asi lo deseaba, porque siem-
pre estaban mis adelantados de lo normal. Era un grupo tan independiente y perfecto
fisicamente, que se oponiz 8 cualquier cambio de alguno de sus integranses en caso
de gue existiera en la fibrica alguna ausencia por enfermedad o rotacion.
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 gandé por sus propios méritos un merecido lugar.



Problermas con los incentivos af 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 direccidn es tratar de prevenir o reducir
los problemas al mismo tiempo que aumentar los beneficios y lograr que el plan
trabaje mas eficazmente.

La dificultad basica humana con incentivos de este tipo es que las interferen-

cias en el sistema social pueden provocar sentimientos de injusticia e insatisfac- =

cion. 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 realmenie mas.

Para que un plan de incentivos sea ex:toso debe coordinarse cuidadosamen-
te con todo el sistema en operacion. Si existen largos espacios de tiempo en
que los empleados deben esperar para que el trabajo les Hegue a sus puestos,
el incentivo pierde efecto. Si la gerencia pretende sustituir trabajadores con el
plan de incentivos, mds vale que lo haga en otra parte, donde no represente
una amenaza para la seguridad del empleado. Si los métodos de trabajo son
errdticos, deberan normalizarse para que pueda establecerse una escala equita-
tiva de recompensas. En resumen, puede decirse que se trata de un Proceso com-
plejo que conduce a muchas dificultades. ‘

1 Los incentivos al salario generalmente requieren establecer normas de de-
sempeiio. F1 _proceso para determinar la produccién de cada puesto, o sea, el
trabajode: i individuo por dia, s¢ llama establecimiento del indice de trabajo.
Los encargados de establecer tales indices tienen una unagen negativa, nu soid-
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 ¢l trabajo del supervisor, puesto que de-
ben familiarizarse con el sistema para poderlo explicar a sus empleados. El pa-
peleo aumenta, lo cual ocurre también con la posibilidad de error y la insa-
tisfaccion del empleado. Las interacciones se complican, ya que se pide a
los supervisores que cumplan las cxpectauvas de la alta direccion, de los encar-
gados de establecer 105 indices de trabajo, de los trabajadores y de los sindicatos.

3 Los indices no fijos representan un problema que se presenta en los incen-
tivos por produccién. Un indice no estd “*fijo’’ cuando los empleados pueden

llegar a la cuota establecida con menos esfuerzo del normal. Cuando la geren-

cia ajusta el indice a una norma mas elevada, puede predecirse que los emplea-
dds experimentardn un sentimiento de injusticia.

4 Los incentivos pueden, asimismo, provocar una falta de armonia entre los
trabajadores que los reciben y quienes no los reciben. Cuando los dos grupos
desempeifian 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 produccion, los trabajadores asalariados
deben continuar con un ritmo acelerado para evitar algun cuello de botella. De
esta manera, los trabajadores que reciben incentivos ganan mas al haberse es-
forzado mds v los segundos ganan igual a pesar de haberse esforzado mads.’

Por otro lado, los trabajadores asalariados que preceden a los que reciben
incentivos suelen *'tomar con calma’’ el proceso de produccion y producir me-
nos sin ninguna rebaja en su sueldo, mientras que los que reciben incentivos
ven mermado su ingreso cuando merma la produccidén. 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 dificiles
de resolver que es recomendable no mezclar a los dos grupos citados dentro
de una secuencia estrecha de produccidn.
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5§ Otra dificultad de los incentivos es que pueden convertirse en una restric-
cidn de la produccidn, cuando los trabajadores limitan su produccién y conse-
cuentemente desvirtian el propdsito del incentivo. Este fendmeno lo causan
varios factores (inseguridad del grupo sobre si aumentard la cuota; resistencia
al cambio; descontento por tener que trabajar siempre a la maxima capacidad).

Aunqgue la restriccion al trabajo tiende a ser mds evidente en los planes de
incentivos en las fabricas, también se presenta en el trabajo de ventas. Esto queda
ilustrado en la siguiente situacién que se refiere a vendedores a comision..”

I.os vendedores de equipo industrial de una empresa recibian un sueldo importante
mis una comisién del 1% sobre ventas hasta un tope de $20 000 délares. Cunlquier
comisién después de este limite era de 0.25%, Cada vendedor'tenia una cuota anual,
pero las ventas anuales variaban hasta un 100% debido a la naturaleza del producto.
Algunos vendedores trabajaban hasta llegar 2 su cuota y después bajaban su rendi-
miento porque 1) temian que se aumentara la cuota limite al siguiente afio y no esta-
ban dispuestos a esforzarse demasiado tratando de alcanzar una cuota excesiva, u
2} objetaban la disminucién de comisiones de 1 al 0.25%, lo que ocurria casi al mis-
mo tiempo que cuando se alcanzaba Ja cuota, Otros vendian un poco més que la
cuota, perque ‘‘querian tener buenos antecedentes’’, independientemente de su por-
centaje de comisién, pero después bajaban el rendimiento porque temian que la em-
presa dividiera su territorio sl Ias ventas eran demasiado altas, Otros trataban de vender
todo lo que pudieran durante todo el tiempo, sin importarles los incentivos.

USO DE LA PARTICIPACION DE UTILIDADES Y DE LA PRODUCCION

Participacién de utilidades

La participacidn de utilidades es-el sistema que distribuye a los empl-is o5 una
porcidn de las utilidades de la empresa, ya sea inmediatamente después de ter-
minado ¢l afio fiscal, o diferido a una fecha posterior. Este sistema fue prime-
ramente introducido al iniciarse la Revolucién Industrial, pero no fue sino hasta
después de la II 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’ Jubllacmn y participacién
de utilidades.

La funcién de la participacion de utilidades es desarrollar un interés recipro-
co y de colaboracién entre los empleados, la gerencia y los accionistas. Desde
1832 Charles Babbage ya habla escrito:

Seria de gran importancia qie en todas las grandes organizaciones se pudiera arre-

+ glar el método de pagos a las diferentes personas empleadas, de (al manera que cada
una pudiera obtener ventajas del éxito del todo (Ia organizacién). ¥ que las ganan-
cias de los individuos aumentaran conforine la fibrica fuern productendo ganancias,
sin la necesidad de modificar los salarios acordados, Evidentemente no es ficil Bevar
a cabo esto, particularmente entre squellos cuyo trabajo diario les procura su
alimento.”

Los indices de sueldos base, los aumentos de sueldos segiin el desempeiio y
la mayoria de los sistemas de incentivos, reconocen las diferencias de cada uno,
mientras gue la participacién de utilidades reconoce los intereses mutuos. Los
empleados se vuelven mds conscientes del éxito econémico de su empleador cuan-
'do ven que las recompensas que reciben también aumentan. Asimismo, tien-

den a desarrollarse equipos institucionales de trabajo mds grandes.
~ Las organizaciones jovenes que trabajan con la metodologia cientifica han
descubierto que la participacién de utilidades es especialmente atil para adqui-
rir el vigor que las hace avanzar mas. que a sus competidores. Si tienen éxito,
las recompensas son buenas, y tal posibilidad crea una fuerte'motivacién y un
interés reciproco entre los empleados. - : -
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Por ejemplo, el presidente de una nueva empresa de computadoras en Massaclisetis
estaba preocupado por la falta de cooperacién que aumentaba conforme la empresa
crecia, Comentaba: *‘Los departamentos se han convertido en pequeios reinos. La
gente se interesa mds por su'departamento, su crecimiento y problemas, que por la
compafia.”""®

Con el fin de alentar una mayor colaboracion, el presidente hizo una oferta a los
empleados, poco usual y muy atractiva, Les dijo que si eran capaces de aumentar
las ventas y las ganzncias al doble durante el afio siguiente, les daria a todos una
semana gratis de viaje 8 Londres o a Disney World, Los empleados cumplieron la
meta, por Jo que se cerrd la fibrica y se obsequié a todos los empleados un viaje
de una semana. Todos viajaron en grupo y cada uno recibié sueldo compteto, la ma-
yoria de los gestos de viaje, 5100 délares para gastos en efectivo y los familiares o
invitados podian zcompaiiar a ur empleado pagando el cosio. A los empleados les
gustd el premio, asi que al siguiente afio el presidente ofrecié un viaje a Roma si
nuevamente se doblaban las ventas y kas ganancias. Los empleados cumplieron otra
vez la meia.

En general, la participacidn de utilidades suele funcionar mejor en las orga-
'mzacmnes de rdpido crecimiento y rentables, en donde existen oportunidades
para recompensar ampliamente a los empleados. Es menos probable que resul-
te util en organizaciones estables que van declinando, con poco margen de ga-
nancias y fuerte competencia. La participacién de utilidades también es mas
aplicable para los gerentes y profesionales de aito nivel, porque es mas proba-
ble que sus 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 lo que es menos atractiva
para ellos la participacién de utilidades.

Algunas dificultades de la ; rticipacién de utilidades.
Aun en aquellas situaciones en que la participacién de utilidades parece 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 del traba-
jador puede variar de un afio a otro. Algunos prefieren la seguridad de un suel-
do o salario’ m4s estable,

Los aspectos sociales de la participacién de utlhdades son tan importantes
como los aspectos econdémicos y fiscales, si no es que mds. Para que pueda io-
grarse una auténtica comunidén de intereses, los trabajadores necesitan com-
prender, como funciona e! plan de participacin de utilidades y tener un
sentimiento de que existe justicia en su aplicacion. De lo contrario, su reaccién
puede ser negativa, como en la siguiente situacién: -

Marvin Schmidt, el propietario idealista de un pequefio comercio, habia empleado
a veinticinco personas. Habia trabajado arduamente para aumentar su inversion y
convertirla en un negocio préspero en el corto lapso de siete afios. La mayor parte
de su éxito la debia & los empleados lesles y colaboradores que habian trabajadd con
él durante varios afios. El reconacia esa colaboracion y queria recompensarlos, pero
siempre tenia poco capital para hacerlo,

Finalmente tuvo un aito préspero, por lo que decidid iniciar un plan de participa-
cién de utilidades en efectivo que se entregaria como bono de Navidad. La generosa
recompensa sumaba 30% del sueldo anusl por persona, y se anuncié y entregd por
sorpresa junto con el cheque semanal de sueldo, una semana antes de Navidad. Nin-
guno de los empleados le agradecid esta accidn y la mayoria se mostré desde enton-
ces frio y poco dispuesto a cooperar. El entendié que los empleados creyeron que
si les pudo dar un bono tan generoso, seguramente los habia estado explotando du-
rante afios, a2 pesar de que los empleados admitieron que también habian sido mis
aitos sus salarios que los sueldos promedio. )
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Asi como en ocasiones los trabajadores desconfian de [a participacion de uti-
lidades, muchos sindicatos y sus l:deres también tienen sus reservas. La oposi-
¢ion sindical surge basicamente porque los sindicatos tienen €scaso control de
los factores que mﬂuyen en las ut:lxdades con excepcion de los costos labora-
les. También temen que minara la lealtad sindical, la negoc1ac1on colectiva ¥
las campailas smdlcales La part1c1pac16n de utilidades hace variar los salarios

de una compafia a otra, hecho-que puede volver conflictivas las metas de esta-

blecer sueldos' umformes en todo ¢l pais para los trabajadores sindicalizados.

Sin embargo, no existe nada en la pamcnpacxon de utilidades que sea contrario

_al objetivo de los sindicatos de procurar el bienestar del empleado. Muchas com-

"pafias que la practican aceptan’ representantes sindicales yse ha observado que '

~€stos no se oponen mientras ¢l plan funcione.

-

Planes de produccién compartida

Otro incentivo grupal ttil es la produccién compartida. Un ejen}plo' conocido
de este prodecimiento es el plar Scanlon, desarroliado por Joseph N, Scanlon

en 1938 en una pequefia empresa acerera, y que ha sido aplicado por otras or-
ganizaciones.'* El plan de produccién compartida, generalmente llamado plan
- Scanlon, esa un programa de incentivos que paga a los empleados por mejorar
Tos costos de produccion. Se asigna a la tarea un costo determinado basado
en la experiencia y el analisis, por'ejemplo, 42% del costo total del producto,

o el valor total de ventas de la produccion. Como se trabaja mas eficientemen- '
te para reducir ese porcentaje del costo, el valor de lo que se ahorra se compar-’

te con los trabajadores. Generalmente la participacién se hace mensual o

La figura 7-6 resume la forma en que se calcula un bono de produccién com-
partida. '

El pian Scanlon estd tan relacionado con las actividades de comportamien-
to, organizacional como con los sueldos,* ya que establece la participacién ac-
tiva y cooperativa entre los trabajadores y los gerentes con el fin de reducir
los costos de produccion. Alienta las sugerencias de los empleados, actia con
un incentivo pata los equipos de trabajo y desarrolla una mejor comunicacion.
También impulsa el desarrollo de los empleados porque participan y se intere-
san mas en los asuntos de su empresa. Especialmente aumenta la comprensién
de los empieados cuando tienen un panorama mas amplio del sistema, en lu-
gar de restringir su perspectiva a la estrechez de la especialidad de su trabajo.

Una compaiiia que aphicé el plan Scanlon registré estos resuitados.?' Durante cinco

aitos el costo del producto se rédujo 50%; el nimero de unidades rechazadas dismi-
nuyo de mas de 9 a menos de 1%, y el indice de ausentismo.bajé de 3.4 a menos
de 1% . Ademds, desaparecieron ias barreras de comunicacién entre geremes ¥y em-
pleados. ¥ se mejord la moral.

. _quincenal, independientemente de las ganancias o las perdldas de la'empresa. "’

" Csiculo de la bonificacién mensual

Punito de vista
del sindicato

N

_ Pian Scanion

: B o Ventas netas del mes . 0 $11,500,000
' " Aumento de inventarios 300,000
valor de ventas de ia produccién . _$11,800,000
: . Costos ostdndar de néminas (42% del valorde * *
Figura 748 ygntas) ‘ $ 4,956,000
‘Resumen de  \1.n04 1a nomina real : ‘ 4,031,000,

calculos para

deferminar of bono  Bonificacion de produccion compartida - _$_ 925,000
mensual por . I e feoL .
produccién ~ Bonificacién como porcentaje de 'la némina (que * 18.66%

¢cempartida (plan  se distribuye a cada participante en proporcién a
Scanlon) las ganancias)
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- Los factores clave para tener éxito en los planes de produccnén compamda i
incluyen actitudes favorables de la gerencia hacia la participacién de los em-
pleados en las decisiones respecto a’la produccion, un deseo institucional de .
compartir con los empleados los beneticios del aumento de la produccxon ycorn-
diciones en el drea de produccion, en la que Ios costos puedan computarse . .
rapidamente.2 La férmula de la participacién es compleja y d1fu:|l de adwmi- .=
nistrar. El estilo de superwsmn y la organizacién socxai del grupo de trabajo
necesitan tener cambios’ importaantes, como también es necesaria una ma-
yor comunicacion bidimensional y que los ejecutivos sean. mas tolerantes a la
critica de los empleados. La cantidad de interaccion requerida es tal que puedc
dificultarse la aplicacién del plan en grandes orgamzacrones.

UN PROGRAMA COMPLETO DE PAGOS

Cuantificacién da los puestos, los empleados y la &ganizacién . oo

Para un sistema completo de recompensas econdmicas se requieren diferentes

tipos de pagos.?’ Los analisis de puestos y las’encuestas de sueldos y salarios
cuantifican y tabulan los puestos, comparando un puesto con otro segun sus

niveles de responsabilidad. El reconocimiento. al desempeﬁo y los incentivos .
cuantifican a los empleados en su desempeno.y. les otorgan recompensas. La
participacion de utilidades cuanrifica a la organizacion en términos de su:de-
sempeiio economico general y recompensa a los trabajadores como sus partici- -, »
pantes. Junto‘s' estos tres sistemas forman la base de incentivos de un programa '
completo de pagos, como se presenta a grandes rasgos en la piramide de pagos

de la figura 7-7, Cada uno de ellos puede contribuir en alguna medidaa lare- |
compensa econdmica del empleado. . . . e
v
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B .
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Los tres sistemas son complementarios porque cada uno refleja un conjunto
diferente de factores de una situacion total. El sueldo base motiva a los em-
pleados a escalar'a puestos que requieren mayor capacidad y responsabilidad.
El.pago por desempefio es un incentivo que promueve el mejoramiento del de-
sempeiio en el puesto. La participacién de utilidades motiva a los grupos de
trabajo a mejorar el desempefio de la organizacién.

Otros pagos, cuya naturaleza no es principalmente el incentivo, pueden agre-
garse a ta base de incentivos, como tos ajustes por antigiedad que se hacen
para réecompensar a los trabajadores por sus afios de servicio e impulsarlos a

permanecer en la empresa, segtin se muestra como caricatura en la figura 7-8. .

St 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 produce Igualmente, hay otros
* Pagos que se otorgan a los empleados en periodos que no trabajan como vaca-
ciones, dias fariados, servicios civiles obllgatonos‘ 0 despldos que estdn suje-
tos a una garantia de pago.®*

Figura 7-8

En ocasiones ia
_antigiedad _
. aprisiona al ~ | - ———— — .
€ npleado en una *ESTOY EN UN PUESTO INADECUADD,
situacién molesta EN UN TRABAJO Poco CONVENIEN-

- et rh.d:,;,r:ga.'f‘; - | 7& yEN LA COMPANIA EguiYacAtN

Fribne Syncicate. Ussd | . PEROTENGO ANTIGUEMADI”

with permission.

.

'

.

Relacidn de
pago por objetivos

Las adiciones a Ia base de incentivos de la pirdmide tienen poco valor directo

" para el incentivo, ya que no aumentan conforme mejora el desempefio del pues-

to. Algunas de esas adiciones pueden ser incentivos indirectos si logran mejo-
res actitudes. Otros pagos extras como la prima de antigliedad, 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 ¢l incentivo que con otros

-objetivos mds generales, como la seguridad, la equidad y la justicia social. El

balance de la mayoria de estos factores resulta en un programa eficiente de re-
compensas economicas. De esta manera se cubre una varledad de necesidades

de los empleados.
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Prestaciones flexibles

La combmacxon particular de recompensas econdmicas que utiliza una empre-
sa es congruente con las necesidades de los empleados, el tipo de trabajo y el
ambiente de {a organizacién. Con el fin de cubrir de mejor manera las necesi-
dades de los' empleados, algunas organizaciones otorgan los programas de pres-
taciones flexibles, también llamados programas de prestaciones tipo cafeteria
de autoservicio, porque permiten a los empleados seleccionar su combinacion-

individual de prestaciones en la misma forma que seleccionarian sus alimentos

en la cafeteria de autoservicio. Cada empleado recibe cierta suma por su traba-
jo, y posteriormente —entre diversas opciones— selecciona la combinacién

preferida de recompensas econémicas cuantificadas individualmente hasta su-
mar el total autorizado.®

+
'

Por ejemplo, un joven empleado con varios dependientes puede elegir disponer de
algiin dinero del plan de retiro para sumentar la prestacion de seguro de vida y gas-
1os médicos y dentales. Una persona soltera que se aproxima a su fecha de jubilacion
puede elegir reducir su seguro de vida y aumentar su contribucién al plan de retiro
o a algunos renglones especiales, como atencidn oftalmolégica o aseseria financiera.
La capacidad gue tienen estos programas de cafeteria de autosérvicio para cubrir las
necesidades individuales quedé demostrada en la American Can Company, donde
una encuesta revelé que 92% de los empleados dentro del programa flexible conside-
r6 que habia mejorado sustancialmente sus preslaclones al haber tenido la libertad
“ de combinarlas de distintas maneras.®

RESUMEN Lo ‘

Las recompensas econdmicas tienen un valor social y econdmico. De acuerdo
con el modelo de las expectativas, el dineroserd un motivador cuando los em-
pleados lo deseen y estén convencidos de que un mayor esfuerzo y un mejor
desempento les dard mds. Los empleados también evaiuan la equidad con que
perciben las recompensas, comparando sus aportaciones y sus logros con los
de los demas. Considerando todos ios factores, los empleados efectian un and-
lisis general del equilibrio entre el costo y [a recompensa y trabajan cerca. pero
mas abajo, del punto de equilibrio.

El reconocimiento al desempeno ofrece una base sistematica de distribucion
de las recompensas econémicas. La orientacién moderna del reconocimientd
se enfoca al mejoramiento del desempeiio, el cumphmlemo de los objeuvos y
el establecimiento de metas comunes. . . . -

Los incentivos son pagos de diferentes cantidades en propormon acierta me-
dida del desempefio, y tienden a aumentar tas expectativas del empleado de que
la recompensa seguird al desempefio. El resultado es que casi siempre acarrean
mds productividad, pero también producen consecuencias negativas. Los in-

centivos al salario compensan el mayor rendimiento del individuo o el grupo, .

mientras que la participacién de utilidades subraya el interés comin con el em-
pleador para crear una organizacién exitosa. La produccién 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 econémicas.
En algunas organizaciones los programas de beneficios flexibles permiten a los
empleados seleccionar combinaciones individuales de recompensas economicas.

- Los cuatro capitulos que forman Ia Parte Dos de este [ibro se proponen demos-
trar que las recompensas econdmicas deben combinarse con las recompensas
psicolégicas y sociales para elaborar un sistema completo de recompensas para
la organizacion.
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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 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

El término calidad de vida en el trabajo (CVT) se refiere a los aspectos favora-,
bles y desfavorables de un ambiente laboral humano.* El propdsito fundamen-
tal es desarrollar ambientes laborales excelentes tanto para las personas como
.para la produccion. CVT es un gran paso hacia adelante del disefio de trabajo
tradicional de la administracién cientifica, el cual se enfoca mas a la especiali-
zacidn y eficiencia del desempefio de pequefas tareas. Conforme fue evolucio-
nando, utilizd una division total de la tarea, jerarquias rigidas y estandarizacion
de traba]o para alcanzar su objetivo de eﬁc:enma La idea consmna en dlsml-

El desempeﬂo estaba controlado por una gran Jerarqma que estrictamente de-
finia una sola manera de desempefar el trabajo de acuerdo con lo sefialado
por los técnicos.

Muches problemas surgieron debido a la poca atenc1on del disefio clasico
a la calidad de vida en el trabajo. Existia una excesiva division de la tarea y
una sobredependencia en las reglas, los procedimientos y la jerarquia. Los tra-
bajadores especializados estaban aislados socialmente de sus compaifieros, de-
bido a que su alta especializacidén disminuia el interés de la comunidad por el

producto. Muchos trabajadores eran tan impreparados, que no tenian ninguna’

~ satisfaccion en su empleo. El resultado era una alta rotacion de persoaal y ausen-
tismo. Disminuia la calidad y los trabajadores se alienaban. El conflicto surgia
cuando [os trabajadores trataban de mejorar sus condiciones.

La respuesta de la direccién a tales situaciones fue aumentar los controles,
incrementar la supervisién y organizarse mas rigidamente. Aun cuando estas
acciones se intentaron para mejorar la situacidn, solamente lograron empeo-
rarla, pues lo que se consiguié fue deshumanizar el trabajo. La direccién co-
meti6 un error comun al tratar de remediar los sintomas y no Ias causas de los
problemas. La verdadera caus#lifue que en muchas ocasiones el trabajo mismo
simplemente no era sansfaclono Para algunos empleados su condicion era tan
incongruente, gue mientras m4s trabajaban, menos satisiechos se sentian. De

_ahi el deseo de d:smmu’:r el trabajo.

.Un factor que contribuyé a aumentar ¢l problema fue el cambio que se daba
en los mismos trabajadores. Se volvian m4s educados, tenian mayores ingresos
{en parte por la efectividad del disefio clisico de trabajo) y mds independien-
tes. Empezaban a cubrir necesidades de mds alto nivel, en lugar de sélo traba-
jar para ganar lo necesario. Posiblemente el disefio cidsico fue mejor para una
fuerza de trabajo pobre, sin educacién, con frecuencia analfabeta, que no te-
nfa ninguna habilidad desarrollada, pero definitivamente no fue el adecuado
para la nueva fuerza de trabajo. El disefio del trabajo y organizaciones no ha
considerado los grandes cambios en las aspiraciones y actitudes del trabajador.

- Los empleadores tienen ahora dos razones para redlseﬂar los trabajos y las or-
ganizaciones Lloggr una ) mcjor CVT:

1 El! disefio clés:co origmalmente ofrecié una inapropiada atencién a las ne-
cesidades humanas. .

2 Las necesidades y aspiraciones de los trabajadores estaban cambiando.

1 Jerome M. Rosow, in Karen E. Debats (ed.), “The Continuing Personnel
Challenge.” Personnel Journal, May. 1982, p. 344,
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Altamatives para Is direccidp

Para resolver estos problemas la direccidn disponia de varias alternativas:

1 Dejar el trabajo como eha y reclutar solamente trabajadores que gusten de
los dmbientes rigidos y la cspecxahzac:én 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 Dcjar el trabajo como estd, pero pagar mds a los trabajadores para‘quc acep-

ten mejor la situacidn. Dado que el disefio cldsico generalmente produce ga-
nancias econdmicas, la direccién 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 ¢l trabajo rutinario.

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

Aun cuando estas cuatro opciones tienen utilidad en determinadas situacio-
nes, la Gnica que ha captado interés es la mimero 4. Existe una necesidad de
otorgar al trabajador mas opo_rtumdad de reto, de una tarea completa, | mayor

_oportunidad de utilizar técmcas avanzadas. de crecimiento, y mas ocasidn de
aportar sus ideas. El diseno cldsico de los trabajos consistia en fabricarlos
de acuerdo con un imperativo tecnolégico, esto &s, disefiarlos de acuer-o con las
. necesidades de la tecnologia y dar poca atencién a otros cmlnos Ew 1ucvo en-

foque es ofrecer un equilibrio cuidadoso eptre ¢l imperativo humaiio y el i impe-

rativo tccnologlco Losa ambientes Taborales, y los empleos que existen’en ellos,
requieren adaptarse tanto a las personas como a la tecnologia. Este es un nue-
vo ¢squema de valores y una nueva forma de pensamiento que destacala CVT.

Trabajo humanizado

La CVT produce un ambiente laboral mas humano. Trata de cubrir'tanto las
necesidades prioritarias de los trabajadores como las de otro nivel. Busca em-
plear las habilidades m4s 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 serdn desarrollados y no simplemente utilizados. M4s todavia,

el trabajo no debe tener condiciones demasiado negativas. No debe presionar
excestvamente a los empleados. No debe perjudicar, o degradar el aspecto hu-

mano del trabajador. No debe ser amenazante ni demasiado peligroso. Final-
mente, debe contribuir a que el trabajador se desempeiie en otros roles vitales,
como los de ciudadano, cdnyuge o padre. Esto es, el trabajo debe contribuir
al progreso de toda la sociedad.

El trabajo humanizado fundamentalmente presupane que es prefenble ofre-
cer “'lo mejor’’ para los trabajadores, los empleos, la tecnologia y el ambiente.
Por tanto, el mejor disefio serd diferente para adaptarse a diversas situaciones

de estas variables. Débido a que se requiere un disefio de trabajo que se adapte |

a la situacion actual. No es una accidn tnica 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.



ENRIGUECIMIENTO DEL TRABAJO

El interés que existe en la actualidad sobre !a calidad de vida en el trabajo se
desarrolld porla imporiancia dada al enriquecimiento del trabajo. El término
fue acunado por Frederick Herzberg y se baso en su investigacion de los facto-
res de motivacion e higiénicos. Estrictainente hablando, enriguecimiento del
trabajo significa que se agregan motivadores adicionales a un empleo para fna-
cerlo mas gratificante, aunque realmenie e; término ha venide siendc aslicade

a casi cualquier esfuerzo relacionado con-la humanizacion del trabajo. Dicho
término es una ampliacion del concepto anterior de expansidn del trabajo, que
buscaba dar a los trabajadores una mayor variedad de ocupaciones con el fin
de reducir la monotonia. 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 mas alto orden, mientras que la expansion del trabajo
se concentra en agregar tareas al trabajo del empleado, con el fin de que tenga
una mayor variedad. L.os dos enfoques también pueden mezclarse entre si, tan-
to expandiendo el numero de tareas, como agregando mas motivadores en un
intento doble de mejorar la CVT.

El enrlque(:lmlento del trabajo acarrea muchos beneflc:os & Su resultado ge-
neral es un ennquecnmlento del rol que estimula el crecimiento v la autorreali-
_zacion. El trabajo se’ ‘crea de tal manera que se impulsa la motivacion interna.
“Debido a esto, el desempeiio debe mejorar, proporcionando asi un trabajo mas
humano y mas productiva. Los efectos negativos tienden también a reducirse,
tales como la_rotacion, el ausentismo, las quejas y el uempo ocioso. De esta
manera, tanto el trabajador como la sociedad se benefician, El ‘trabajador de-
sempeila mejor su tarea, se siente mds satisfecho y esta mas autorrealizado, por
lo que estd capacitado para participar en todos los roles vitales mas efectiva-
mente. La sociedad se beneficia de una persona ¢ue funciona mas efectivamen-
te, asi como de un mejor desempeiio del trabajo. A continuacién se da un ejem-

PlU UE 14 ME)JOrIa que Se 10gra en cantidad y caudad con el ennquecimiento del

trabajo.
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En una compaiiia manufacturera de placas eléctricas se lograron extraordinarios re-
sultados con la técnica del enriquecimiento del trabajo. Originalmente los emplea-
dos trabajaban en una linea de ensamble, operando cada uno en una pequeiia parte
del armado total. Se alcanzaban las expectativas de productividad establecidas, La
gerencia tomd Ia decisién de enriquecer el trabajo no porque existiera algin proble-
ma especifico, sino porque 1a larea parecia ser aproplada parsa el enriquecimiento,
En el procedimiento enriquecido, cada trabajador completaba toda Ia placa y era
personalmente responsable de ello. Ripidamente los empleados desarroilaron un ma-
yor interés en su trabajo. Las quejas controlables bajaron de 23 a 1%, y el ausentis-
mo cayd de-8 a 1%, Como se muestra en la figura 15-2 1a productividad mejoré hasta
84% en seis meses. Dado que no se efectugron otros cambios en el departamento,
1a mayoria de estos resultados aparentemente resulté del enriquecimiento del trabajo.

Figura 15 .

La produc: .r:dad
aumenta por ¢l
enriquecimiento del
trabajo en una linea
de montaje de
placas eléctricas

Fuente: Edgar F. Huse
and Michael Gser.
“Eclectic-Approach to

- Organizational
Development”, Harvard
Business Review,
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Visto en términos de los factores de motivacién de Herzberg, el enriquecimien-
to del trabajo ocurre cuando dicho trabajo en si mismo es mds interesante,cuando
¢ alienta el logro, cuando existe oportunidad de ¢ crec1m|emo ¥ cuando la res-
ponsabilidad, el progreso y el reconocimiento estdn | presentes. Sin embargo,
.. los empleados son los ultimos jueces de lo que enriquece sus frabajos. Lo dnico
que puede hacer la gerencia es evaluar sobre lo gue tiende a enriquecer el traba-
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 factares de motivacidn, la gerencia también atiende los fac-

— tores higiénicos. Trata de mantener una constante en los factores higiénicos o
ir mas lejos conforme aumentan también los factores de motivacion. Si se per-
mite que disminuyan los valores de los factores higiénicos durante un progra-
ma de enriquecimiento, los empleados pueden reaccionar mas 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 ¢l reparto de utilidades, es decir, cuando los empleados recibieron una par- é »7\

te importante del ahorro en los costos obtenido cuando mejoran sus empleos.’

.
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En vista'de que cl ennquemmlcnto del trabajo debe ocurrlr desde el punto
de vista de cada empleado, no todos elegirdn empleos ennqueczdos si_tienen
la posibilidad de escoger. Una relac:on de contingencia existe en términos de

S S —

cuencia requ:eren distintas hab;hdadcs E.sto se ilustra en la s:gu;ente anecdota

Tas distintas_necesidades del empleo, y algunos empleados pueden preferir la
sencillez y Ia segundad de los trabajos mds rutinarios. .
En alguna ocasién, una fibrica diseiid el procedimiento de producclén de dos mane-
ras diferentes.? A los empleados se les permitié escoger entre trabajar en una linea

"~ de ensamble normal o en una banca en donde individualmente armaban el producto

completo. Al principio algunos empleados escogieron trabajar en el empleo enrique-
cide, pero gradualmente la mitad de ellos lo hizo. La operacién de armado mds ruti- -
‘-paria aparentememe cubna las necesidades de la mitad.

'q.' H 1 . '

Dimens:onos cantralas del ,trabajo oo o “

'Hackrnan ¥ Oldham han identificado cinco d:mensmnes centrales que espec1f1-
camente ofrecen un enriquecimiento del trabajo.’ Es deseable que cada traba-
jo contenga estas cinco dimensiones. Si una de ellas falta, los trabajadores son
51colog1camente margmados y la mouvacmn suele reduc1rse Las dlmensmnes

de la calidad del trabajo.“’ Con frecuencia carecen de alguna o algunas dlmen-
siones centrales no solamenté los empleos de los obréros, 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 las-considera basicas para su mot:vac:on interna. Estas’
dlmensmnes se muestran en la fngura 153.. ©

Dimensiones centrales son aquellas que enriquecen especificamente el emplao |~ n
* Si una-falta, los Irabajadoras se sienten margtnados mcolc)glcamenlo

'

Las dimensiones cemraies som: " ,' L T
. Vanedad en la tarea. Desempeﬁo de diferentes ocupacrones
. Idenrr!rcacrdn con la tarea. Desempefio de una umdad complela de lrabajo

o Figura 15-3
[ 1 r im nte " gura 1 .
e Significado de la tarea. E lrabalo que parece se importante . ) Dimensiones:
* Autonomia. Cierto contrcl del empleado sobre sus DI'O?IOS asuntos cemrales del
« Retroalimsntacion. lnl‘ormacmn sobre el desarnpeﬂo ‘ o trabajo

— "-“ t 7 - v e ‘1; T et . v )

o

Varicdad La variedad en el empleo es una dc las damensnones centrales La
variedad permlte al empleado desempenar distintas operaciones que con fre-

- Enla cmdad de Mém:o una turista se deluvo en una carpinteria pars prtgunlnr o - -
precio de una snlla tallada’ a mano. El ehamsla conlesm ‘“Cincuenta pesos

La turista dijo que Ie guslaba Ta sllla y que queria otras ires enctamenle lguales. C
Espenndo que tendria un dmueuto especml por esa unudad pregunté: **;Cudnto :
seria por cuatro sillas?” e

El ebanista conte516 “Doscientos clncuema pesos por cuatro-sillas™, - o v

Sorprendida por el hecho de que el precio por unidad de cuatro sillas ers mayor - . -
que por unidad, la turista preguntd **por qué’, y el ebanista contestd: ‘‘Seiiorita,
es muy aburrido tallar cuatro sillas exactamente iguales’”,

L3
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Los empleos que tienen gran variedad son considerados mds desafiantes de-
bido a la cantidad de habilidades que se requieren para cubrirlos. E;tos‘e’m-
pleos también liberan de la monotonia que resulta de una actividad repetitiva,
Si el trabajo es fisico, distintos misculos se usan, asi que al'final del dia ningu-

na region muscular sé siente sobretrabajada. La variedad' ofrece a los emplea-

dos un mejor sentido de competencia porque pueden desempeiiar distintas clases
de trabajo de distintas maneras.

Identificacidn con Ia tarea  La segunda dimension central del empleo es la
identificacion de la tarea, que permite a los empleados desempefar una unidad
completa del trabajo. Muchos esfuerzos encaminados al enriquecimiento del
trabajo se han enfocado a esta dimension, debido a que el movimiento anterios
de administracion cientifica tendié a los trabajos rutinarios y sobreespecializa-

dos. Cada empieado, en forma individual, trabajaba.sélo en-una pequefa par- -

te de todo el producto, de tal manera que le resultaba imposible identificar ese
producto con sus propios esfuerzos. No podia asumir ningun sentido de res-

ponsabilidad sobre el producto total. Cuando se extienden las tareas para pro: | -

ducir un producto completo o una parte identificable de él, entonces se establece
la identificacidn con la tarea. En estas circunstancias se trabaja en la fabrica
de placas eléctricas mencionada en un ejemplo del capitulo anterior, Otros ejem-
plos son la fabrica de radiorreceptores, en la que cada trabajador arma un apa-

rato, o bien, una,oficina en la que un solo empleado prepara un informe .

1mportante. en lugar de sélo una parte de él.

Singcado de la tarea  Una tercera dlmenswn centra! esel s:gmf cado de Ia
tarea. Se refiere a los efectos, segun la percepcion’del trabajador, que el traba-
jo tiene en las demds personas. La mﬂuenc:a o el efecto g__den refrirse a otros
trabajadores de la orgamzac:én como cuando alguien desarrolia una opera-
¢ion clave en el proceso laboral, o pueden mamfestarse en aqueilos que estdn
fuera de la empresa, como cuando un trabajador ayuda a fabricar un instru-
mento médico vital. El punto clave se da cuando los trabajadores creen.que

estdn haciendo algo importante en su organizacion y/o la soctedad. Existe una_
historia acerca de unos traba_]adores que recibieron instrucciones de cavar agu-

jeros en diferentes partes de un patio de almacenamiento. Poco después, el su-

pervisor reviso los agujeros y dijo a los trabajadores que los volvieran a tapar

¥y que cavaran nuevos agujeros en otros lugares. Finalmente, los trabajadores
se opusieron abiertamente porque no encontraron la. uuhdad cle su trabajo. Su
reaccion fue diferente cuando el supervisor les mformé que estaban cavando
los agujeros con el fin de localizar una tuberia.

Aun el trabajo rutinario de una fibrica puede tener significado en Ia tarea. La St. .

Regis l’ap_er‘ Company recibié quejas de sus clientes de que cerca de 6% de las bolsas
de papel fabricadas en tres de sus plantas se descosian de sus bordes y se abrian por
la base.!! La gerencia tratd de resolver este problems asumentando la cantidad de

inspectores'y haciendo algunos cambios en la produccidn. pero estos ‘esfuerzos no -

tuvieron. éxito.‘ - i

Finalmente. sé decidié trabajar con Ios operadnres de las miquinas para demos- .

traries el significado de su trabajo. Una acci6n fue circutsr entre ellos Ias quejas de
los clientes para que comprendieran ia gravedad del problema. Asimismo, se ordené
que cada operador imprimiera en la base de las bolsas.lo _r._igulenle:-“Olro producto
de calidad hecho por St. Regis, personalmente inspeccienado por..

_La respuesta de los empleados fue reducir de 6 a 0.5%: las bolsas det‘ecluosas Es-
taban orgullosos de su trabajo y del directo significado de éste ante log clientes. [n-
clusive, cada uno cargaba consigo el gafete con su nombre mientras que se

encontraban en algiin receso, debulo que todos se ‘sentian responsable de Ias bolsas

que portaban su firma. . - LT

N . . . . o
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- Autortomia ' Una cuarta dimensién central es la auronomia. Es la caracteris-
tica del empleo que ofrece a los empleados cierto criterio y control sobre las
‘decisiones relacionadas con él, y parece ser fundarnental para ¢rear un sentido
de responsabll:dad en Ios lrabajadores 2 Ep el capitulo 4, al exphcar la jer jerar-
quia de necesidades de Maslow. la: autonomia se.menciond como,un posible
paso adicional en ia escala de necesidades, debido a lo importante que es para
muchas _personas. La muy conocida técnica de administracion por objetivos
(APQ) es una de las maneras de-ofrecer mas autonomia porque proporciona

un rol mds importante a los. lrabajadores al permitirles establecer sus propios

B

ob;envos .y desarroflar planes. encaminados a 1ograrlos U

e, .4 A e 1. - . .

' _ Rerroal:menmmén La quinta dimension central esla rerroahmenlacron La
rerroahmenracuon es la mformac16n que dice a los empleados qué tan bien se
Cestan dcserppeﬂando Esta proviene del trabajo mismo, la gerencia y otros em-
pleados. Es sencilla su idea, pero es de mucho significado para quienes partici-
pan en el trabajo. Debido que los empleados estdn invirtiendo una parte
lmportante de sus vidas en sus. empleos, quieren saber qué tan bien estan ha-

- c1end0 las cosas. Es mas, necesuan saberlo con bastante frecuencia, porque re-

conocen que ¢l desempefio vana y que la unica forma en que pueden hacer ajustes
¢s conociendo ¢émo se eslan desempefiando en cada momento.

v Frccuentemente son inadecuados los informes mensuales de actividades por-
que el espacno entre uno y otro es demasiado. Los |nformes diarios y semanales-
sgn ‘mejores; y aun los continugs o 10§ de cada hora godnan ser preferibles si
¢l proceso laboral permitiera este tipo de retroalimentacién, Por ejemplo, los
operadores qur manejan maquinas fabncadoras de cerillos tienen una inspec-
¢ion automauca que les proporciona retroahmentac:on continua en los paneles
de las maqumas por lo que los operadores saben en todo momemo si el traba-
]0 esta progresando satisfactoriamente. Lo mismo sucede con los operadores
de las mdquinas embotelladoras. Nétese en estas ilustraciones que los trabaja-

dores reciben retroalimentacién respecto a su trabajo tanto positiva como ne- )

1
gativa.'"" Sl recibieran solo retroahmentac:on negativa, estd no seria motiva-
dora. A . _ . : -

! . X
Potenclal motivador de los empleados . o ' .

'8 ' ¥
_L:a encuesta de dzagnosnco de! empleo es un mstrumento que se utiliza para
= determinar la presencia relativa de las cinco dimensiones centrales en el em-
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-

L. cacubn’con la tarea, 51gn:f1cado de ésta, autonomiia’ y retroahmemacnon Se -

-tickéan escalas’ para cada dimernision y posteriormente se calcula el grado que
corresponde a-cada’ émpleo ‘en’ dicha escala. Por ejemplo, en una éscala de

1 alo, puede darse un rango de 6 a la vanedad mientras que a la autono- .

“>mia sele da un menor de 4. Generalmeme los empleados se ocupan de este pro-

:"_;ceso de evaluac:én deb:do a que es de gran imporiancia su propia percepcmn
[ Ot

Mz

mula es: P CoET e '

e S Y S
.

CPM =S xRXCR ™ ~ 7 "«

D‘espucs de que se obucnen los datos puede computarse el indice general que
mlde la cahf cacion del. potencml de motivacion (CPM). El CPM indica el gra--
do en que se percibe ¢l empleo como significativo (S, o promedlo de variedad,”
identificacién y significado), estimula la responsabilidad (R, o autonomia)'y_
" proporciona conocm'uento de los resultados (CR, 0 retroahmentacxon) La for-
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General Foods

Se cre¢ un ambicioso e innovador sistema sociotécnico en una planta de ali-
mentos para mascotas de General Foods que se abrié en 1971.** La planta fue
creada para utilizar grupos de trabajo de siete a catorce miembros. Se puso cui-
dadosa atencion inclusive en elementos como el disefio de [a planta para reducis
los tradlmonales simbolos de status que se encuentran enla mayoria de-las plan-
‘1as. Habia un estacionamiento abierto y una emrada comun para ¢l personal
“gue zrab?ajaba en la planta y en las oficinas, y la decoraclon en las oficinas y
en-los vestiddtes-era similar. Se’ redujeron las dlsnnc:ones entre especnahstag
1écnicos y obreros debidd’a que la mayoria de las actividades de apoyo especia-
lizado fueron asignadas a cada equipo de operacion. Ejemplos de actividades
de apoyo realizadas por. cada grupo son mantenimiento, control de calidad,
trabajo de custodia y actividades tales como ayudar a selecc:onar nuevos em-
pleados para.un equipo. Lios équipos rec:bleron unia gran dutonomia sobre casi
1odas las actividades'para’las que tcman capac1d,1das El papel del supemsor

CCAIBIE OHLECRT uba aupt.r\rlslun nienos dlrccm Y Ucnercs dumuuslullvua 1ds
" :generales. Otras innovaciones mclu:an. e ,

N ..'.;H, - L A L N

' Unasola clasificacion de puesto para todos'los operadores. con aumentos

de-sueldo dependientes del dominio de- les cmpleos adlc:onales en el equ:po
- yenlaplana: o e . i

‘Informacion sobre toma de decisiones para IO?Operadores del upo que ame-
riormente recibian solamente los admlmstradorcs ' W

Mayores responsabilidades con la mayor partc del trabajo rutmarlo meca-

T

nizado
* Control del equipo para la rcdlstnbucmn del trabajo cuando los mlembros
estdn ausentes |, . ... . ‘ B

Asesoria del equipo para los mncmbros que no. Iogran respondcr alos estan-
dares del | grupo . . o . . .

.. -
. e
. R

. Los resultados prehmmares fueron favorablerncme comparados con ‘otras
plantas que utilizaban sistemas tradicionales. Los problemas de calidad fueron
reducidos en un 30%, y el ausentisto y las renuncias descendieron. 'La pro-
ductividad aumenté, pero eso resultd parcialmente a partir de la tecnologia de
la nueva planta:: También sz desarrollaron varios probiemas. Los empleados,
objetaron que algunos miembros del equipo ganaran mds cuando aprendlan
trabajoc adlclonalcs Algunos empleados preferianilas tareas-tradicionales sm
el requerido, trél“ajo en &rupo y mayor- rsponsablhdad Algunos lideres de'grupo
mostraren tendencias autocraucas tradicionales. Los equipos de trabajo €n oca:!
siones se tornaron autograticos, ejerclendo una excesiva presion entre los miem<3

bros para. obtener la conformidad con' las normas deligrupo. Ademds, 5€7

desarrolld en ocasiones confusion de rol debido,a que los empleados:no estaz}

: ban. acostumbrados A operar.en esta 'nueva clase de ,roles...a. S SURTANPLYNE NI

g P * q~| ) .' i 'n\“: 3
L e, e e },_’ '-.:'.1!-‘1::‘\‘. PPy .‘ DJFOJJ IR
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No todos Iosélmemos ‘por crcar una mejor CVL han tcmdo éxno. Uno de los.!

-\-lh

pnmeros en Nnn—l.mear Systcrns, fue descartado cuando cl hderazgo de pr

'rn
ndorcs.‘?“‘A pesar dc ‘numerosas” mnovacrones cn la conducta cl s:stema.)
_pamcnpatwo resulio’ “ser’ demas:ado embarazosb' Co:no para rcsponder a cam- ;
bios: rapldameme rcquerldos. y la empresa se'vio forzada a’ reg_rcsar a un slste—

“hn
El:dlseﬁu de: slstemas orgamzacmnalcs comp!ejos para unu mcjor CVL c§ 5
mucho més dificil’ que Io c,ue rnuchos obscrvadores casualcs pacnsan. Exlsten

S costos $astanciales,’: asi conm benef' c:os. y !os Tésuliados podnan no pi odpcfr-

ot

- 5€° mmedlatameme En’ ocas:ones Ics pwgramas so’n mbrevendldos al pu?ﬁco. .
*por lo que resulta importante’ analizar qué Tunciona’y qué "no.? Se requenrén )
muchos afos y muchos experimentos antes de que las prdcticas efectivas puc-
dan ser identificadas y aplicadas con una alla probabilidad de éxito.

£ : ¥ I
'ma_dc trabajo 'mids tradicional’ pard’ sobrevmr"“."’” e .
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. TACUBAYA,. M. -HIDALGCO,. . TULTITLAN, EDO. DE MEX.
S CL PR 1870 0~ st agee :
,LTEL 516 97 49, - DO -
-y - -.. . .
10 IGNOROSA LUNA MA. DEL ROSARIO 11. LOPEZ LEDESMA JUAN ARTURO 12. MARTINEZ JURADO OSCAR ENRIQUE
INST | TUTO:DE CAPACETACION DE LA IND. INDUSTR I ALI"PAPELERA " NACHONAL - S A.!DE!.C.V. FACULTAD DE INCENIERIA, UNAM
. . .DE.’LA  CONSTRUCGION. CERENTE DE RELACIONES INDUSTRIALES AV. UNIVERSIDAD #3000
* .. SUPERVISORA; DE -CURSOS CALZ. JAVIER ROJO-GOMEZ 1201 CU, COYOACAN, C.P. 04510
".AV. ROMULO.0'FARRIL 546 'B" SAN MIGUEL |ZTAPALAPA, |ZTAPALAPA PROLONGACION | XCATEOPAN NO 311-3
OLIVAR DE 105 PADRES, A. OBREGON C.P. 11400 . ' " STA. CRUZ ATOYAC, B. JUAREZ
COPILCO 162 EDIF. 297104 - PRADO DE ABEDUL NO, 62 BIS C.P. 03310
COPIL.CO UNIVERSIDAD, COYOACAN, FRACC. PRADOS DE ARAGON NEZAHUALCOYOTL, TEL. 548 96 69 OFNA.
. C.P. 04360 £00. DE MEX. C.P. 57179
. TEL. 681 92 22 y. 683 61'37 OFNA. TEL. 686 00 22 - OFNA.
. 55030.85 .. - - DOM. 796 44 37 - DOM.



13.. MARTINEZ ORTIGOZA DORA MA.

"CiA. GENERAL DF ELECTRONICA, S. A DE C.V.

JEFE DE PERSGNAL

TEZQZOMOC , 239,

IND. 'SAN ANTOHIO azcaporzaxcn
C.P. 02760 ; :
CAPORALES 10 DEPTO 2

VILEAS -DE LA HDA: ; ATAZAPAN, EDO. MEX.

TEL. 352 52: 4h . OFNA:

v

‘ LI .o

16. PALACIOS BIAS BEATRIZ, - .

CIA DE LUZ ¥ FZA. DEL: csnrno, s A. o

TECNICO EN-SISTEMAS .
MELCHOR OCAMPO 1717 o
TLAXPANA, u.mmmg R 61370,

EDIF. H4-2512; E‘PhATERos

M1 XCOAC - cot;.usnéiu COMEZ; A/ oanecou

C.P. 01#30“'?‘ >
TEL. 535 68 36 OFNA, R
boM. - > -

651:73. 68 -

19. ROMERO NARGAS® RICARDO
SHOCUNZ S5, ° K
SUPER| NXERDERTE =
LACD MALAR #°53, PENSIL, 1

22. VALDERAS. Jlﬁfdﬁﬁ,}. FEDERFCO
SRIK, DE COMUMICAIOMES Y TRANSPORTES
TECNIGO ‘ESPECFAL kZADO
VERTIZ 4800 Ste." P15y ;
COL.. VERTIZ, NARVARTE; 'B: JUAREZ
C.P.- 03020 -
VZCOATE M-9 L-10A, STA. ISABEL TOLA,
G. A. MADERD, C. P 07616
TEL.'529 9% 18- OFNA.® >

781 94 06 DOM.

élso OFNA f 08

14,

“17.

OLIVERA HERNANDEZ MIGUEL

ICA INDUSTRIAL, S.A. DE C.V,
SUB-JEFE DEL DEPTO.

VIADUCTO M. ALEMAN No. 81
ACUBAYA, M. HIDALGO,
C.P. 11870

JUAN DE DIOS PEZA NO.
COL. OBRERA

TEL. 272 99 91  OFNA.
740 69'54  DOM.

146,

PEREZ SORIA JOSE MANUEL |

ICA INDUSTRIAL, S5.A. DE C.V.
JEFE DE CONTROL DE PRODUCCION,
VIADUCTO ALEMAN NO.- 87,
TACUBAYA, M, HIDALGO

C.P. 11870

HUITZILIHUITL M-13 L-5
"*STA. ISABEL TOLA, G.A. MADERC

20.

T 23.

C.P. 07010
TEL. 272 9915 OFNA.

SORIA HERRERA LETICIA

5.C.T.

COORDINADOR DE ACTIVIDADES DE
CAPACITACION

COL. NARVARTE, ENTRE XOLA Y
CUAUHTEMOC, COYOACAN

RETORNO 28 NO. 7

COL. AVANTE, COYOACAN,

C.P. 04460
TEL., 519 41 43 EXT, 17 OFNA.
DOM.

544 56 18

-ZUNIGA BERNAL ARTURD

SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO (METRO)

-JEFE DE PROYECTOS "“A"

DELICIAS NO. 67,

CENTRO, CUAUHTEMOC, C.P. 06070

PRIVADA STA. LUCIA 73 EDIF. ARENA,

DEPTO, NO. 202, COL, OLiIVAR DEL CONDE,

DELECACION A. OBREGON, C.P. 01400

TEL. 709 11 33 EXT. 6016 OFNA,
565 64 92 (CASA DE SU MAMA)

15.

18.

21,

POBLETE DOLORES ALFREDO

PETROLEOS MEXICANOS -

COORD INADOR DE CAPACITACION
MARINA NACIONAL NO. 329

COL. HUASTECA, C.P. 1131

U. M. ANTONIO OSORNIO DE LEON S/N,
CoL. BOJAY, 'EDO. DE HIDALGO

C.P, 42970 .

TEL. 250 45 27 OFNA,

RANGEL CGOMEZ GREGORIO

SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO (METRO)A_‘& '

COORDINADOR DE PROYECTOS "B"
DELICIAS NO. 67,

COL, CENTRG, CUAUHTEMOC 06070
AV, PLAZAS DE ARACON M- 12 L 76-1
FRACC. PLAZAS DE ARAGON,

CD. NEZAHUALCOYOTL, EDG. MEX.

TEL. 709 11 33 EXT. 6016 OFNA.

783 93 52 ™ DOM.

TOVAR MEDINA NEMES| O,
Cu, SuBDIRECC.

TECNICO .
CIRCUITO CULTURAL, C.Vv.

DOM. CONOCIDO, SAN JACINTO HUIXQUILUCAN, MEX.

C.P. 52766
TEL. 622 61 20 OFNA.
665 08 18 DOM,

. DE EST.: ADMINISTRAT!VOS (D.G.P. )

N




