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I N T R o D u e e I o N 

Quizá una de las mayores responsabilidades que 

tiene el Administrador de Empresas Turísticas sea el 

alcanzar los objetivos establecidos por la organizaci6n 

de manera protluctiva, esto es, eficaz y eficiente~ente. 

Supongamos que el Departamento de Reservaciones en un -

Hotel, lo·~ró alcanzar la cuota de ocupación de un 90% -

en un cierto período de tie~po. Cualquiera podría de-

cir que si esa fue la cuota asignada y se log~ó, el 

responsable trabajó de manera eficiente. Pero !o que -

no sabe, es que para conseguirlo, digamos que redujo 

las cuotas de hospedaje en un 60~. Eso ~s ser poco 

eficaz ya que el Hotel con esas cuotas no podría cante

ners~. Por le tanto, la Productividad icplica logr'ar -

las metas y el establecer nuevas, de tal manera que 

constante~ente se esté aplicando la Adcinistración a la 

consecusi6n de Objetivos empresariales y del propio 

trabajador. 

El preser1te trabajo plantea a trav~s de un ~odelo, 

el estudio que estudio que especialistas en =.ateria del 

co~portamien~o hurnano en las organizaciones, han reali

zado ~retendiendo aportar de al;~na manera el herra~en

tal ~Ínico necesario, que a través de distintas técni--



cas, trata de es~ablecer en general, las pautas de con

ducta que adoptan los individuos en las organiza~iones, 

sean éstas del ra~o túristico o cualquier área de nego

cios. 

Se ha considerado que la aplicación de técnicas de 

vanguardia al m3nejo de los recursos humanos en las em

presas del ramo turístico, redundará en un mejor desa-

rrollo de éstas, al conseguir incre~entar mediante la -

aplicación de l~s ticnicas que aquí anal~zaocs, la pro

ductividad del personal, a través de lo cual, los obje

tivos establecidos por la admi~istración se logrará de 

~anera no solo eficiente sino también e!icaz. 
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C A P I T U L O 

PLl\NTEAMIENTO DEL PROBLEMA A TRAVl:S DE UN MODELO. 

El estudio y la aplicaci6n de conocir.iicntos rela-

tivos a la rr.anera en que las personas actOan dentro de --

las organizaciones se deno~ina co~ui.r;:ente coraport~~iento 

organizacional. Se trata de una herramienta humana para 

beneficio a·c las personas "!:zº se aplica de un n:oC.o general 

a la conducta Ce ¡::ersonas en toda clase de organi.zaciones, 

ccffio por eje~plo empresas comerciales, gobierno, escuelas 

y agencias de servicios tur!sitcos. •En donde quiera que 

exista una organizaci6n, se tcndrS la necesidad de co3 

prer.Cer el ccrr.pcrtamiento organizacional por parte de los 

acL1.inistradores·~l) 

I.l. OEFIN:CION DE XODELO 'í A!;ALISIS DE St!S CO!·~PONENTES. 

El cc~portamicnto organizacional naci6 de pa~ lo 

¡,,enes dos disciplinas: ·relaciones hur.lanas y ad:;:;inistr!: 

( l} Ct::!·-'·n;Gs, L.L., Adelantos del c0¡:;porta.7.iento organiza
cional, '!rillas, :-~~xico. 1961. Pág. 11. 



ci6n. Incluye ader.~s ideas ~uy importantes de la psicolo

g!a y sociolog!a, aunque a su desarrollo han contribuido 

otras ci~ncias sociales como la econo~!a, la antropolog!a 

y la ciencia pol!tica. En los últi!:tos quince anos, ha re

cibido grandes a¡oortaciones de una nue\•a generaci6n de es

tudiosos formaCos en las escuelas de aC.X:inistraci6n de e~

presas, con la especificación de co~port~iento organiza-

cional (u otra designación parecida). Pero definitivaoen

te la di~ciplina que mSs ha influido en el estudio del ce~ 

portarniento organizacional y en su oetodolog!a de investi

gación es la psicolog!a, E iru:iediatas::ente después, la so -

ciolcg!.:i, 

Basándose en las aportaciones realizadas por las 

ciencias mencior.adas se ha avanzado notablcrr.ente en el in

tento de lograr explicar y predecir el co:r.portamiento de -

los i~~ividuos en el trabajo. Por ejc~plo, se han iCentif~ 

cado varios factores que los hacen a~andonar su c~pleo. Y 

lo que es mss !~portante se han logrado elaborar modelos -

ql!C de:::-.•.:cstrur. la intcracciln c:!c e: sos factores. 

Aun cuando unas cuantas actividades hu:nanas se 

llevan a cabo sin rr.ot!vaci6n, c2sí tc<lo el co1..:;:orta:.-.i12nto 

cor.scie:-.:c es r:.ctiv~Cu o t:rcC1..;ciCo FCr G.:s:.:.!".a cat.:5a. !:o -



requiere r.:otivación ·el crccir:üc:ito del cabello, Fifro si -

requiere ir a la peluqueria par~ hacerse un corte de pelo. 

El trabajo de los gerentes consiste en identificar y acti 

var los ~otivos del e~?leado para que dese~peñe la tarea 

que le ha sido encomendada con el ~áxirno de eficiencia y 

eficacia, esto es, productivamQnte~ 

Los rr.otivos se perciben corr.o expresiones Oe las -

necesidades de una persona; por tanto, ~stos son persona

les e internos. Los incentivos (estiraulos}, por su parte, 

son externos a la persona. Estos forman parte del ar.bien

te laboral qua propicia la gerencia para alentar a los -

trabajadores ü Cescrr.peñar sus tareas~ Por eje~plo, la ge

rencia ofrece a los vendedores un bono en primer termino 

cerno incentivo para que B\.L':':enten sus veºntas pero tambi~n 

para satisfacer las necesidades de reconocimiento y de 

status que éstos tienen (aun ·cuar.do esto quízá no se haga 

en ocasiones conscientemente). 

Graficando de oünera simplif icaCa la rclaci6n en

tre lilS 'necesidades y el desen¡::er.o, en la figura I.l se -

ilustra un ffiodelo de ~otivaci6n. tas necesidades crean -

tensiones que .son rr.odificadas por el contexto ir.éividual 

para pro7ocar ciertos desees. Los e~pleacios examinan los 

incentivos ¡:-ositi\ros y negativos q_uc están a su dis¡:osi--
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ci6n y ¿eterminan cu~les servir§n mejor para satisfacer 

sus deseos. Basados en la apreciación que tienen de toda 

la situaci6n se sienten motivados para co~prendcr acci~ -

nes que satisfagan sus necesidades. Por eje~plo, la nece-

sidad Ce alirr.er.t.o produce la tensi6n de hambre. Cuando el 

a~bicntc afecta el apetito para cierto tipo de alL~cnto, 

un nativo de los ?-:ares del Sur puede apetecer un Fcdazo -

de pescado, mientras que un ranchero de Sonora apetece un 

pedazo Ce carne. lü.'~os se scntir~n r.iotivados a tonar ac-

ci6n en conscg~ir alimento pero lo buscar~n acudiendo a -

distintos ~ecanismo~. 

FIGt;RA I. l. }:cdelo de r.otivación (To:::ado de Davis y 
?.:c• •• :stror.'11~) · 

Pasos 

Ir.dividuo 
Necesidades 

1 

(r.oti·;cs) ·- }!edio 
amtiente 

(Tensión) 

5 

Deseos Petcepci6n 
P.otivaci6n 

(Tensión) 

Acci6n 
(Libera 
ción de 
tensión) 

(2 ~ DAV1'5, Keith, 'l ~c· .. ·s~ror:, John, •El CCr."-?Ortar..iento hu.-:-.a
no en el trata_jo, ~.c. Gra'J Hill, ~:éxico, 1988. Pág. 27. 



. I.2. COXPOSESTES DE UN MODELO DE co~:PORTA.'llENTO EN LAS 

ORGANIZACIONES. 

Todos las modelos en la práctica poseen ciertos -

eleu.entos coraunes. Si alguna cosa pretende ser un modelo 

debe reunir necesariamente tres componentes que le son 

universales a todo modelo: 

l. Un objetivo. 

2. Variables y 

3. Relaciones. 

1.- OBJETIVO. 

La forrnulaci6n de un modelo corr.ienza Ceterminando 

lo que quererr.os que éste haga, ¿Intenta predecir la rota

ción de personal,· explicar la·motivaciiSn, seleccionar a -

los candidatos ~ás id6neos, evaluar el estilo raás adecua

do de liderazgo o explicar por qué ha deca1do tanto la 

productividad en cierto óepart~~cnto? Uria vez cor.ocido el 

objetivo, las variables fundar.er.talcs capaces de influir 

en él se identifican, su orden se clasifica y se definen 

las relaciones entre ellas. 
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2. - VARIABLES. 

Se llar..a variables a las ca~acterfsticas gener~ -

les que pueGen ~edirse y que cambian en'an:plitud, en i~ -

tcnsidad o en ~has cosas. 

La variable dependiente es una respuesta en la 

cual influye la \'ariable independiente. En la investig!: -

ci6n conductal (referida a la conducta) se identifican c~ 

me comporta=-.ientos dependientes comunes a la productiv! -

dad, el ausentisrno y la rotaci6n de personal. Sin er...bar-

qo, también se usa co~o tal la satisfacción en el trabajo. 

Las va=iable·s independientes son aquellas que __ ..;. 

afectan a las dependientes. "Una yariable independiente • 

es ~a causa supuesta de la variable dependiente, o sea el 

efecto supucsto•( 3l Las variables independientes estudi!!_ 

das por los investigadores del cor:-;¡>ortar..iento organizaci,2_ 

nal son inteligencia, personalidad, actitUCes, experie~ -

cia, rr.otivaci6n, patrones del reforzanier.to, estilo de l.!_ 

derazgo, asigr.aci6n de premios, r..~toóos ée selecci6n y di 

seña de la orga.nizaci6n. Al especificar la amplitud o in-

ter.siC.:C. de una variable (pcr eje:r.plo, ié.:ntifican¿o U.'1a 

(3) a=:c¡.:r..:._t;"J), Desarrollo organiz~cicnal, E.St?:atesias i' .-.c
Celos, f'or.G:;. ¡::;.~c~ti.•:::. I:-.tE::=::=:--¿;r.!.ca:-.c, ::~z:.c:, ~?:.é. 

Pá;. 43. 



supervisión ligera, estrecha o ~oderaóa), poCewos ~edir -

los distintos niveles de una variable dependiente, entre 

ellas el ausentisrao. En este caso especifico, tendremos -

tres niveles de la variable independiente. 

Una tercera variable es la variable moderadora. 

Esta disminuye el efecto c.=ue la variable independiente tie 

ne en la variable dependiente. Aurr.enta la complejidad al 

indicarnos: s·i X (variable independiente), entoces Y ·cv~

riablc dependiente) ocurrir5 pero s6lo en las condicio--

nes de Z (variable moderadora) .. Para traducir lo anterior 

a un eje:nplo tomado de la realidad podr1:a...-.os decir que, -

si aumentarnos la supcrvisi6n directa en el ~rea de traba-

jo (X), habrá entonces un cambio en la productividad de -

los empleados (Y), pero este efecto será macerado por la 

coraplejidad de las tareas que se lleven a cabo (Z). 

Con esta descripción de las variables no querer.Ds 

decir que algunas características variables siewpre sean 

dependientes, independientes o raoderádoras. El objetivo -
\ 

del ~~Celo ócterminarS si una característica es tratada -

como·.~~ª variable dependiente, independiente o moderadora. 

As!, ia satisfacción en el trabajo será una variable inde-

pendiente si el objetivo fuera averiguar c6r:.o los distin

tos graCos <le satisfacci6n influyen en la rotaci6n de pe~ 
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sonal. Sin e!Jbargo, si el_ objetivo fuera averiguar la in

fluencia que varios prograr-as de re~uneraci6n (pagos) tie 

nen en la satisfacci6n en el trabajo, 6sta'ser!a una va -

riable dependiente. 

3. - RELACIONES. 

¿cuál es la relaci6n existente entre las vari~ ~

bles de nuestro modelo? ¿CU51 es la causa y cuál el efec

to? 

~ucstro inter~s por la causalidad (es decir, afir 

mar un p.osiblc nexo de causa y efecto) es ~uy i~portante 

en nuestra for:r.ulación Ce un modelo del comportamiento ºE 

ganizacional. ¿por qu6? Porque dicho modelo, que se pro~ 

ne explicar y FreC.ecir, itr.plica causalidad entre sus va_!'" 

riables independientes y dependientes. En el que plantea

mos en este trabajo integraremos ar.bes tipos de variable 

y extraeremos conclusiones bas~ndonos en su supuesta rela 

ci6n. 

I.2.J. LAS VARIABLES DEPENDIENTES DEL ~ODELO DE 

CO~PORT;....~IESTO ORGA~:IZAC!O~.:AL. 

¿Cu~lcs podr!.an se:r ident.ificaCas co:r.o las 
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variables áeFendientCs áel comport.ar.-.iento organizacional? 

Los estudiosos tienden a subrarar la productividad, ause.!! 

tismo, rotaci6n de personal y satisfacción en el trabajo. 

Debido a su a.-;-.plia aceptaci6n, utilizarcrr.os estas cuatro 

variables co~o determinantes decisivas de la eficacia de 

los recursos hur.;anos de una co~pañta Oel r~~o tur!stico. 

Sin errhargo, no tienen nada de misterioso. En esencia, i!!_ 

dican el hecho de que la investigación sobre el comport~ -

miento organizacional ha reflejado los-interesas gcrenci~ 

les sobre los de los individ~os o la sociedad en general. 

En el futuro posiblemente se atjrcguen otras vuriables de

pendientes o sean sustituidas l.as que actualmente prcdom.!_ 

nan. As!, un autor ha señalado la creciente in;portancia -

Cel estr~s en el trabajo, el disenti~iento del individuo 

y 13 innovación cono varia!Jles dependientes. He ac;:ui sus -

~alabras en tavor de la innovación: -A ~cdida que un oa-

yor ¡;orcentaje de la fuerza de t::-abajo se especializa y -

profesionaliza, los critorios del ·dcsem?e:1o ir:in volvi€r~

dose más a.rr~iguos y susceptibles de carhio. Por tanto, ~

las cuestiones re!er~ntes a la productividad de los e~ -

ple.ados serán r~er..plazadas por investigaciones sobre cóo..o 

trabajar con ~ás sasacidad y no sabre CÓL.o trabajar ~ás -

duro .•• CuandQ. el cat.:bio es r~pido o la cc=:pBt.encia es 
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fuerte, la innovaci6n puede ser variable de resultados 

más i.r:lportantes de la e~presa•( 4 > Sin e~a=go, el hecho 

es que la productividad, ausentisreo, rotaci6n óe personal 

y satis!acci6n en el trabajo dominan el car.-.po. Por ello -

e>:arninare:nos esos t~rrninos para asegurarnos de que sabe -

mos lo <¡ce significan y por qu!f han alcanzado el honor de 

ser las variables de~endientes rr.~s importantes en el com-

portarniento organizacional. Comenzaremos con el concepto 

de productividad. 

PRODUCTIVIDAD: 

Una ernp~csa es productiva si logra sus ~etas, y -

esto lo hace traduciendo sus insw;~s en productos a un -~ 

costo menor. As! pues, la productividad implica inter~s -

por la eficiencia y eficacia. 

Para Sherr..erhorn, !iunt y Osrn;>rn la productiviéad 

• ••• es una·~edida perentoria de la cantidad y de la cali-

dad del deserr.pef.o ·del trabajo con la utilización de recur 

sos considerada. En e_l cor.texto del cc=?Ortarr.iento organ!, 

zac1onal, la productividad rafleja un criterio amplio del 

(4) CC?S:'.JO y F.osado, !-I.h.., E...""tcelcncia Cire:ctiva ca?:"a le -
grar la prcductiviCaC, Colegio Ce Graduados de Alta-Di 
recci6n, :-:2.:..:ico, 1967. Pág. 57. 
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Ceser..peño que inclure una r::edida del ~xito o fracaso en -

el uso de los recursos. En la eéor:om1a de hoy y de mañana 

ya no basta la eficacia para lo9rar que se haga el traba

jo (por ejemplo, lograr hacer la labor). Es necesario o~ 

tene~ eficien~ia en el uso de recursos, tanto ~ateriales 

como hUl!lanos•( 5> 

una empresa de n~gocios es eficaz cuando alcanza 

sus metas de ventas o de particípaci6n en el mercado, pe~ 

ro su prod.uctividild deperide ad¿zr¡Ss de la c6nsecuci6n efi

ciente de esas metas. Entre las rr.cdiCas de eficiencia fi-

gura:-~ el rendir..iento sobre la inversi6n (rr.edida financie-

ra), la ganada por peso de ventas y la producción por h2_ 

ra de trabajo. 

En resumen, uno de los intereses funda~entales 

del comportamiento organizacional es la productividad~ 

Queremos saber cuáles factores influirSn·en la eficacia y 

eficiencia de los individuos, de los grupos y la organiz~ 

ción global, 

El costo anual del ausentis~o para las empresas -

en nuestro pa!s se a$tina en 26~~ rr.ilcs de millóncs de 

(S~ CCl;SEJO ~;acíonal de la ?~cductividad, La prccluctividad 
en :·:éxi~o, Causas y efectos, CO}.:A?RO, 1964. Pág~ 75 



pesos, cuando los d!as perdidos se multiplican por las 

tarifas ¿e los sueldos por hora. Cuando a esto sumareos 

los costos de car.hio de horario, horas extras y·dis~in~ -

ción Ce la proC.uctividad que crea el ause.ntismo ("San lu

nes", p~entes), la cifra probablerr.ente se acercar5 a los 

50 ~il millones de pesos anuales. Las cifras anteriores 

revelan cu&n i~portante es para una co~pañ!a lograr que -

el acsentis~o se oantenga bajo. 

Esta claro que a una ecpresa dél' rama tur1stico ~ 

le resulta dificil operar sin proble=as y alcanzar sus ob 

jetivos si los empleados no se presentan. El flujo del 

trabajo se C.esorganiza y a menudo hay que posponer deci -

sienes irr.portantes. En las empresas basadas principalmen

te en la tecnolog1a de linea de mc~taje, el ausentis~a -

pueee tener consecuencias ~ss graves: algunaS veces oc!:_ -

siena una reducci6n notable en la caliáad de la produ~ -

ción y en casos extre~os, el cirre de la instalación. 

Abundan los ejereplos de los prcbler.as que los fabricantes 

tienen fOr el ala~ante incre~ento de ausentisrno los lu--· 

nes y viernes. Es evidente que los niveles c!e ausentismo 

SUferiorcs a los non::alcs influyen de coco directo sobre 

la eficacia y eficiencia de una coopañ!a. En general, es 

posible suponer que las organizaciones se benefician cuan 

Co se re¿uce el ausentis:.~o 
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Una alta rotaci6n de personal er. una err.presa ¿el 

rar.io turistico implica mayores costos de reclutamiento, -

selección ~- entrenamiento. TambH;n puede significar un de 

terioro en la dirección de la ~isma cuando el personal ca 

nocedor y con experiencia presenta su renuncia 1· es precl_ 

so encontrar y preparar a sustitutos para que asuman los 

puestos de responsabildiad. Desde luego, en tcóas las e~

presas se da la rotaci6n de personal en ~enor o mayor gr~ 

do. y si la abandonan ciertas personas este fen6neno pue

de ser positiV9: crea la oportunidad de sustituir a un i~ 

dividuo por otro con mejor preparaci6n ··s motivaci6n. Pe

ro cuando la rotaci6n es excesiva o cuando está limitada 

a los mejores elementos, puede ser un factor negativo y -

rr.ennar la eficiencia. 

La última variable dependiente que exarr.inarerr.os -

es la satisíacci6n en el trabajo, defini¿a general~cnta -

como la diferencia entre la cantidad de pr~~ios que reci

ben los trabajadores y lo que a su juicio debieran rec~ -

bir. A diferencia de las tres variables anteriores, ésta 

es especial por representar una actitud r=.ás c;ue un corr.po.E_ 

tamiento. Sin embargo, por sus relaciones con los facto

res del rendi~iento y las preferencias Ce valores que ti= 

nen .muchos investigadores del comporta.-::icnto organizacio-
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nal se ha con•.sc=tic!o en una variable dependiente de p=.!_ -

mer orden. 

La creencia de que un empleado satisfecho es m5s 

producti•Jo que uno que no lo estt! es, desde hace mucho, -

uno Ce los ~ostulados básicos de los ac!.r.linistradores. Si 

bien la evidencia en ocasiones p~ne en tela de juicio esa 

relación causa~ puede afirmarse que un pa!s no s61o se in . 

te=esará en la cantidad de vida de sus habitantes (longe

viCad) sino en r.ejorar la calidad de la raiS!""..a. Los inves

tigadores que tienen fuertes valores human!sticos sostic-

nen que la satisfacci6n ha de set un objetivo leg1tir~ de 

la crga:üzaci6n. !;o s6lo guarda una relaci6:i negativa con 

el auser,t:.isr..o '1 la rotaci6n de pc.rsonal, sino que las em

presas tcndr1an una responsabilidad que va oás allá de 

las consic!craciones r..era."':";ente econ6rr.icas: han de c!ar a 

los err.plcaCos trabajos interesar.tes e intr!nseca~ente sa

tisfactorios. For eso, FCSe a que la satisfacci6n repr!O -

senta una actitud ~ás que una conducta, los investigad~ -

res del co:r.:;crtrur.iento organizacic.nal suelen considerar -

la satisfacción co~o una variable dependiente cuy inpo!: -

tan te. 
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I. 2. 2. LAS VAR!KBLES Il>DEPE!'<DIE~7ES. 

¿Cuáles son los principales deterrnin,antes 

de la productividad, ausentisliio y satis!'acci6n en el tra-

bajo? La respuesta a esta pregunta nos lleva al concepto 

de variable independiente. Conforr.ie a la teor!a que esta-

blece "que el co~portaniento organizacional se entiende -

mejor cuando se concibe como un conjunto de estructuras de 

creciente cornplejidad"{fi)el fundamento o primer nivel de 

nuestro modelo consiste en conocer la conducta individual. 

(Ver capitulo III de este trabajo). 

Se ha dicho que los "administradores, a difere~ -

cia de los padres de farr.ilia, deben trabajar con seres h~ 

manos i''ª usados, o sea con personas que ya han tenido co~ 

tacto con otras"~?) cuando alguien ingresa a una organi-

zaci6n, se parece un poco a un auto usado. Todos los ec -

pleados son diferentes. Algunos tienen ·p~co kilonetra--

je•, han sido tratados con mucho cuidado sin que tengan -

un a;;iplio contacto con la realidad de la vida. Otros ~·a -

~estSn gastados", han pasado por ~ultitud de experiencias 

( 6l GARRISON y Hushir.sky, Predictores de actividades y cera 
portar.:icntbs, Ne Gr~"·• l-iill, !-:Sxico, 1981. Pig. 54. -

( 71 TYSO!;, Sha•"'-n, Adr::inistraci6n de personal, Trillas, :.:~
xico, 1959. Pág. 15. · 
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y han recorriCo muchos car:~nos. Con la metáfora anterior 

se pretende indicar que los ernpleados que entran a traba

jar en una empresa del r~~o tur1?tico lo hacen con cieE -

tas caracter!sticas que influirán ·en su conducta laboral. 

He aqu1 las ~ás notorias de esas caracter!sticas persona

les o biográficas. La capaciCad intelec~ual as! como 1os 

niveles de las ce?acidaees b~sicas. Estas caractcristicas 

pcr.:.anecen intactas en lo esencial cuanéo alguien cnpieza 

a trabajar y, en general, poco pUede hacer la gerencia P!:, 

ra modificarlas. Con todo, tienen un influjo muy real so

bre la conducta de·l empleado .. Por ser de particular impo!_ 

tancia, r:-ara nuestro codelo el conoci.L"iiento y posibília~. ·

des de control de las variables ir.dependientes del: compoE_ 

ta~iento organizacíonal, se han Gedicado los capftulos Il 

y III siguientes. 

Hay otras variables indivic!uales c¡ue, según se ha 

C.ert-0strado, afectan directa.menta el co.r.i.porta.'f..iento de los 

empleados.:. perccpcil5n, aprcndi2aje y r.iotivaci6n. Estos te 

r.ias se int~cducir&n y expondrán ·en el capftulo rv. 

La figura r.2.21 ccscribe el nivel individual en 

nl!astro n:odelo. del co::1portam!.ento crgani2acional. Las va

riables de esta figura se co~entan en los capítulos si 

c,:uientes~ 
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FIGURA I.2.21. Nivel individual en el ~odelo organizacio-

nal 

Características 
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C A P I T U L O II 

LOS INDIVIDUOS Y EL TRABJ\30 

El trabajo es una actividad que prcCuce bienes o -

servicios Ce: ·valor para los dc:r.5s. Dicho en otras palabras, 

es lo cpJe la gente· hace a carr.bio de cosas que considera v!!. 

liosas, pero que no pueCc proporcionarse por s1 misma. El 

trabajo constituye un :r.cdio de interacci6n que beneficia -

tanto al individuo CO"-O a la orga~izaci6n, La funci6n adni 

nistrat!va en una er.-.prcsa tur!stica busca influir en las -

activiCades Ce los subordinados, a fin de que realicen las 

~etas de su ·uniead laboral para que la organizaci6n, a su 

vez, CC!:'.pla con sus objetivos, y ·as1 conserve adecuadamen

te sus recursos humanos. 

Ppra co~prcnder ~ejor la naturaleza Cel trabajo, -

e~pezare~os con el estudio del contrato psicol6gico. De~ -

pu~s dedicare~~s el resto del cap1tulo al examen detallado 

Ce la satis!acci6n en el t:abajo. Incluirer.;.os las ir.-:porta!!_ 

tes relaciones entre la satisfacci5n laboral y el rcndi -

miento, y entre la satisfacci6n y otros' aspectos de la 

administraci6n de los recursos hu.~anos, 
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II. ! . LOS CO;";TRATOS Eco:;o~uco y PSICOLOG~CO. 

Probableraente la ma}'Or!a de las personas estamos 

familiarizadas con la palabra ~contrato•, la cual refleja 

las relacio~es entre individuos particulares o sindicatos 

y las organizaciones q~e les dan c~pleo. Tales contratos 

por lo regular son bastante forr.:ales, y pueden compre~ -

der, entre otros asuntos, salario, horas de trabajo, vaca 

cienes y derechos de antiguedad. 

Hoy otros rr.enos forr.iales que relacionan a cada e~ 

pleado con la organizaci6n de su trabajo. Un contrato pS!· 

col6gico es el conj.unto de expectativas que sostiene un -

individuo y señalan lo que el individuo y la organizaci6n 

esperan dar y recibir entre s! en el curso de su colabora 

ción laboral. 

Para Stephen P,Robbins, el contrato psicol6gico -

u ••• establece las expectativas mutuas: lo que la gerencia 

óesea del err.pleado y a la inversa, el ccntrato define las 

e.xfectativas co;¡Cuctuales propias de cada papel. Se supo

ne que la gerencia tratar& al personal con justicia, que 

creará condiciones de trabajo aceptables, que co~unicarS 

claranente lo ~ue es un tr?bajo justo para la jor~ada y -

prcporcionará retroali.r:cntación sobre la eficiencia ccn 
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que el er.pleado est5 labo~ando. Se supone que ~ste respo~ 

da ~ostrando una buena actitud, obedeciendo las instruc-

ciones ~· CenostranC.o fiCelidad hacia la orga:lizaci6n• f&) 

CuanCo el individuo y la organizaci6n sienten que 

el intercar..bio es justo, se establece un equilibrio ~ntre 

contribucio~cs y est!~clos. Se proCuce un Ccsesuilibrio -

en favor del C~?lcaclo cuando los estimules son ma_yores --

que sus aport~cicncs; por el contrario, existe un dcsequ.!_ 

librio que beneficia a la organizaci5n cuando las contri-

bucioncs so:i cayo res que los estimulas. 

Si la organ!zaci6n c~~ple el contrato econ6cico -

sola:.-.ente pero no el psicológico, los trabajadores tie..2 _ 

rlcn a tener bajo rendi~iento y r.e~or satis!acci6n en el -

e~pleo en vista de que no logran sus expectativas. Por el 

contra~io, si éstas se cumple~ tanto econ~~ica como psi~ 

l6gica=1ente, los trabajadores se sienten satisfechos, peE 

rnanccen ~~ la organizaci6n y tienen un alto nivel de 

A continuaci6n mostr~~os la figura II.11 tomada -

( 61 ?.OEB!~;s, Stephen, P., Co=.porta:::it.:ntc Organizacional, -
CC:iCE:?tos, Cont.::-cversias y hplicacicr.es, Prentice F.all, 
~lxico, 19&7. Plg. 89. 
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de Davis y Kc,,.·stro~ 2 l 

FIGURA II • .11 El contrato psicológico ")• el contrato econ6-

E:r.¡:ileado 

Patrón 

mico. 

Contrato 
psicológico 

Co:-itrato 
econ6mico 

(Z) Ibice::i. Pá:;.58 

Ei7.pleado 

Si se satisfacen las expectat! 
vas; 
- Nucha satisfaccción en al --

trabajo. 
- Buen desej';",pe:=.o. 
Si las expectativas no se sa-
tisfacen: 
- Peca satisfacci6n en el tra

~üjo. 
- Dcse::-.per.o Ceficiente. 
- Posible separaci6n. 

Patrón 

Si se satisfacén las exp~tat~ 
vas: 
- Se con se rv.::. al er..pleado. 
- Pro~oci6n posible. 
Si las expectativas no se s.l-
tisfacen; 
- Acci6n correctiva; discipli

na. 
- Se~araci6n posible. 



II.2. EL SIGNIFI~ADO DEL TRA9.;JO PAR,\ LOS INDIVIDUOS. 

El trabajo puede ser más que un sinple cedio de -

sustento econ6!ilico para las personas. Pu'ede l' Cebe ser -

una fuente c!e satisfacci6n, ":l rc?lizaci6n tar.l>i~n. 

La ¡:olé.mica acerca del e'!ecto alienante que tiene 

el trabajo sobre las personas probableoente nunca termin~ 

rá .. Para el atl..":linist=ador, el hecho rele•lante es que alg~ 

nos tréíbajadores logran obtener un sentido de identifica

ción y ¿e autoestimaci6n por sus respectivas actividades 

laborales, míen tra.s que otros no,. 

El mecanisco a trav~s del cual la gente recibe, -

organiza e intc=-preta la info!'"t:'.aci.6n proveniente del ª!!!. -

biente recibe el nombre de Ferccpci6n. Esta constituye -

t:..'1 el<:!:'.ento !r:portantc del proceso r::ediantc el cual el -

trabajo adquiere significado par.a el individuo. La fun-

ción del acl.::linistrador consiste en descubrir lo que el -

trabajo significa para los Cemás, en un co~ento dado en -· 

el tie=:po, y en esforzarse por hacer que tenga los mejo~

res resultados pasibles. 

yo:d'.a <le los estudiosos ¿el cc;:::;o:-ta.":1iéntc orgar.izacianal 
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es que las personas responden a las situaciones y a los. -

individuos en t~rminos de sus percepciones (ya lo vi.r:los -

al tratar el aspecto del contrato psicol6gico en el punto 

II.l anterior). AdCI:iás, lo que se percibe de una misrna -

situaci6n puede tener significados r.my distintos para di-

ferentes personas. 

La consecuencia de esa diferencia de percepciones 

puede ser grave. Dado que la percepci6n sirve de v1nculo 

entre la inforaaci6n y el cc:nportar:liento, cabe esperar :

que, ante ~na nis~a situaci6n, las reacciones de c~plea-~ 

dos }' jefes sean incorapatibles. Las diferencias de este 

tipo en ocasiones conducen a proble~s si los administra-

dores no prestan atenci6n a las necesidades de reconoc_!. -

™iento que tienen sus subalternos y se concentran en 

otros aspectos. Los deseos de les cr.:pleados se ven frus--

trados y los resultados negativos bien pueden hacer disrn!_ 

nuir al rer.dimiento del trabajo y la satisiacciGn (b.J.ja -

productividac). 

El cor.:rorta.-nier. to organizaciona 1 cor.. prende j nvcs-

tic;acicnes exhaustivas C~l conc~¡:-to .. sat.f.sf.:i.cci6n l.:.!:~ 

ral" / para a:_.·uCar al adr.insitraCor a ::.a:-.ejar esa parte de 

su actividad. Estas investigaciones han llevado al recen~ 

cimiento Ce ~~e el significaCo ~lt~~o Cel trabajo para un 
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individuo esta.::-5 Cete::-=1inac!o por cosas cO?.o ~a natu!."aleza 

Ce las ~areas realizadas, las reccopensas recibidas, la -

estruct\!!'a organi~acional, la unidad de tra~ajo dentro de 

la cual se da la activ:!.Cad, las relaciones con co:!'.pañeros 

supervi~o~es y otras person~s con quienes interactaa. El 

ac!=:inist~~Cor ocupa una posici6n Cescle la cual puede i~ -

flui!." en diferente gra¿o sobre cada uno de esos factores. 

:r.3. LA SñTISFACCIO!i LJ..BO?.!,.L Y SUS COSSECUESCIAS. 

Para Ste~erhorn, Hunt y Osborn, la satisfacci6n 

laboral ft ••• es el grado en el que un individuo experi.Iten-

ta senti~ientos negativos o positivos en relaci6n con las 

di!:erentes facetas de su activiCad laboral, su ambiente -

de trabajo y sus relaciones con los coopañeros. Los inve~ 

tig2cores del co~portamiento organ12acio~al se interesan 

Fo= ~edir con p=ecisi6n la satisfacción que se obtiene al 

realizar el tra!:lajo y por entender sus consecue:icias para 

las persor.as en el trabajo•.(9) 

A.hora considerare~os la satisfa~ci6n en el traba-

jo como una variable dependiente. Es decir, buscru:.os una 

(~:}. SI'.c-=:;er!".:::rr., J.R., Hunt, J.G., Osbc.:-:-., R.!;,, Cc:;.port!!_ 
rr:ier.to ·ce las organizaciones •. Ir.tera."'.:i:rica:-.a, ~:éxico, 
1957. Pág. 132 .. 
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respuesta a la pregunta: ¿qué determina la satisfacci~n? 

Una amplia reseña de l~ literatura sobre el teDa indica -

que los factores centrales que favorecen la satisf~cci6n 

son u..-1 trubajo r..entalr.:ente interesante, prer..ios equitati-

vos, condiciones de trabajo agradables y buenos colegas. 

Al respecto, Tiffin ).' HcCarn.ick dicen: "La satis -

facci6n en el pror:>io cr.:pleo está, cor.10 es na~ural, influ-

enciada tanto pvr el grado de inter6s·que gcnuinar.~nte le 

inspira su trabajo, como por su actitud hacia la situ~ 

ci6n laboral conpleta, en cuyo panorür.la interviene la coD 

pañia, el supervisor y los cor:-. paf.eros del er..pleado en 

c:uesti6n" .< 10) 

El inter6s de los gerentes e~ la satisfacci6n en 

el trabajo s-.;clc centrarse en el t::fecto que tiene en el -

desempeño (rendimiento} de los err.plcados. Los inviestigad~ 

res reconocen este inter~s, ~or lo cual s~ han c~itido v~ 

rios e!:itudic:::= diseñados para evaluar la influencia de ese 

factor ~n la prcductivida.d, ausent1srr.o y rotaci6n de per-

sana l. 

C!O) TIFFIN, Joseph y :-~cCornick, Ernest, Sicolog1a indus -
trial, Diana, !'-iéxico, .1957 •. Pág. 9'> 
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SA'!!SFACCIO?! Y PP.ODUCTIV!DAD. 

E:; el dece>:>io de 1950 y e., el ce 196C se lle\•a::on 

a cabo V.:?.ri.J.s rese:=.as que aba:=caron doccn<!.s de estudios e 

i~tentaron esta~lecer una relaci6n entre la satisfaccién 

y la proCuctividad. Esas re~c~as no encontraron un nexo 

cor.sta~te. A ~ediaCcs Ce la d~cada Ce 1980, al!..~que los es 

t~Gios dis~an ~~c~o Ce ser ir.esufvocos, cstar:os en condi-

cic~es de interpretar los datos. 

Gran parte de los estudios dedicados a la rela 

ci6n satisfacci6n-productiviCad se valieron de discf.os de 

i~vestigaci6n que no pi::id!an probar la causalidad. Los que 

ccn~rolaron esta pcsi~ilidad ir.dican que la conclusi6n -

r.:.ás v5.liCa es qcc la productividi?d erigir.a satisfacci6n y 

no a la inversa. Si se realizan bien las cosas, int=1nsc

ca.~ente se siente uno contento con su desempeño. ACem~s,

suponiendo que la e;..presa ~rcr::.ie la proCuctividad, una r.~ 

yor proCuct.iviCad deberla au.-::e:i.t::tr el rcconocir.ticnto ver

bal, el nivel del sueldo y las p~obabiliCades Ce o~tener 

una prc=:oc.i6n. Y a su vez esos p~e.~ios elevan el grado de 

satisfacci6n en el trabajo. 
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SATISFACCI01i Y AUSE:/.""l'IS}IO. 

Si bie~ cabe suponer que el ewpleado insatisfecho 

tienda más a faltar al trabajo, tambi~n otros factores r=. 
percuten en la relaci6n y aminoran el coeficiente de e~ -

rrelaci6n. Por ejemplo, las organizaciones ~ue proporcio

nan prestaciones de pago por enfer.:iedad están alentar.Ca -

el ausentismo de los e~pleados, incluso en aquellos que -

esta;;. :nuy contantes con SG trabajo. Suponiendo que el e.-:J 

pleado tenga un grado razonable de interes~s variadas, 

puede pensar que su trabajo es satisfactorio y no obstan

te faltar a 61 para disfrutar de un fin de se~ana de tres 

d!as en la pla}·a, si las faltas no se sancionan. Ader.:ás,

igual que en el caso de la productividad, los factores ex 

ternos pueden intervenir y reducir la correlaci6n. 

SATISF.~CCIO!i Y ROTACIQ~; DE PERSm:AL. 

La satisfacci6n tiene t~-:iliién una relaci6n negat! 

va con la rotaci6n de Fersonal, pero la correlación es -

r.i5.s estrecha que la encc::trada en el case Cel a'..l:5entisr..o. 

Sin er.bargo, otros :actores co~o las condicio~es del ~er

C.Jcio de trabajo, las e;q:e.::tativas so!Jrc otras opcrt:.mida

des de ei.11pleo y antiguedad en ur.a er:.presa son restriccio-
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nes ~portar.tes en la decisi~n ccncreta Ce abanC0nar el -

e::.::;leo. 

Los hechos indican que una vari'able r.:i.oderadora -- • 

central ~n esta relaci6n es el grado de Ccse=?eño. En co~ 

creto,. el gra¿o de sat!sfacci6n ay:..:.da :::enes a prever la -

rotación en las person~s de alto rendi~iento. ¿Por qué? -

La organizaci6n suele esforzarse por conservar a esos em

plea¿os. Les cc~cede au~entos de sueldo, los elog~a, rec~ 

nace sus logros, les proporciona >:layares oportunidades de 

prcrr.oci6n, etc. Y lo contrario tiende;a suceder en el ca

so ¿e ~erscnas con bajo rendi!niento. La e~presa se absti~ 

~e d~ ~c~ar =cd:d3s que pudieran ret~nerlas. E ir.cluso -

pt.:eCe~ frjcrcer presiones sutiles para que renuncien. Por 

tanto, cabe st.:poner que la satisf.acci6n ejerce n:.aJ·or in-

fl~oncia en la ~e;n:¡ar.encia ¿e los c~?leados Ce baja rend! 

~ien~o que en la de los de alto rcndi~ie.~to. cualquiera -

q~c sea el grado de satis:acci6n, estos últicos tienden -

más a quedarse en la er.:~resa porque reciben reconoci~ien-

to, elcc:;io y otros pre~.ios que les da:-. una b'Jena ra2~n ;:a 

ra no rer:unciar. 
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II.4. LA RELACION SATISFi\CCION - DESEH?E::O n; EL 7RhBAJO. 

Algunos a~~inistradores de c~presa posiblerr.ente -

creen que la alta .satisfacción en el trabajo significa un 

alto dese~peño del empleado, pero es una creencia eguivo-

cada. Los empleados satisfechos pueden tener una prcduct! 

viCad alta, media o aún baja, y tienden a continÚ~r con -

el nivel gue·anteriorv.cntc les proC~jo satisfacci6n. Es

ta interrel_aci6n satisfacci6n-desempeño es más compleja -

que la simple declaraci6n •1a satisfacci6n conduce al 

dese:npeño 11
• 
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C h ? I T U L O III 

k"\S DIFERENCIAS INDIVIDUALES EN LAS E.'!PF.ESAS 

W. conc..:.~i6n de si..':'tilitud hu."':".ana y la de difere:i

cias inCi·.;iduales, tie!'le un ¡:eso e5pec!.fico en la prob.!e

:r:.átic.:1. Ce :as relac!o:ies i:ite=perso:iales y, por e::C.e, en 

la aC.ministraci6n Ce personal en las c~p:esas Cel ra:r.o t~ 

r!s~ico. La inforl;!aci6n que los individuos reciten del -

a~~ier.~c externo se p=ocesa en té~inos de sus anteceden

tes ferscnales, y el resultaCo se e~p!ca co:o base de ju~ 

cios, Cecis.ior.es y acciones. En el curso Ge las relacio-

r.es cotiC.ir.as en este t!po de e~presas, existe u.,a ter.de~ 

c~a gcr.e=al:2~Ca hacia la prese:itaci6n Ce cualquiera de -

las sígu!cn tes acti tud".!s: a) suponer que los Ccr:i~s var. a 

interp=etar el r.ur.do de la rr.is~~ ~anera que nosotros, o -

b) es~erar qcc as~ lo hagan. 

La ir.?Ortancia de to~ar conciencia Ce ·los efec 

tos Ce l~s Ci!c=cnc!as indivi¿~ales Qn las rc:aciones in

terpc=sc~~:cs no es t~~to que las Su?osicio~cs y las ex-

pectativas acerca c!cl cor..porta:r.ien_to de los Ce~s se eli

mir.en o 4odifiquen -aunque, sin ci~Ca, las posibilidades -

¿e q~c cs~o sccc~a crcccr~n-. ~~s b!e~, cc~sistc en que -

a=.suira::-.c1s i.;na !:ase para e!ect1J:::-- U!'"'. a:.álisis r,~s objeti-
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vo de nuestro propio conport~'71ie:lto y el de otras pers;: -

nas, lo cual conCucirá a una r.:ayor profi:ndización en cua!!_ 

to a la naturaleza de los problewas b~sicos Ce la orgar.i

zacié~, para poder ~ejorar la calidad Ce nuestrüs relaci~ 

nes personales al co:nprender que la realidad ne es absol~ 

ta sir,o que se Ceternina ~ediante la ¡::ercer;-ci6n e inter-

pretaci6n ir.diviCuales. En términos prácticos, esto sign.!_ 

fica que será ~enes proba.ble con~undirnos, frustrarnos o 

~olestarnos c~a~do el cowpcrtawiento de los decás no can

cu~rde con r.~cstras suposiciones o con las expectativas -

de lo que debería ser. 

III .1. ATRIEU"i'OS QUE DE"i'Ert.'!ISAll LAS DIF!:RE!>CIAS I~DIVIDUA

LES. 

El estudio del comportcu-:iiento orc;anizacional ccw

prende diversas cat25or!as de atributos que deternir.an -

las CiferE:icias indiviC.uales entre las Ct.!a.!.es se dest~c1.1n 

co:no las de r:ayor importancia! las caracter!sticas biogr!_ 

fic.'.!s, la perscnal id ad, la capacidad i:i telect.ual y c-arac

terísticas psicolég!c~s. Estas caracter~sticas pueden in

fli.;ir en el Ccs~r:-.¡:e::o, por el ir::i=acto qt:a tienen en la e~ 

pa.ciéaC. de las pe:-sor:as F-~r:. c...:...":".pli:- ca:: la tarea e;-.cc:-.t::i 

dacia. Desde lcego, la ir.:portancia Ce los Cistintos atribu 

tos de¡;en.Ce Ce la nati.:=a.lc~a Cel traba.jo y los requer~ --



~ientos ¿~ las tareas asignaCas .. D~sde el punt~ Ce vista 

aC::tinis~:::-a-tivo, esta :t:nción se resw.ie Ce la siguiente r:.a 

nera: 

Los atributos individuales Ceben adecuarse a los 

::'.'equeri..~ie!'ltos d-e la tarea pa!:'a facilitar la realizaci6n 

cel tra!:;ajo. 

Si el ad~inistrador pretende logra: que se ad~ -

cucn tarc~s y trabajadores, debe conocer y co~prendcr las 

características Ce los integrantes de su unidad de traba

jo. .'i~s adelante, en este cap~tulo, se describirán les -

.;:=ir:ci;:aloes atrib:itos individ•.Jales con r.::i.s C.ctallc, y se 

vera cor.-.a ¡:.ucCen los ad..""Jinistrc::do.=es aprovec!1arlos para -

optb.i:ar el rcr.diniento. 

!II.1.1. Cñ?_.\CTEP.!STic.;s BIOG?AF!c;,s .. 

Las caracter!stfcas bioqráficas constituyen varia 

bles Ce! antccc¿entcs q-..:e ayuda!1 a ¿.1~e:.-::-.i:iar lo qt:.e unt? -

persona ha llcgaC.o a ser. Algunas san r.iuy co::ocidas, co=.o 

el nivel socioecan6r.i.ico; otras, hist6ricas, cor.io C6nde y 

en cuá.ntcs lusa:-es ha vivi.c?o una perso::a, el núr:.ero Ce 

!'":ie..7.trc.J Ce: su !:a.:-:il!a, el r.i·:el s::c:.::(:cc::C~icc Ce f;s:a,-

cte. 
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Las variables biogr5ficas a r..e:1udu se convi~rt.en 

en fuente de generalizaciones inadecuadas y de nociones -

err6neas; •ros jóvenes son flojos y faltos de aobici6n• -

(edad), "los h~::-.bres son insensibles y fr:íos" (sexo): 

"los trabajadores viejos son r.:.e:-ios cr~ativos que los j6v!:._ 

nes" (edad). Los administradores que as~~en tales estere~ 

tipos y concepciones err6neas pierden cie vista las di!e-

rencias individuales ''!:l pueden hacer juicios ec¡uivocados -

en su trabaja =otidiano. 

A continuaci6n presentaraos una breve sinopsis que 

ilustra có~o los prejuicios sobre las dos variables de~c

gráficas más estudiadas -sexo y edad-, pueden provocar -

conflictos. Esta parte del trabajo tiene por objeto i~ -

cre~entar la conciencia sobre lo que son las diferencias 

individuales en la interactuaci6n laboral, en contrafosi

ción con las generalizaciones basadas en p~ejuicios caren 

tes de funda.~ento. 

EDAD. 

Las investigaciones de carácter cient!.fico han 

arrojado evidencia, al co~parar a los trabajadores de r..ás 

edad con los jóvenes, de que hay r.iucho r.:er:.os Ciferencias 

de lo que al co::-,ún Ce la gcrnte cree. 
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Po;- eje!:'.plo, to::cr..os el !:actor inteligencia. Las 

p=i=.eras ir~vestiga.ciones realizadas en este car.:po hac1an 

scsrecha~ su~ la inteligencia decrece con la edad. Las e~ 

t.\.:¿.:.cs rec::.cn~es ir.C.icnn q-..:e cst.o :'l.O es ve=Gad y, Ca !!~ -

ct:o ... la intelic,;encia en general y la habilidad verbal au

~enta~ con la edad. Esto se Cll!':l?le en F3=ticula= cuanCo -

se trata t!c ~C!rs::mas ccn altos ni,:eles Ce ocupaci6n, edu

caci6~ e intelige~cia. 

r.~n<'.ille la inteligencia no Cecrece con la edad, a.!_ 

gc~as ca:actc=ísticas f!sicas s!. Con!on:e el organis=.o 

cr.vejece c!is:::..inuye la percepci6n visual y las respuest.as 

::'.'.!Scula.:-cs se hacen le:"itas. Estos car...bios pueden afectar 

al Cesc~.:::c~.o Ce un c:,-¡;:leado en las ta:-aas <:;:'Je requieren .... 

ve!cc:.Gad "l destr~za. 

¿En c;,ué fcr::-.a a!ecta la ec!ad a la prcductividad? 

En esto la e•;iéencia es va!'iablc .. Parece Cepender da las 

cxigenc!us del trabajo que la edad ejerza un influjo pos.!_ 

tivc, r.cga.tívo o r.~utral en la p=oCuo::tiviCad. Cuando el -

f-\!CSto requ::.e::-c velociC.ac!, agilidaci, !u!:rza y coo!"'din::._ -

ci5n er.~:c rr~~o y ojo u otras C~strezas sc~~ja;.tes que -

tiene.en .:s. clcteriorarse ccn la edac!, la producti·.•idad Ce -

les C:r..r-!c3dos dcbe:rá r.:e!"::-:ar. Fé::-o t:::: i:;~:.e~al, !a.s e:-:i~en

c:~s Cé los t=ahajos no son tan c~t=~~3S co~o rara qu~ --
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esta dismincci6n en.el grado de destreza repercuta en la 

p:roductividad. 

Si::XO: 

Hay pocas cuestiones que s~scitan mSs debates, mi 

tos "l opiniones carentes de fundar:ento que ~l hecho de 

que las mujeres den U:1 rendimi.ar.to igual al de los varo--

nes en el trabajo. 

·•Las investigaciones tr.uestran GUe existen ~ucho r..!:. 

nos di!erencias en cuanto al Gesem?3~º lateral de lo GUe 

pier.sa la woyoria de lo. sen te. .,(l t )por eje¡;:p!o, no hay dis-

crepa.~cias consistentes en cuanto a sociabilidad, autoes-

tir.iaci6n, hal:ilid:td para el aprendizaje, sugcstibilidad y 

capacirla¿es ~~al1ticas. Ta~?oco e.:'isten ¿ifere~cias ~• lo 

que respecta a intereses vocacionales, a?titudes para el 

liderazgo y la resoluci6n de probler.as, cooperaci6n csp1-

ritu üe co~petcr.cia, ~otivaci6n o satisfacci6n laboral. 

Si bien los estudiosos psicv16gicos revelan que -

las rr.ujeres están ~as dispuest.as a acatar la autoridad j' que: 

los varones son r:iis agresivos y q!le C:csear; el l!xit:.o c.S.s 

ardien te~er.te, esas di :erenci.1.S r:.o s.:-n r..-..:.y i1..¡..or-ta::.tes. 

("' ••I ?-:r~~;E::: y :~irmer,·.~ ~:rscna~ y ;:e~acior.es 
?re:-ntice nall, •. exico; l'J77. Pag. 48. 

inCustri.:i.les, 
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Les fac~o:es biográ!icos e~ general, y los Ces 

q•..:e he:::os visto aq...:!'.:, en pa=ticular, sirven para estable

cer u~a clasi:icaci6n a~plia <le las diferencias en~re las 

per son ns. Sin c::-.ba!"go, estos factores deberán evaluarse -

r.:;'] ci..:iCadcsa:'.'.e:-.te, y s:.e:::?re con la conciencia Ce q..:e =e 

;::rese:nt..:!n l~s car<?c~er~sticas r.5s espcc!.ficas. Por cjez:-.-

?lo, U:l aC:-.inistraCor descabre c;~.:e una r..'.ljer realiza z::=. -
jor u~a tarea Ce ensa~~lajc que u~ var6n. Probablc~cnte -

la razó~ Ce esto no se Ceberá ur.ü Citerencia sexual inhe 

rer.:e, si~o a ur.a dii'crer.cia de l:abilidaC. Este hecho, 

r.:cl.s que l lf'.:var a la contrataci6n exclusiva de mujeres, d!:_ 

berá cor.ducir a pro;•ccta= r:.ejcr las habiliCades de rnuje-

:.-c:.s y hc::-.brcs, c!e confo:-r:.ic.~i'!d con las necesidades Ce tra

b~jo. Por c~de, la aé~inistraci6n frecuente~entc ha de -

atenCcr ~ás a la "capacidad" que al aspecto •dcccgráfico•. 

Un ~'.len aC.-:-.inistz-ador sier..~re debe tener en cuenta estas 

co~siGeracic~es, al ?e~sar en las diferencias der.-0gráfi-

cas Ce trasccnder.cia para la organización. 

t:;.o de: ios p!"i:::eros debates en la in·-·estigación -

de la pe=sonaliCac! se ce:ntra en sa!:er si la personalidad 

es el rcsulta¿o de la herencia o del arr.hiente. ¿EstS la -

¡:erscnaliGad predete~inai!a en el =.or:.E:n~o Cel nacimiento 

o es fr~~c Ce la in~c:acciln Cel sujeto cor. su c.eCio ~~--
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La personalidad parece ser resultado óe ar.~cs factores .. 

Además, en los úl ti;;;.os años se ha presenciado un ;..a~for in 

ter~s por un tercer factor: la situación. As! pues, la 

personalidad del adulto se considera ahora integrada por 

factores hereditarios y a."':lhientales, r::oderados por cir---

cunstancias situacionales. 

HERENCIA, 

La ·herencia se refiere a los factores que ya cst~ 

ban detcrxninados en el mo~ento de la concepci6n. La esta-

tura ffsic~, el atractivo facial, el sexo, el te.r.'.pcra=.en-

to, la col7itJOSici6n nuscul..lr y los reflejos, el nivel de -

energía y los ritmos b1o16gicos son caracter!sticas que -

suelen juzgarse influidas coreplcta o sustancialmente por 

los padres; es Cecir, por s~ cstructu.r" biol6g~ca, fisio-

16gica "::. ps.!.quica. !..a teor1a Ce la herencia sostiene que 

la explicaci6n definitiva de· la t'ersonaliC.sd es la es true-

tura rr.olecular de los genes, situaCos en los cror:-.cso:.1as. 

•Er. ef€cto, gran parte de les prir.cros trabajes dcdic~Cos 

a la perso~alidad podr1an incluirs~ baje la s~rie: la te-

rancia se transuite por medio de genes; los genes risen -

el equilibrio hom.onal, ·el equilibrio horrr.onal C.etern.ina 

la psisu.é ':J" la psiqué rr.olüea la pe.rscr.a:idad" .< 12 ) 

(12)KEI..LY, J., Co:::f:crta.~.ic.nto Organizacional, :.rillas, i-:~ 
xico, 197.:. Pág. 23. 



;._~:.s:E!1lE. 

~~~=e les facto=es que eje::cen prcsi6r. sobre la -

fo:::üació::. Ce la personalidad se cnC\!~nt::z....~ los siguientes: 

la cultura en que he~os sido c=iaéos; el condicion~~ie~to 

e::. los :::i::ir.:e::cs años Ce vic!a; las ncrr.:as de ;iuestrcs p~ -

ric:--1~cs, a."':".igos 'J g::u::-cs sociales; otros ::ac:.crcs con que 

he..":los te:üdo contacto. El a:r.biente en que vivir.:.os c!ese::i.p!:_ 

ña un ~a?el decisivo en el r-oldca~iento Ce la persc:i.ali-

cad. 

?or ejemplo, la cultura establece las norr:.as, ac

titudes y valo::es que se transcitcn Ce una gcneraci6n a -

la s.i.guier.':.c c::ea:i.éo ?ª'.!tas Ce conducta ·can el tie:r.po. 

ti:i~ .i.Ceolc:;1a que 5e !avorece en u:i.a cultura tal vez ten

ga una i~flue;icia lige::a en otra. 

Un ~rea interesante de ir.~.·estigaci\5::. Que vincula 

los facto::es aT.bientalcs a la personalic!a<l sc·ha centrado 

en la i~fl~encia ¿el orCen de nac~iento. Se ha afirnado 

q1.Je 1-! ::-"=sicil5:: q'..!e C:1 6!. cc.;pa;. !.es he:=::-.z:-.c.;; es una in -

fO!'ta::te ·:ariable ps.:!.col~gica. !.os que ven en ella una va 

ri~~le predictiva sostie~cn que, ~unq~e las diferencias -

Ce r:c:-~i::-.aliC='!.¿ r.::-.tre les i'.ij-:.s se atri'.:>'.::.:e:i frect:ente:-.e:!_ 

te a :a !:~r~~c:.a, el a::-bie:-itc e:r: q-..:c crece~ es el \"e!'.'CaCe 



ro factor decisivo. Y el ar.tbiente del prir:-.ogénito es dife 

rente al de sus otros hern:anos. 

Un detenido análisis de los argu...entos en favor -

de la herencia o del ar..biente cor.10 deterr.linante pri~ario 

de la ptrsonalidad obliga a concluir que a~bcs factores 

son irn¡:ortantes. La herencia fija los par.¡lr..ctros o lfra.!_ -

tes externos, pero el potencial pleno será determinado -

por su grado de adaptaci6n a Lis exigencias y requerinie!!_ 

tos del ~'T?biente. 

srru;..c:o;i. 

Vn terc~r factor, la situaci6n, influye aún r..ás -

en los efectos que la herencia y el ar.i.bi.ente tienen en la 

personalidad. La personalidad cie un incii•.·iduo, aunc¡ue ge

neralmente pudiera ser estable y congruente, cai:Oia en s~ 

tuacicn¿s di:er~ntes. Las exige~cia~ enpeciales e~ situa

ciones distir.t3s suscitan diferentes aspectos Ce la pers~ 

nalidad. Por ello r.o se deben exfu~inar les patrones de la 

personaliCad en el vac1o. 

Sí bie;: parece lógico su¡:or.er que las situacior.es 

i:ifl-.:;¡en en la ¡:.ersonalid_a.d tcdavía no se ha logrado ela

borar un esque~a claro Ce clasificaci6n que indique el im 
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pac~o ¿e los Ci.\'e::sos tipos ¿e sit.uaci6n •.. •por lo visto 

to-.:!a·:!.:i cst.a.~os lejos de ié.ea:- un siste::ia que aclare las 

sit:uacic:-.e:s en tal f orr.a que poda.~os estudiarlas de :medo 

sistec!tico- <:1> 

Si:-i e:r.ba.~go, sabc:::os suc algunas son m:ís rel'evan-

tes q~e otras en cuanto al influjo que ejercen so~rc la -

persor.aliCad. 

Una resef.a Ge la literatura sobre la pcrson~lidad 

nos da st.:serenci~s de las caracter!sticas que favorecen -

un dcs0::-.::·~f.o adeci..:.aCo en e:l trabajo. De ah!. gua su con.oc.!_ 

?Z:.ie!1tO :-.i::Jorc l.ils deci5!c:-.es C.e contrataci6n, trans:crcn-

cia y p:-cr::.ociGn .. -Ccr..:.o las caracter'Ísticas Ce la perzor;.al!_ 

tlaC crean les par~=.ctros Ce la cor.Cucta, nas proporcionan 

Fo:: e-ji:::;.r-lo, los t1r .. iéos, introvertidos y poco cspontSneos 

en situ?.cioncs sociales no serán bu~:i.os vendedores .. Las -

?erso~~s st:r.iisas y con!cr.:tistas ~osiblener.te no sar1an --

:r.uy i.:.·S::r.:as r:.ara trabajos <le publicidad .. 

¿Es posible preCecir qui~nes tendr~n 6xito en ve~ 

(!3} 2.!SC:;o:-, LeC:orC, s .. , I:'lte.:-¡;.:-etaci6n Ce las t:oc~l'.as -
Ce: :a s~=-sor.aJ..iC~d, 7:-illas, !·!~:.:.ico, 15-73. Pá;;. t42. 



tas, e:i la investig.J.ci6n a en un trabaje de l!.~.ca Ce r..on-

taje, basándonos en las caracter1sticas óe su personal~ -

dad? La respuesta es afirnativa .. Fero con algunas limita

ciones. Pode~os examinar ciertos rasgos qce ~ien<len a te

ner relación con el lxito en el tra!;ajo, efectuar p:::-ue:.ias 

para ~edirlos y servirnos óe les datos para hacer una we

jor selección. El que accp~a rcgl~s, es con:orT.'.ista y de

pendiente y r.a.:estra aderr.ás un alto grado óe autoritarisrr.o, 

:c:gurarr.ente se scr.tir:i :;.E:jcr en un trabajo tan estructura

do COiilO una. l'tnca de ::-.anta je, co..-.o encargado e.le las ad~i

siones en u:i hosrii tal o cor:¡o adrainistrador en un gran or

gani~::".o público. Se sc:ntirS. incorr.odo si se dedica a la i~ 

ves~igaci6n e si ocupa ur. puesto que exige r..'.lcha creativi

dad. Y esto es precisar.;ente et fin de los tests de perso

nalidad que se utilizan en la selección de posibles candi 

datos: evitar posibles ir.~dccuacic~es. 

III.1.2. LA CAPACIDAD I~Tf.L~C7vAL. 

Para los estcd:o~::ss del cc::".¡;ortanier.tc or

g11nizacioral una r.:ane:=a cc¡:,1n, au:-.que sir:?list.a, de cene.=_ 

bir el dese;'.":pef.o o re:1dinientos Ce un e..-:-.?lE:aC:c consiste -

en partir Ce la interuccién cnt.re caFaciCaU. y ::-.oti·:aci6n; 

(ca::aciC.:.d x =.ot.ivaci6n). Si 

una de esas dos variables no es adecuada, el C~s~~?cño 



será a:ectado r.e~ativar.-.cnt~. 

E!'l el presente a;:>arti!C.o ''.l el s!guiente cap1tulo,

¿e:::ost=a::-e::-.as el p.:!pel tan ir.:.pcrtante qt!e la capaciC.ad in 

telcctcal y la ::oti•:ación dcsenpeñan en la explicaci6n y 

preCicciGn del c~~porta~icnto en las organizacio~es. 

fü"'..!JIL!DAD. 

En co~tra de lo que nos ensef.aron en la secundaria 

y preparato=ia, no toCcs so::ios iguales. La r-.ayor parte Ce 

las personas caen en la r.:ediana de una curva <le c!istribu-

ción r.o:::-r..al de las capaciCaCcs. Por nuy r.iotivaCos que est=., 

::-.os, es :;oca probable que Ccstaque::;os ea algti.n arte, en ~ 

la gin~~sia o en el r.unCo Cel cspe?t~culo. Desde luego, -

el techo Ce q~~ r.~ todos pos~a=os iguales capaciCades no 

significa qae algunos indi·1iduos sean gen.eralrr.ente inf!:_ -

=iorez .:! otros. Lo q·.lc es'::ar::os .:i.d.;:-.iticnC.o es que tocos t~ 

ne~os cc~liCad~s y Ceficicncias en cuanto a capacidad que 

nos hacen relativa::-.ente superic=es o inferiores a los 

otros en la· realizaci6n de cie=tas ta=cas o actividaees. 

Desde el punto Ce vista de la oc!ninistraci6n, la cuestión 

no raCica cr. que la ge~te difiere o no en sus capaciCaC.cs. 

Ese es t.::; hect:o i.-;::eg-able. L:! cuest:ér:. es c~::-D Ci!ic=-e en 

ellas y cé:-.c va!.e:!'.'S!? Ce ese co::.ocir.iento ~·:tra a:.;::-.cntar 
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las probabiliC.ades de que el er.ipleaóo lleve a cabo su ta

rea debidamente. 

¿Qué significa capacidad? En el sentido que le -

daremos ac¡u1, ese vocablo desig;ta la ha?Jilidad individual 

de efectuar las tareas de un puesto o trabajo. Es una eva 

luaci6n actual de lo que uno puede hacer. Las capacidades 

globales del individuo están, en esencia, corr.pue"stas de -

dos conjuntos de destreza: intelectuales y físicas. (l2) 

CAPACIDAD l~TELECTUAL 

Este tipo de habilidad se neces;ta para realizar

las actividades t:;entules. Las pruebas de cociente intelcE 

tual, por ejecplo, tienen por objeto racdir la capacidad -

intelectual. Algunas Ce las dimensiones cen"trales que ---

constituyen las c.Jpacid.:ides intelectuales cor.iprcnCen apt!, 

t:idcs ari tr.léticas, coo..prensi6n verbal, velocidad ¡:e:ccp-

tual y r.:izcna.~ie:nto inc.UCtivo. La tabla III.1.31 describe 

(12) Ibide::i. Pág. 42. 
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;-.pt:. tud nu."':'.~rica 

Co::-9rr:a.s:.e~ ver
ta: 

VD!.oci<l:;.d 
perce?tual 

F.a:zona:-:iento 
inCuctivo 

o;:sc?.IPCIO:l 

Ca?~c~CaC Ce realiza= 
o~Gracio~es arit=~ti-

~~~i6~~ rapiCez ~· pr:_ 

CaF~cida~ ¿e e~=~nCe= 
lQ c~c ~e ~ce o escu
c~a; a~1 cc~Q la rela 
c:án cxistc~te cnLre
pal.;~.::-as. 

c~~ac~C~C Ce iG~ntif i 
ca!- visual;..cr.te las = 
se:::-.e:;a:-.zas y ¿::e=en
ci~s co~ =apidez y -
precisié~. 

ca~acidad de identifi 
car cna se~~encia 16= 
gica en u~ ;::.::-cble:::a y 
l~cgo rescl~erlo. 
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ContabiliCad: ¿c
teI7.linaci6~ de -
los b:=uestos de 
ve:-.tas" c:t t:.n cru
;:c de ::=cdcct.Ós. 
G~=entc Ce ?la~-
ta: cb.:;:-:!=v~= las 
pclíticas Ce la 
c:::;.:·esa. 

;~~~~~~~~;ºfd;~ti 
fica::- las pistas
que apoyen una -
acu s ació:i Ce pi.:·~ 
r..ar.o. 
Investigador de -
~ercados: pron~s
ticar la de:-:-.a:'.d'3. 
Ce un ".)rod·.:ct.o ca 
~a el s~suier.te-= 
pe:-fcdo. 

Los trabajos difiere~ en las cxiscncias qc~ i..rnpc

nen a les_ que lo~ dcse=.pcñan para 91~ utilicen su capaci-

Cad int~lectual. En general, c~anto r.Ss alto ascier.Ca un 

indiviCL:o Cn ia jera::qu1a Ce la ori;~iniación, rás se :-ec;:u~ 

rirá esa ir.teliger.cia general y las c.:i.pac.!daCes verba!cs 

(!·t~:··:::,:;.: .. ?GF.L, EC·"·in, ! , !-:~trica ¿e la ::erso~alit!:id (Vol. 
!!i 7r~ll~s, :-~~;.;!ce, l9CO. ?.fo;. 57: 



por alcanzar á..xito. Por tanto, no en todos los puestos 

se requieren fuertes habilidades intelectuales. En efecto, 

en algunos trabajos (Conde la conducta del cr-pleado es 

muy rutinaria ~· hay poca o nula oportunidad de ejercer la 

iniciativa), ese tipo de capacidad no guardarán relaci6n 

con el desempeño o rendimiento. 

Dado sue un trabajo ~xige ciertas habilidades me~ 

tales, la gerencia se basarS en pruebas psico16gicas para 

rr.edir las c~pacidades de un c~pleado o de un candidato. 

Entre las pruebas de inteligencia rn~s conocid.:;.s se cuen-

tan la escala de Stanford-Binet y la escala Wechsler de -

inteligencia para los adultos. Desde lcego, el empleo de 

esas pruebas en las decisio~es de selccci6n, colocaci6n,

transferencia o prorr.oci6n auto~~tica~ente pone en tela da 

juicio si hay una relaci6n dircct3 ~ntre calificaci6n lo

grada en una p=uc.ba y el rendiraicnto e:\ .:.1 trabaje. 

C.'ú'ACIDAD FlS!Ch. 

E:\ la nis~a ~cáicia e:\ ~e las c~:ac~daCcs intelez 

tualcs reperct.:ten r.15.s d.ec!.::ii..-J.::ente en el rcnC.ir..ic~to al 

ascender una persona p~r la jcrarsuta organi=acicnal, car.i 

bién cobran ir.1portancia las habilidades f!.sicas C;'l larca.

lizaci6n a¿ecuada Oc las ta~cas ~~s cali~ic~Cas y estar.d~ 



::-i=aCas e;-, la pa:-te 1.nfe:ior de la o:=ganizaci6n. Los pue~ 

tes C~;.Ce se requiere ene:-g!a, Cestre=a >-a~cal, :uer=a en 

las piern~s o talentos sir.:ilares =equierer. que la gcre:1--

La ir.vestigaci5n en los requisitos que exigen 

cient.os Ce tr.:!b~jos t.a Cesct:b!.ert.o r.ucvas !':abilicindes b~-

sicas que intcrvic:ien en la ejec'.!c!.6n de tareas f!sicas. 

Estas ::;:~ dcsc:-:.l::.en ~n la. t~~bla. III.1.31. !..c·s i~i:1ivid·Jos -

áific=~n en el g::a<lo en cr...:e la5 poseen. ~;e es extra::o que 

exis~a ¡::oca relaci6:1 ent.re ellas: una pu!".tuaci6n elevada 

en u~a ¿~ esaz h~~il!.CaCes no garantiza que se cor.siga -

ta."7.bíé:: l.!na FJI".tc.:?.ci6n a! ta en otra. t'n !::.:~:"I re.:idir.-.ieroto 

c!cl e:r..;:le~Co ;:ic::Cc a alca:1zarsc cua:;do la gerencia ha m~ 

Cido el grade en que un tr~bajo exige c~da una de las nce 

ve habiliCa¿cs y luego se as~su=~ dQ qu~ los que ocuFan -

esos p~c~tos las reúnen. 

En ~ste punto nuestro interés se centra en expli-

secció:i. ¡,c;.os Cc=.ostrado que los trabajos i.7.poncn e:-:ige~-

cias ai:erc~tcs e~ el individuo y sue las personas poseen 

h<~ili¿~ccs ¿isti~tas. ~e a~t que el re~di~iento Cel e~--
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T;>J;LA III,1,31, 

~'lleve habilic~des físicas b~sicas, 

Factores de fuerza 

1. Fuerza din~rnica 

2. Fuerza del tronco 

3. Fuerza estática 

4. Fuerza explosiva 

Factores de flexibilidad 

Capac~Cad de ejercer la fuer=a 
rauscular en forr.:a continua o re 
petida ~ lo largo Ccl tie~~o. -
Capacidad Ce ejercer la :~erza 
t:'t~scular c.sar.C.o los rr.úsculos -
Gel tronco (particular..-.entc los 
ab¿c::-:.ir.J. !.t::s) • 
CapaciJ..ld d0 cj.c.::ccr fuer:a con 
tra objetos externos. -
Capacidad de g~star un ~Sxioo -
de energ1a en un acto c~plosivo 
o en una serie de esos actos. 

S. Fla.x1bilid.::!d de ex- Cap.:ici<la.C de t:',O';er los r..!:lsculos 
tensi6n. del" tro:i.:::o y del Corso en toda 

su e:(ter.si6n. 
6. Flexibilidad din~9r.ica Capacidad de h.Jcer r..ovirr.ientos 

de flexión rSpidos ).' repetidos. 

Otros factores 

7. Coordinaci6n corporal Capacid~d ·¿e coordinür las ªE -
cienes sir.a..:lt~r.~as de diversas 
pa=tcs del cuerpo. 

B. Equilibrio Ca¡:~cid.J.d de cc:l~crva:- el equi
librio pes~ R las f~..;rzas GU~ -
t!a~den a hacer que se pi8rda. 

9. Vigor Ca¡:~ciée..d c!'2 cc.-.~:::.~uar el n:.~xi
::-.o es:t;.c:c:.c ct:.e rccuicrc u~ ..:s
f..:e::7.o proloñsaCo. • 

Las habiliCad~s intelectuales o f~sicas que se =~ 

se nccesit~r • .::.;: él. Centrarse exclusiv~.e:.t.e en las ca¡;;::_ 
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ciCades del e~~lcado o er. las cx!g~ncias tlc un puesto 

p=esci::Cc Gel !".echo ¿e que el C.cse::-.:;:ief.o Cepenee Ce la in-

Scg~n se ~cncio~6 con ant~rioridad, si el c..~plca

¿o ca=ace Ce las destrezas rcq~eridas, lo oSs seguro es -

q•:.e :rae.!:::".!. ~i l::::. si¿o cont:-at.:!Co cc:::o :::ecan6g.:-afo y no -

reane las co~dicio~es f~nCa=cntales de ese ~rabajo, su -

rendi..T.ie:..':o ser! dc!icicr.te ~in ir.:portar. · que :.enga una -

actit'..ld positiv.1, u:!a r.crsoi\alidad iC6nca para el puesto 

o t::-i. alto graCo de r.,oti·.'aci6n. CucJ.nC.o la aclccuaci6n en-

tre habili-::ild y trabajo r:o csttí sincronizada por ter.er el 

e~plca¿o ha~ilidades que rebasan con ~ucho las exigencias 

del pi...:·~sto, nucst::~s prcdiccic:-.cs sc.:-~n r:-.!.!y di!!:!rcnt~s. 

El dese~;.cf.o laboral tienCc e~~cr.ccs a ser satisfactorio, 

¡:.c::o r.~brá ineficiencias Ce tipo orgar.izacional y posible 

r..crr..a en la satisfacci6n Cel e:::plcado. Cor:-.~ la renunera

ci6:i. tier-.dc a rc:lcjar el r::~.x..!:::o n::...-cl ¿e t.!estreza que p~ 

sccn, si sus copacidadcs rebasan ~ucho a 1~~ Cel p~cs~o -

la gerencia les pag2r§n ~~s Ce lo que necesitan. Las hab! 

lidadcs r.uy po.: enci::-.a de las requeridas rcc!uccn t~.b.!.Gn 

la satis!'acci6n Gel Cr.iFlcado, cuando su Casco de servirse 

de su tabi.lid.;d es r.-.uy i:itenso FC!'O se ve fn1strado por -

las li~i~acic~es del FUcsto. 
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El segur.do elewento de nuestra formula prepuesta 

al principio de este apartado (capaciad X ~otivaci6n) la 

motivaci6n, ser5 tratada con la debida a.r..plitud, a trav~s 

óel cap!tulo IV siguiente. 

IlI .1. 3. LAS DIFERE~;cr;..s PSICOLOGICAS. 

La Gltiraa categor1a, de interés para nue~ 

tro estudio, es la que se refiere a las caracter!sticas -

psicoHSgicas. Estas con: prenden una a."T.plia gama, qce cor:.-

parten la tendencia. coman de pr€disponcr a los individuos 

a cc~?Qrtarse de maneras predecibles. D~chas predispos! -

cienes pueden tener una sustancial infl.uencia en la co:i-

ducta. Por ejemplo, los vendedores que por lo general son 

extrovertidos, probablemente ven las cosas de diferente -

manera que les introvertidos, ':J' son vistes cor.i.o personas 

diferentes por los demás. Estas diferencias in:luirán en 

su cor.Cu eta ~· quizá en las vent.:i.s que puedan generar. El 

estudio de las diferencias psicol6gicas incluye necesari~ 

m~nte un repaso de valores y actit~Ces. 

Cc::-.o se verá, los valores y actutudcs se ~ser..cjan 

en .::,ue a::-.bos constituyen creencias Ce lo c¡ue es o r.o apropiado. 

Sin e:r.bargo, los valores son concepto::; r..ás ar.plios y pcrsu2_ 

e~n al indiviC.uo a aceptar o no las sitaacio:rns csFcc.!--
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ficas en las q~~ estSn circunscritas las actitudes. 

v;,;.oru:s. 

"Se ha definido a los valores cor.10 las creencias -

ge:i.eral.es que guían las accio:ics y juicios en una ül':'.plia 

. " - ¿ . . "(!5) 
varieca~ e situaciones. . El estudio de los valores oc~ 

pa un i:::-.¡:órtantc sitio en el comporta~iento crganizacio--

nal, po=que sc!l atr!Cl!tos indiviC·.:ales que p-..zcden afecta= 

cesas cc::-.o las actitudes, percepciones, neccs!dades ':l ca-

tiv~cio~es de las ~ersonas en el t=abajo. 

Ft:E~iTES Y TIPOS DE V;..LORES, 

~as padres, a~igos, maestros y grupos de referen-

cia FUcCe:i influir en los valores individ•Jales, ader.-.ás de 

S:t!e é!stos se desa=rolla:i ccr.:o prod'.lctos d!!l ap=endizaje y 

la experiencia c:i el ar..biente cultt:!'al donde se vive. Al 

\.'aria!: las ex:,:cr.!c:icicls '::' el aprendizaje de u.na persona a 

otra, les di fere:-.c.!..:is en les valores so!'l in'=!\•itables. 

El r.iisr:o autor clasifica les valores en dos a!!l --

C!S)F.~::E..!.CH,. }t.!.lto:¡, L2! :-.att.:!"a!~za Ce los •:f!..!.cr.as !",t!:".'.a -
:-::s, ?!:'C!'.~;!. Li't.!'C, :.::2;-:ico, 1963. ?'ág. 14. 
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plias categor!as; los ten:"~nales, que reflejan las cree~

cias de una persona acerca de los fines que se propone a.!_ 

canzar, y los instrtL1.entales, que reflejan las creencias 

acerca de les meCios para alcanzar d~chcs =ines. Entre -

los valores que Rokeach coloca en cada categor.1'..a est&n: 

Valores terminales (fines): 

Vida 'confortable. 

Sentido de ralizaciSn. 

Scguricad familiar. 

Arr.or pleno. 

Respeto de s1 mismo. 

Sabiclur!a. 

Valores instr~¡.entales (rwedios): 

;.,.-:-.t,ici6:.. 

E::;r;ef.o. 

Honestid.ad. 

Esp!ritu Ce servicio. 

Ir:deper:Cer.cia. 

Ir.:aginaci6n. 

En los pri~cros años de la d~cada de 1930, Gordon 
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Allf=Ort y su equip-o vlabora:.-on otra clasificaci6n Ce los 

valores h·.l::-.anos. Ellos los categ::rizaron en seis princip.! 

les ti;os: 

l. Teóricos .. Ir.terés por descubrir 1.a verdad r.e -

cHantc el rc.zor.a:r . .iento y el pensar..iento sisteI!'.ático. 

~. Econó=icos. ¡ntc=és por lo Otil y práctico, i!!_ 

'cluitlo el inte~ós po= acU!"!ular riquezas. 

3 .. Estéticos .. Intcr~s por la belleza, las formas 

y la ~=::on!a art~stíca. 

4 .. Sociales. Interés por las personas y el a."OOr -

co~o u~a relaci6n hu=.a~a. 

5. ?ol~ticos. Interés por ganar poder e influe~ -

cia sobre las Ce~¿s personas. 

6, P.eligioscs. Interés por la uniCad 'i por enten

der el cos~os co~o un todo, 

AC'II'!t.:DES; 

Ot=o atributo psicol6gico de las personas lo cons 



55 

tituyen las ac~itudes. Definida desde un punto de vista -

fol'7.1al, actitu¿ es la fredispasici6n a res?ondcr en farr::a 

positiva o negativa a algo o a alguien del entorna ~ie~ 

tal. Por eje~plo, cuando alguien dice GUe le gusta o le -

disgusta algo o algu~en, ~xpresa de hecho u..~a actitud. 

Gna in~~rtante actitud rela~ionad3 con el trabajo es la -

satisfacci6n laboral, que ya se vi6 antes. Esta actitud 

expresa sentir..ientos individuales rauy positivos o muy ne-

c;ativos hacia el trabajo o el a.-:-.bie:ltc laboral. 

Para Gordon hllpart • ••• las actitudes son una dis 

posición hacia un objeto o hacia un valor. En este sentí-

do, puede existir un rechazo o .repulsi6n del objeto. T~ 

bién está ir..plicada una respuesta en.oc ion al, que proviene 

del r..uy estrecho rango de est1r.:iulos que· existen hacia el 

objeto de va:or•. (tS) 

En forr.a figurada, los cc~~onentcs de las actitu-

Ges se relacionan siste~Stica=.cnte una ccn la otra de tal 

fon.a que las creencias y v.J.lorcs crean actitudes c;ue pr.=, 

disponen la cor.C~cta. 

c1~1 I'>ice:n. ?ág. 52. 
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Otra ~a~era de visualizar una actitud es hacerlo 

CO!:".o ur.a varial::lc sue intervier.e entre las creencias ').• 

los valc!."'cs, co:::o co!"ldici6!1 ?=ecedente, por U:1a pa=te, y 

pe:= la ot:.-a co::-.o la con<lucta a la que se t.ie:.de, que es -

el resul~ado. La figura !II.l.<1 presenta esta doble per~ 

pe.:::ti·.:a e:t un co~texto relacicnado con ur.a si tuaci6n _ labo 

ral. 

P!GC?.A III.l.41 Los tres co~ponentes de las actitudes e~ 

l.!.~ eje~plo relacio~ado co~ el trabajo. 

(To~~do de Ledfo~d s. Bischof).Cl5) 

:\ctituC 

ResultaCo 

Creencias 

y 

valores 

crean 

"!-~i ~rabajo carece de responsa 
bilidatl". -

"La respcnsabilidad de mi tra 
bajo es cuy i~portante" 

Sentinie.ntos ~;o ::ie gusta zr:.i trabajo 

que influ
:,·eil en 

Conducta 

potencial 
Voy a renunciar a mi trabajo 
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ACTITUDES Y CON?ORTA.'lIE~?O. 

Toh.ernos otra vez la figura III.1.41. Cowo se p~ -

eirá observar, resulta esencial tener en rr.ent.e que la in -

tención constituye. el eslab6n entre las actitudes y la -

conducta. Una actitud da por resultado una propuesta. Es

ta intención puede o no ffiani:estarse en una circunstancia 

dada. T5rnese, por ejemplo, el caso de una persona con una 

actitud favorable hacia los sindicatos. Sie:r.pre que las 

de~as factores permanezcan constantes, esta actitud perr.i.~ 

tirá predecir sus intenciones ceno c:.;:¡:;rcsarse bien de los 

sindicatos y coinprar los prodt:.ctos que éstos hacen. Sin -

e~~argo, desde el punto de vista práctico, otros factores 

en una situaci6n dada pueden anular sus intenciones. Por 

eje::1¡:;lo, escuchar que i:n bi:er: ar..igo dice cosas negativas 

de los sinrlicatos puede conducir a que repri~a la tenden

cia a expresarse bien Ce estas organizacic~es durante esa 

conversaci6n. En este caso, la actitud favorable ¿e la -

persona no ha ca:.tbiaC.o, ¡:~ro su tendencia a cor:portarsc -

de cierta canera no !ue externada. 

Ni siquiera las actitudDs éxtre~as pe=miten prcC~ 

cir con certeza el COffiporta~i~nto. El enl~ce e~~re las a~ 

tituC.es y el comporta.:r.iento ~otenc.ial es ti.Uy ir..port.ar-,te 

para los acL~i~istradores. Pe~~a:.os en nuestras prcpias 
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m~perienci<:!S labo::-ales, en !luestras conve=saciones con 

otras persona~ ~ue hablan Ce su ~=abajo o en a~~as cosas 

c=~~!na=as. No es raro escuchar que se r.encione la rr~la -

actit\!¿ Ce: a!.guie:t. Est.o se e:-:p=esa por u.ria razón, qce -

se Ceriva del disq'...!sto que provocaron las consecue:i.cias -

¿e una co~ducta asociüda a una actitud negativa. Las ac

ti-:.t:Ces Ci:?s:avo:-ables en la forr.:.a de insatis!'acci6n labo

ral ~~eCen Ccse~~ccar en u.~a costosa rotaci6n de pers~ -

nal. T~7bié~ puede ocasionar ause!ltis:ia, retrasos, baja 

prc<lucti.·1iCad e incluso el deterioro de la salud física o 

~e~tal. ?or tanto, una de las resto~sabilidades del atl...~i

nistracicr cor:siste en reconocer las actitudes y entender 

tanto sus a.~tecedentes co~o sus posibles repercusio~es. 
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e ;,, P T U L O I\' 

LA MOTIVACION DE LOS INDIVIDUOS EN EL TRABAJO. 

La producti\~idad de una organización cualquera 

qt:e esta 3ca, s~ deter.:iina por muchas ::acto::: es; la r.iotiv!:_ 

ción de los e~pleados y su grado de satisfacci6n con el -

puesto son Ces de ellos. Constituj:·en, sin err.barso, dos 

factores de importancia vital en cualquier e~prcsa. 

Son mt:chísir.:as los ejecutivos -y l.as er..presas

que se pregu~tan CÓlliO lograr mejor dese~pef.o Ce su perso

nal r.:ediante una pol!tica adecu.?da de r.1oti\'aci6n y mejor 

nivel de satisfacción con la labor deser.:pefiada. Por esta 

raz6n, tanto para el ejecutivo de otra~ áreas cowo para -

el especialista en recursos ht.:.":lanos, la cc::.pensacián Ce -

los facto::-es que deterr.:inan la satisfacción y r:-.oti\·aci6n. 

del er.ipleado constituye un te::-.a de capi t.al ir::::ortancia. 

La co~prensi6n de los facto=es q~c Ceter.::;inan la 

satisfacción y ;..otivacién Cel emplead.:> .i:.:plica rr..'!.s q-.:e 

el concci.."':'.ier.to de u:i r:Ú..7.ero Ceterr.::.nacio de teor!as, o la 

práctica ~ecánica Ce ciertas Nrecetas de motivación•. La 

:::.otivaci6n y la satisfacci6n se veo: afectad3.s. pe::- prácti

car.ente todos los aspectoS de la orga:-.iz.aci6n, y r:.uchos -
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de elles escapan al área Ce cam~e~encia d~l depa=tar::ento 

ée ;:c=so:".al. Pe!" eje=.:lo, co;.;,C:.n.-:en~c activida¿-ss cc=o la 

rel.:ici6:t t¡l!e los su;:ervisc:-es cstabl-ecen c::in los e:::::lc~ -

dos y la t:ans~isi6n concreta Ce inst=uccic~~s se reser -

va:i. a 1.cs geren~es de l!::iea. L-0s especialistas en perso--

~al c:i :~s e:.:p:esas tur!st.icas, sin -=;..bz:?:rgo, pueden co::i--

ta;.Co S'.! epo::·o r su colaboraci6n en r::mc..ias &.reas. Res u! ta 

ir..::uC:a!;)le que sus ar.ortacicnes p'Jeden consti~uir la dife

rc~cia c~~rc una fue~za de trabajo !=anca::..en~e hostil o -

apática y una fuer~a de trabajo bien ~otivada o satisfe-

cha. f.acc ~uc~os años se Cescart6 la teoría de que la ún! 

ca :::.oi:i•:ac::.ó:-. :.::-.po=tanta es el Ci:Jnro; las co=.plejiC~c!cs 

IV.1. OP.!GS~ES D~ L\S s2:ES!DAD~S r.u~:;..!)AS. 

Las teor!as de la ~otivaci6n para el trabajo per-

ter.ece~ e~ g:a~ parte al ca:-.po Ce la psicologfa. Los estu 

dieses ée 'esta cie:-.cia.,. a su vez, se !'cnCa.z7.entan ee :7':ane-

:a i~~ortar.te.,. en la tradici6n filosófica Cel heConis~Q,

es Ceci:.-, un ;:c.:-. to C-:: v:'..sta scgú.1 el cual la gen te busca 

el :::5.:-:i:-.-:J ~lacer y el ::!'ni:::c Ce Color e~ su viCa Ciaria. 

Ces c3:.eg.'.)r!as ée las t.t:o.r!:as C<:! la r..oti~.·aci6n se ée:-ivan 
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de esta perspectiva; las teor1as de la satisfacción y las 

teor1as de proceso. 

Teorías de la satisfacción y teor1as de proceso. 

Las tcor!as Ce la satisfacci6n ofrecen las man~ -

ras C.e ferfilar a analizar a les inCiv:..Cucs, con el pro~ 

sito de identificar sus necesidades o r..otivos. Cor..o se no 

tar~, se utilizan indistintamente~cstos dos íiltirr.os ccn-

ceptos, con ~! prop6sito de identificar carencias psicol~ 

gicas o !isiol6gicas que una persor.a sic~te la urgancia 

de eliminur .. Las teor!as de la satisfacci6~ dan una pars

pcctiva de las necesidades internas de los individuos, y 

por tanto, ayudan a que el ad~inistrador entienda lo que 

los empleados valora.."1 o no como reccr..pensas laborales. 

En ocasiones se critica a las teor!as de la satis 

facción, porgue se áice que son estáticas y dcscriF~ivas, 

y que en ca::-.bio las teor!as Ce proceso cc:-.stituj·en una a.!_ 

te=:.3tiva di~~nica. Estas buscan explicar el razonJ..~icn

to o proceso coc;;noscitivo que tier.e li.:.·~a= en las t4entes -

de las person.:?.s y t;ue inflU}'e su conducta. 

Las taor!as Ce la satisf~cci6r.. y Cc.l p::oceso son 

cc~?lct~~entarias, nás que opuastas. Si bien la teor1a de 
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la sa~is!acci6n tiene r.~~os ~enes directos co:i l~s esfue= 

zos l~~orales q~e ce~ la satisfacción en el ~=abajo, las 

teo!"ias tl~l p!"cceso se relacionan directa7.ente con los e! 

fi.le:-zos :;· sus ir.plicacio!'les en el dese~.?e::o. En co:-ijunto, 

azarca:; la satisfacci6n ~ el dese::-.?e::o co~o resultaeos -:-

clave G2l trabajo. 

;.. través del pc:ito IV. 3 siguie:tte, s~rán tratadas 

aq-..:ellas teorías d!? la satis:acción ;r· del proceso, q:ue h~ 

mes consiCe=aCo son las q~e wejo= interpreta~ los aspeE_ -

tos Ce las r.ecesidades h~~anas. 

!V.2. ¿QUE E:S LA ~OT!'/AC!O!:? 

"~o es FOsible cocp=ender las relaciones con y en-

tr~ las ~e:so~as sin un co~oci~iento ~ini!:-.o Ce !a r.otiva-

ción Ce ~u co::¡:o=ta:::-. .:.ento. Es di:icil de:inir el concepto 

de ::!.OtivaciGn que se hü t:tilizada en ¿ifcrcntes sentidos. 

De oodo general, r.:otivo es todo aquello que ir..pulsa a la 

que e~ origen a ~r.a prcpcnsi6n, a un co~~orta=ie~to espe

cr!ico" (lS~ Ese i::pulso a la c:.cci6n pueC.c ser provocado ·o 

(!ó)::..:..s::, E.., Fre::-.o;-~-:. ".:" :.csc::z·,•c!'g, .;a::.es, J:.C..-:-.i:-.!st:-ación 
e:: .!.::.s c:::-ga:-.:.zac!r.es, }:c. G::-.::..: Hill, :-:G:.:icc, .:.979 .. 
?~;. !36. 
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generado inter::.2.:7.ent..e er. los prcc1.?sos Ce raciocinio Cel -

individuo. En.este aspecto, la ~otivaci6n está relaciona-

da con el sistena de cognici6n* del ir.dividuo. Krech, --

Crui;cC.field. y Bu.llachey explican que "los üctos del ser -

h~ano son suiados por t;na ccgnici6n -por lo que ~1 pien-

sa, c:::-ee, Prev.l§ .. Pero, al preguntarse el r.i.Otivo por el --

cual él actúa de esa fo~a, se está entrando en el teca -

de la ¡:-,otivaci6n. Y la res¡:n.:esta relativa a la rr.otivaci6n 

es dada en ti::r:-.inos Ce fu1Jrzas activas_ e ir:.puls~Coras, --

trad•..:cidas en palabras co:r.o .. deseop, "recelo"; el ir.di vi-

deo desea poder, desea status, <lesconf!a del ostracis~o -

social, te~e a las ar.;e~azas a su auto-esti=a. Ade~~s, el 

an&lisis rr:otivacional especifica determi:iad.3. rr.eta, pura -

atender a l~ cual el ser hur.1ano gasta c~crg1as. Deseando 

poder, ccr;;prcwate sus esfuerzos, su tiewpo y su substan--

cia, parese gobernaCcr del Cefarta=.ento; deseando obter.er 

status, procura •comprar• su ca.:.ir.o ingresando al club --

C.:.1!7.pestre •apropiado", tcrli.::ndo el ostracisü:o social, hi.:.-

;·e de los ar..igos y ccnocidos que s~an capaces Ca cond'..lcü.-

lo a ªFºYª= una cai.:s3 social .:.r::~o;:u:ar, y te;;-.ie;-.do l.:is --

~·Pe!." c:.J.;;-:ici6:i se e.nt:..:::-.Ce aqt:í. lo .;·_¡e. las ;;:erscr.as sa;:;en 
scbre s1 i>ÜS::-.as ~· scbre el a."":".bicrnt12 que las rodea. E: -
sister:-~a co.;noscitivo Ce cada persona cc:r.p=er.de sus valo
res ~erso;iL:!.l~s, y es .ir.fli;..:do ::or su a::-.b.:c~te físico y -
scci¿l, Fer su estructi.:ra :il~sófica, Fº= s~s prccesos -
fisiolégi.cos; ¡:ar sus neccsidaCcs y por sus e:-:.periencias 
a~ ter ic::-e.s. 



a=.enazas a su au:.o-estir.:aci6:i evita situacior.cs en que su 

co:.-.;.etcmc.:.a ir:t.electual pueCa se::- desafiada" 

Es obvie que las personas son dife=entcs en lo -

qt:.e concierne a la r..ot.ivaci6n: las necesidades var1an de 

un indi·~·iCuo para otro, p::-oCuci~::Cos".! di!ercntes patrones 

de cor..:c:":a::-.iento; les valeres soci~les ta::bi.fn sen dife-

rel'!tes; las capacidades pa:-a alcanzar ios objetivos son -

tc:.::-J;i.én C.i!erer.tes y as! succsivar..e:nte. ?a::-a cor..plicar -

at:.n ::-.ás, las neccs:.¿a¿:cs, los valores sociales y las cap~ 

ciCades v.::!'~an en el r..is::-.o i::di·:itluo de acuerdo con el --

A fCsa= de todas esas Ciferer.cias, el p::-oceso que 

e.:.n;::::i:.a el c:.::-.portar.:i.cnto es r..ás o r..encs se:::cjante para 

tcCas las Fe=scnas. En otras palabras, au~que los patr~

!1~5 ¿e cc::.~ort.ar..ient.o varían eno::t:'.e::".ente, el proceso del 

cc!!l rest:l~~n es 1:.Ss.!.c~c::te el mis:-::o para todas las pe:=

sor.as. En .c.ste sentido Lea~·itt sugiere tres suposiciones 

i~te:relacionáCas so~=e el cc~~orta~iento hiz.ano: 

1: El co=:o:tu~ento es ca~saCo, o sea, existe -

una ca~saliCad Ce cc~porta:::ic~to. ~a~to la here~cia co~o 

el r..e:Ci.-:; a.-:-b.!entc influyer. Gecisi·;;::::er.t.e en el ccr.:porta--

~~e~tc ~e las ~e::-so~as. El co~~o=~~~:iento es causado FO!' 
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estírr.ulos internos o e.xterncs. 

2. El co~porta.~iento es motivado, o sea, hay una 

finalidad en todo co~por~aniento h~tlano. El cornporta~ien-

to no es causal ni aleatorio, sino que sie~?re est~ orie~ 

tado y dirigido por algú..., objetivo. 

3. El cornporta~iento es orientado hacia metas. 

Subyacente a todo cor.:.portar..iento cxist.e sie::npre un n i.7.pu!_ 

so", un •ces~c", una •r.ecesidaü•, una Mter.Ge~cia•, expre-

sienes que sirven para designar los "r..otivosu de cor.iport~ 

raiento. (\7) 

Si las su?<Jsiciones anteriormente anotaCas son e~ 

rrectas, el coraportarr.iento no es espont5r.eo ni está exen-

to Ce una finalidad: sie.:;.?re h.:i.brá alguna e.eta irr:pl:itica 

o explícita, tal cor..o se indica en la figura IV .11. 

Aunsue el modelo básico de co~port~~iento Ce la -

fisur;:i rv .11 sea el mis¡¡:o para tad.:s l.:s rcrscnas, el re-

la ::-erce:;-cié:: 6el cst!.;::"J.10 lc;:u~ var!:a de acuarC.o cc:i la 

(17) Harold J. Lcavitt, :-tanagcrial Psychology (Chicago, 
The Univcrsit.y of Chicago Press, 1964; pág. 12), cit!:_ 
do por C!:!avenctto .ICalbcrto, ~=.inistr-.:?.ci6n C.e:: Rc-
c:.irsos b.::::ar.os, Se Gra· ... · Hiij,., ~:~xico, lSSS. 
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pe:-so:'!.a y ~ur:. en la ::i.isr:.a persor.a, Ce acue:-do con el tie=. 

p:o) , Ce laz neccsiCaCcs y de los deseos (que t.?$.bién c.a.i'.-

bian de ac~erdo con la persona), de la cognici6n, etc., -

de cada persor.a. 

F!Gt;;:,;,, !V.11. El r:mdelo b~sico ¿e co.-:-.::orta.":liento. 

Est!::mlc 
(causa) 

LA l?ERSO!lA 

!iecos!C.ad 
(des~o) 

'I'e:-.si6:: 
incor..cdidad 

Conporta::iiento 

U;:a necesiC.ad rorr.pe el estado de equilibrio Cel -

c:-ga~is=.c, causando un estado de tensi6n, insatisfacci6n, 

i:-.co:::cCiCa.C ".J.. Cesequ.!lib!"io. Ese es~ado co:'?C.uce al inCivi 

duo a ~:: cc~port~~ienta o acci6r., capaz Ce descargar la -

tensi6n o Ce librarlo de la falta óe cc::-.odidad '':l de equi-

librio. Si el cci::;.portanier:.to fuese e:icaz, el inc!ividco - . 

e:1ccntra=!a lasat..:'..sfacción Ce la ::ece:si¿,=.¿ y, ;o= lo tan-

to, la tlt:scarga de la tcnsi6n provocada :;.or ella. Satisfe 

c::a l.:?. r.e:cesi.C<:?.d, el org.:inis:no vuelve al e:st.=Co de equil.!_ 

ele se es~u~~a:iza a ~=a~fs ¿e: la figura IV.12. 
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FIGURA IV .12. Las etapas del ciclo ..-.otivacional, rodeanCo 

Equilibrio 
interno 

la satis=acci6n de una necesidad. 

Estimulo 
o 

ir.centivo 
t:eces.idad Tensi6n 

COi.\pDE_ 
tatJien 
to o = 
acción. 

Satis 
fac-
ci6n 

Las necesidades o wovitos no son est~ticos; por -

el contrario, son fuerzas din~~icas y persistentes que -~ 

provocan co.::-.port.-:L11ier.tos .. Con el uprer:.dizaje y la rape ti-

ci6n (refuerzo;, los compc.rtaw.icntos se vuelven gradual--

ir.ente más;eficaces en la satisfacci6;i de ciertas necesida-

des. Por otra parte, •.ma r.ecesiCaC satis!echa no es woti-

vadera Ce cor..t:ortar..iento, ya que no causa tensi6n o inca-

medida¿ .. 

Una necesiCad F~~Ce ser satisfecha, frustrada o -

co~pensaüa {tr~r.sfe=ida a otrc cbjetc). en el ciclo ~oti-

vacional, muchas veces la tensi6:t provocada por el surgi-

mie~to Ce_ la necesiCad cncue~t~a u~a ba=rera o ~n obst~cu 

lo para su liberaci6n. Al r.o c~cc~t~ar l~ s~liCa no:r..al,-

recto Ce saliCa, ya sea por !a v!a ,Fsicol6gica (agresivi-

dad, ·Cesccntanto, tensión e~ocional, apa~!a, indiferencia, 
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etc.) o Fº= la v::a :isic!égica (te:isión nerv.:!osa, insc::. -

nio, rc~~=cusio~cs carC:acas o ¿ig~stivas, cte.). En 

ot=as oc~sioncs, la necesidad no es satisfec~a ni !rustr~ 

Ca, si~o t:-ans:erida o cc~pensa<la. Esto·ocurre cuando la 

Cad de u~a nccesiCad guc no puede ser satisfecha, tal ca-

:-.o se inCica en la :igura. I\' .13. Es lo que ocurre cu ar.do 

el =oti ·.·o de t:r.~ prc;:ioción para u:i cargo supe.:.-ior es cara-

p:e:-:saCo ;:or u:i ~ue:-i a•.:.::-.er.to Ge sala:-io o por u:i r.:uevo si-

tic Ce t=abajo. 

La satis!"acc!6n de algunas necesidades es te!:'.~ -

ral, o si::-:a, la r..cti·.-aci6n hu.."':':ana es c!clica y o=ientada -

~or las Cif~rer.~es r.cccsidades, J'3. S'Ja:1 ¡:.s::.-:-~lGgicas, fi-

sioló;-icas o sociales. El cor::;::orta7.iento es casi C-,::o un 

::receso Ct: rcso:uci.én d~ proble=,as1 d!? satisfacció:l de n~ 

ces:'..CaCes 1 cu::·as causas ¡:;ue¿en se= espec!ficas o gen€ri--

cas. 

F:GL"?..r. I\º .13. 

Equilibrio 
inter:i:o 

~~=c~~~~~5c~~~e~!~~~l~0~~~~~;c~=~ 1r~~~o;~~~· 
biliCad Ce satisfacción Ce n~=esiCaC. 

Est!::a:lo 
o NúcesiCad Te='!.sién Barrera PRUS 

c':::c -
ce::.;.:::.::
":.a..-:-.ia:-.
to Ceri 
vati\"O-

'IRA::-
ere:; 
CC:·:-
?!'...:;-
s.:..-
c:c:; 
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IV.3. DISTIXTAS TEORIAS SOBRE L.; ~~OTI\'ACIO~\. 

Tal y como lo coh.entar.ios en el punto IV.l ~n es

te apartado se encuentran las teor.!as de la ¡;¡oti\".:tci6n --

que según nuestra investigaci6n, son de las que ma}'Or nú-

mero de autores hechan mano para explicar las necesidades 

(motivaciones) que mueven a los individuos a actuar de --

cierta forma. 

Teor!as de la motivación basadas en la satisfac-

ci6n. 

Las teor!as de la ootivación basadas en la satis-

faccién describen las necesidades o deseos dentro del ser 

hur.i.ano que provocarán Cetcrrninada conCuCta. En la figura 

IV.31 se comparan tres de las teor!as m~s comunes. A con-

tinuación cada una de ellas se eXfone enfon:ia sucinta. 

La Teoría de }~aslm .. · o ü.ararqu!:a de necesidades{,_S) 

constitu:i·e un modelo de I:";Oti\•aci6n, c;ue se basa en una j!:_ 

rarquización de las necesidades hur.ianas. Debido al hecho 

de que no todas las necesidades puad~n expresarse de man~ 

(¡e)sIKULA, F.: Ad.~inistraci6n de recursos humanos, Limu
sa, }:éxicc, 1986. Pág. 127. 
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ra sir.~lt~nea, tienCen a ag:-cparse en \.!na es~ructura en -

la q~c c..Y.ist~n p:-io=iCadcs. Esa estructu=a les pernite --

t:...-:a !o=::a C.-2 e:<;,::::-esión. El ::-esultaCo Ce esto es s_ue las -

r.o lo ~;(;:-esa la figu:-a IV. 31. Si las ;¡ecesiCaéas pcrson~ 

les de o=d~n ~~s prí~ario no se han satisfecho, recla!;.an 

su prio~!dad, y el !ndiv!duo a~ic~~e a su 3at!s!acci6~ an 

t:es éü a t.•:-::der a otras. 

F!GU.?.h :V.31. Cc..:pa:aci6n Ce las teo:-!as de la motivaci6r.. 
o~igin~das en la satisfacci6n~ 

:-:..~.s:.c:..;. J~ 

;;_;? .. :·:.: r..z.. u :s 

A~tcsat!s!acción 

Estir:a y status 

!:ecesiC.::.de~ 
sccialri.s 

SeguriGad 

!\'.eccs!.C.=c!cs 
f!sic:as 

'1'E0R.!A DE 
,'1,D:;;RFER 

Crec:f.r:iiento 

Vincul~ción 

'Exist.'9ncia 

TEORih DE HERZBERG 
}!ODELO D".JJ..L DE Ll\ 

}:O':'I'J.;CIGN 

Factores de motiva
ci6~ (extr!nsecos -
al puesto). 

Factores Ce ~ar.teni 
~iento o sopo=te -
(intrfnscc:os al 
puesto) 
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A ~etlida gue las necesidades prinarias empiezan a 

satisfacerse (las de nivel rn~s bajo son las primarias), -

se tornan más irnportantes las de nivel secundario (supe-

rior) y en forma gradual tienden a dominar la conducta -

del individuo. A medida gue se satisface razonablerr.ente -

bien cada nivel sucesivo el siguiente se torna m~s impor

tante. 

El modelo de Maslo~ no se aplica en todas las cir 

cunstancias ni a todas las pc=sonas. Es posible suprimir 

algunas necesidades en favor de otras; as! mismo, las ne

cesidades no son las misr.:as para todos. Hay quien las 

siente más ir.iperiosas y quien las experi~,enta con r.<enor -

intensidad. 

A pesar de estas limitaciones, se considera gue -

el modelo de l·:aslo'ft· se aplica a grandes r.ú:;Jcros Ce ¡::crsv

nas en situaciones norr.:ales. 

Las ne:.:csidades prir:1urias incluyen lüs Ce o:dcn -

físico (alL~cntaci6n, sucf.o, reproducción, etc.), así co

rr.o los niveles básicos de segu=idad¡ esta ga.rr.a Ce r.i:::ccsi

dades ocupa los niveles inferiores de la :ig-..;ra IV.31. 

Las necesidades fisiol6gicas, que ccnstituyen una parte -

wu;t i::-.Fortante de las prir.:arias, cor::o se ha visto, se ra-
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lacionan cOn las acciones fiecesarias para ~antener la vi-

da y Ce~e:&:".ina<los aspectos f1siccs del bienestar. 

FIGURA IV.32. Jera.rau!a de necesidades ~n el siste:na de 
!-!.as lo.;. 

:~ecesiCades 

51.!~eriores 

!:ecesidades 
primarias. 

;..uto
rrealizaci6:i. 

necesidad 
Ce recor.ocir.liento 

y status 

NecesiCaCes sociales 

Necesidades de seguridad 

nivel fisico y biol6gico. 

Las necesidades de seguridad se cla~if ican por 

entero Cent~o Ce las primarias, porque se relacionan es--

trecha=.e~tc Con la conscrvaci6n a largo plazo c!e la vida 

y la salud. Es normal, por ejemplo, que el personal desee 

antes que nada hallarse a salvo de Cetcrninados riesgos -

f!sicos; as! :::.is;:o, el personal ex;::erir..e:ita un razonable 

deseo Ce. co:1ti:-.uar satisfaciendo sus neces:.c~Ccs b~s icas 

si sufre un acciC(::ite, un rev~s cconó:r.ico o se jubila. 

!.os ¿es F:.-i:-.e:os niv-::les e."': la je::.-2.::-q:..:.~a Ce ::;ce-
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sióades establecida por Naslo...,· reciben el r.ot:'.bre de nece

sidades Ce orden inferior, ~·a que por lo general requie-

ren un grado m1nimo de satisfacci6n antes de que se acti

ven necesi<iaC.es de orden más elevado. Las necesidades de 

carácter más ele~ental se cubren mediante el alimento, la 

roFa, la vivie~da, el dinero para aCquirir estos bienes, 

las prestaciones de cierto tipo (como los seguros contra 

la inflación, al jubilarse) y condiciones laborales de se 

guridad. Un reglar..ento justo y una supervisi6n honesta 

proporcionan la seguridad psicol6gica indispensable para 

poder atender otros niveles de seguridad. 

Las necesidades de orden supcrio_r son diferentes 

de las de carácter primario. Las necesidades de orden in

ferior tienen lú:\ites rr.Ss o ~enes precisos que se p~cden 

alcanzar con recursos relativar..e:ntc. eler:.entales. iangtl.n -

ser h~~ano, por eje~plo, puede consumir ~ss que una car.t~ 

dad relativamente reducida de alirr.entos. Las necesidades 

de orden superior, por el contrario, no se colman con fa

cilidad. r;adie sabe cuál es el 11r.".ite de las necesidades 

de arr.or, cariño y respeto; la necesidad de recibir re.cano 

cimiento de las integrantes de la organizaci6n, la necesi 

dad de lograr aprecio, estirr.a y clara iC~ntidad social, -

asi como varias oás, tarrbi€n son esenciales ~ara el indi

vidua. 



La~ necesidades infe=iores pueden subsanarse en -

buena t:l'=dida rr.ediante factores f.1sicos y económicos, ¡;ero 

u~ factor co~o la ccnvicci6n de realizar un trabajo digno 

y Gtil re~ui~re di!crcntes satisfactbres. Ec esencia, las 

nGccsiCades Ce ra~s alta jcrarquia se relacionan con sent~ 

mie:-.tos 'i \.·alares C".orales. La necesidad de orden r.i~s ele-

vade es legrar la autor=ca!.izaci6n. Se logra en la n:edida 

en q~e :as ~otencialidades de un ser hu::iano encuentran ex 

presi6r •• 

~o única=.ente los ho:;lbres geniales y dotados de -

se:isibiliCad art!stica y :.:oral alcanzan la autorrealiza-

ci6n. Los ho"r.'.brcs y las r..ujeres de intelige:1cia norr..al --

c,on ¡:.osibiliCad de ejercer sus capacidades creativas, con 

posibil id.1.C Ce a."7.ar y se= a.-:¡ac!os, Ce en tragarse con P!:,. -

si6n a t.:.n trabajo que les gusta y les pemite obtener sis_ 

nificati":as aportaciones psicol6gicas de él, tar...bi~n lo-

gran la autorrcalizaci6n. Sin ~!':".bargo, segtín J.iaslo.,,,·, son 

I:".t:y FOCOS !.es seres hur::anos que alcanzan esa etapa supe--

riorª 

Teor1a EVC cle Alderfer(!9 l La teoria de 1,lderfer -

(19) f.USSELL y Black, ,.;:: • , L1~ 7 c2 o. nCi~c"!_t.a ~-1.':.ana en los nego-
cies, Li;:::..:s-.a, .'!~:-:ico, ;: --
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es similar a la de :Otaslow, excepto porque condensa la tea 

ría de la jerarquía de las necesidades humanas en tres ca 

tegor1as: Existencia (E), vinculación (V) y crecirni~nto ~ 

(C). En la figura IV.31 se ilustran esas categor1as, cora

paradas con el enfoque de Maslo•-. 

En la teoria de Aldericr, las necesidades existen 

ciales incluyen las que Haslow clasific6 corno prir:iarias: 

la gama de requerimientos fisiol6gicos y de seguridad de 

carácter m5s elemental. Las necesidades de vinculaci6n -

abarcan las precisiones de entablar relaciOnesinterperso

nales, e incluyen la aceptación, pertenencia y seguridad 

que se derivan de obtener la aprcbaci6n de los miembros -

de la organizaci6n. El r.:odelo de ;,lderfcr es muy similar 

al de Maslo"'· e~ cuanto a necesidades soCi.'lles, aunque la 

definici6n de sus l!rnites no es r..uJ-· exacta. Las nccesid~ 

des de crecir.liento incluyen los factores que cor-.sti tuyen 

un desafio para el individuo ':l que pueden llevarlo a pe;!_ 

tular metas más altas en varios ca."71.pos 1 cor;.o el trabajo. 

Esta tercera c~tegor1a corresponde aproxir.1ada~cnte a los 

niveles i:e necesidad de rcconocir.:.iento y necesidad de sta 

tus de la teor1a de Maslo•. 

La teor!a de Alderfer se basa en tres supuestos: 
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1. ~icntras ~enes satis!echa se encuentra la nec~ 

siCaci, :-.S.s ir.perioso es el Ce:seo de satisfacerla. 

2. La fuerza del deseo que lleva a satisfacer ne-

cesi¿a¿cs Ce orden sc~erior crece a rnediCa que se colman 

regce=i~ientos de carScter in~e=ior. 

3. Mientras r..Ss frustraci6n produzca la basqueda 

de canales para satisfacer necesidades Ce ~Ss alta jerar

quta, =~s se deseará llenar necesidades de oreen inferior. 

ñl cont:-ario de lo que ocurre en la teor!a de l·~as 

le~, suc se basa en una progresi6n sie~pre ascendente en 

la jerarquía Ce necesidades t:.•r.:anas, la tc:or!a de Alder--

fer incluj.·e un ele.-::ento Ce frustraci6n y regresión. En -

circunstancias en las que las necesidades de orden supe-

rior no se satis!'acen, Al¿".:?r!e:: sostiene que el individuo 

"involuciona" para ater-.Ce= ncccsiCaCcs rr..~s b~sicas. Dis -

crcp..:i::do .. tanbi6n de Maslow, Alderfe~ a finta que las nece-

siCaCGs de= teda tipo son r:1Uj' ar::plias, i!'.clu:;enCo las de -

carácte~ elc~~ntal, y que ~sa c~rtiC~~...b~e de ncc~sitar --

w~s FUCCe conducir a resultados operativcs en todas las -

circunstar.cias. 

t:r. ele:::ento co::.ún a a.":'-=os sistc::-.as es reconocer -
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gue los seres hwnanos exFeri~entan necesidades; as1 rr.isto, 

ambas teorias se basan en este el~T.ento. Las dos coinc! -

den en que la intensidad de las necesidades varia en fun-

ci6n de la reanera en que se hagra frente y de c6mo se es-

té atendiendo tambi~n a todas las demás necesiclades. 

Teoria cle llerzbers Noclelo dual de la motivaci6n(W) 

Otra teoría de la motivación que ha alcanzado gran difu -

si6n es la teor!a de Her2be:rg, basada en un r..odelo dual -

de la motivación. Junto.con sus colaboradores, Herzberg -

óesarroll6 un rr.odelo de r.~tivaci6n basado en dos factores; 

un elcµento óe ~antenimiento* otro de motivuci6n. El equ! 

po de trabajo de Herzberg entre\·ist6 a varios arnpleadés -

para determinar las circunstancias que-provocan fuertes -

sentimientos negativos o fuertes s~nt~mientos positivos -

acerca del trabajo que se desenpeña. Se concluy6 que la 

mayoría de los empleados citaba diversos tipvs de: causas 

para sus sentimientos, positivos o negativos. Si el reco-

• Herzberg utiliz6 en ingll!s los t~c.ninos f.:aintenance Fac
tors y Hygiane Factors. Considera que los factores in -
tr!nsecOs al puesto son fuente da insatisfacción o de -fal 
ta de satisfacci6n cuando no se prest?ntan, a pasar de -= 
que si se presentan solo en raras ocasio~es podr!an con
side~arse fuente de ~otivaci6n. 

~20) HEF2BERG, Frederic, Trabajo y naturalez:i del ho:;;.bre, 
\-:orld Publisching CatJpany, 156ó (cítaC.o por Vrocm.YDe 
<;i en •}¡otivaci6n y alta dirección). Pág. 64. -
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nocíl:!.ie.::=o conC:.:-=1a a Se!"l.ti~ientos de !.ée:tti!icac.!.6n con 

la o:gani=aci6n, la !alta Ce :econoci~~e~to llevaba con -

poca frecuencia e. reacciones adversas y de rechazo.. Di -

cho de c~ra :-.a:¡e::-a, Hcrzbe=g concluy6 que cierto g=upo de 

factores p'.l.ecle pro•1ocar sa'":isfacci6n con e!. puesto; cuan-

Co eses :~ctores están ausentes a todo lo que se llega es 

a una falta de satisfacci6n, Fcro no a senti=ie.ntos cla-

ra=.en~c negativos.. Del misx=o ~cea, existe para fierzberg 

ot=o ~~~itc e~ el que actaan factores ~~e pueCen conducir 

a sent.ir:.icntos negativos, pero su ausencia no conduce r.e

ccsarL:i.::".er.te a que el individuo albergue sentimientos pos.!_ 

tivos. La teor.!a concede que e:<istc una pequeña •zona -

!ronteriza~ co~ún para ~7~os Z.:-2Jitos. 

Un eje~plo aclara el pla~tea.':\iento. En su estudio 

original, efcct<.!a<lo r.e¿iantc cuestionarios estructurados 

que se ud:i.inistra=on a contadores e ingenieros. Herzber9 

concluy6 que el ~actor '"responsabilidad" actaa co::-.o sati;!_ 

facto~. A ~ayer qrado de resfonsabilidad, de confianza d~ 

z:ositaCa en el ir.Ci•.~iCuo, co=res?Cnée ~ayor satisfacci6n. 

Sin e~~e~go, la ausenct~ Ce ~esponsabil~Cad no conduce a 

reacciones de frustraci6n o antagonis:.~. 

Dt:ra!".t.c af.os, les e:.:o:::-Brtos e:i. ::e=sona!. se ~ab!'an 

ereguntaCo fOr ge~ una polf tica ge~ercsa de prestaciones, 
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pcr ejewplo, no re~ercute gcneralnente e~ un aFreciable -

incremento de la productividad. La respuesta es clara en 

el sistema de Herzberg; puede existir alto nivel de, des--

contento si se carece de todo tipo de Frestaciones, pero 

la existencia de una ga~a equilibrada de servicios no ne-

cesariarnentc incrementa el nivel de sati~facci6n con el -

puesto: Las prestaciones actGan coco elccentos de manten~ 

miento, pero no motivadores. 

La figura IV,33 ilustra el hecho de que cada uno 

de los factores opera primariar..ente -pero no sic~pre- en 

una direcci6n. Puesto que cada factor es difere~te, el 

modelo de Herzberg recibe can frecuencia el nombre de moda 

lo dual de la motivaci6n. 

En la figura I\'.34 se ilustran los factores cita-

dos e;,. el estudio original efectuado por Herzberg. Los --

factores vinculados a la motivaci6n se presentan principa!, 

mente en relaci6n directa con el puesto, de forma que el 

dcsenpeño en el tral::ajo contribui'e a aportar una gratifi-

caci6n p'sicol6gica. Por la otra parte / los factores rela-

cionados con el w.anteni~iento se presentan de ~odo: pr~ -

ponderantc re~acionados con el entorno en que se desarro

lla cada puesto. Es ca~acter1stico que los c~pleaCos solo 

ejerzan un mini.me grado de control sobre ellos. 

ESTA TESIS NO DEBE 
~ALIR CE Lfl B:RLiGTEC~ 
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F!GURA. IV .. 33. Factores Ce r:otivaci6n comparaCos con fac
tores Ce ~antenimiento. 

Presente Ausente 

Factores de motivaci6n 

Factores de mantenimiento 

Ausente Presente 

Sentir.tientos 
al ta.-r.ente 
positivos 

Actitud neutra Sentimientos 
alta..'Tlente 
negativos. 

F!Gti?.A IV. 34. Factores rnotivacionales y de mantenir:iiento .. 

FACTORES 
~!OTI\"ñCIO::ALES 

La labor mist:ia 
1:'<Jgros en el trab~ 
JO. 
Posibilidad c!e 
c!esarrollo. 

· ·Avance y pror.iocio
ncs. 
Rt::conocin.!cntos. 

Ph.CTORES DE 
!--~};TEla:-!IE!iTO 

Status 
Relación con 
sores. 

los supervi-

P.claci6n con coopañeros. 

R.elaci6n con subordinados. 

Pol!ticas v administraci6n 
Ce la co:::¡::áñfa. 
SccuriCad en el puesto. 
IncJreso. 
Vic!a personal. 

El rr.cCclo Ce Eerzberg ha sido objeto de fuertes -
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críticas, debido a que otros estudios llevados a cabo so-

bre el mismo terna han llegado a conclusiones diferentes~ 

A pesar de las cr1ticas c¡ue ha recibido, continúa siendo 

un modelo ampliamente utilizado, porque ayuda tanto a los 

especialistas en recursos humanos co~o a los administrado 

res en general a identificar condiciones que tienen qran 

posibilidad de incrementar o discinuir el grado de ~otiv_! 

ci6n de los empleados. 

Teorías de la rnoti\~aci6n basadas Ein el proceso .. 

Teor1a de la equidad en el trabajo(20). 

Aunque las teorías que se basan en las necesid!:_ -

des humanas vistas anteriormente pueden explicar cuáles -

son los factores que motivan al personal, no se adentran 

en las razones que llevan al individua a cornportarsc de -

cierta manera. La teor1a de la equidad en el trabajo sos-

tiene que el individuo·sc empeña en disminuir la diferen

cia que existe entre sus esfuerzos y la compensaci6n glo

bal que reciba. Cuando juzga insuficiente la coc.pensaci6n 

recibida, el indi\'iduo puede procurar c¡ue ésta sea mayor, 

o bien puede óisminuir la intensidad de sus esfuerzos. 

(20) Ibidem. Pág. 77. 
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Po= lo ge~eral, estos fen6~enos surgen debido a -

las co~paracio~es que e!ect~a el ind~viduo cnt.!'e s! r:Us~o 

y otros oier.iZ=os Ce la organizaci6n, o con quienes efe!:_ -

túa~ la~res similares. Cuando el c~pleado con?ara su --

aportacién global (cc~o su dese~pe~o, cs:uc=zo y calific~ 

ció~} con los de otra persona, la reacci6n ~~s usual es -

co~side=ar ~ue a aportaciones conparables ¿ebcn corrcspo!!_ 

der cor:-.?er.saciones cornparablcs. Si la otra rersona obtie

ne más dinero, reco:iocir.iicnto, status o pror..ocicncs, se -

ccnsidera que la situación no es equitativa. CuanCc e! e~ 

plcado concluye que existen difcrnecias no equitativas, -

tiende a rcCucir la ~diferencia e~ su centra• intentando 

cbtener :-.<?;.{O:::: cor..:;.ensaci6n {cor.!o un nivel :::ás al to de sa

l~rio, o una pror::oci6n) o r-cdiante una reducci6n en sus 

apo=taciones (siendo menos productivo, po= cje~plo}, o -

quizá apele a una ~ezcla Ce arr~as acciones. 

Las investigaciones efectuadas para comprobar es

ta teoría apoyan la tesis de que las personas tienden a -

reCt.:cir el grado de ir.equidad provocado por co:::¡::cnsaciE._ -

nes insuficientes. No es tan clarc, e~pero, lo qcc ocurre 

cuar.do.el e~plcado obtiene un~ sobrecor-pcnsaci6n; una co~ 

pcnsaci~:-. ql!c rebasa los par~ctros noi-:::alcs, cor..o un 

si.:e:lCo e:·:c.::.si·:a:::ente alto ¡::cr t:.na ft:....icié!"'. Ce' ir..::c~tancia 

::-.e::c:-. 
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Esta teoria hace claro para los especialistas e~ 

la administraci6n de recursos h\lr:\anos que es necesario --

analizar incesantemente la estructura de la organizaci6n, 

para garantizar la existencia de oportunidades igualit~ -

rias. Si el personal considera que existen intolerables -

diferencias en la empresa, puede incrementarse la incide.!!_ 

cia de fen6~enos co~o la tasa de rotaci6n, el ausentiswo 

o los conflictos laborales, todo lo cual, cor..o ya vir.ios -

en cap1tulos·anteriorcs, repercute en la productividad --

del trabajador, 

Teor1a de las expectativas(21)_ 

Un pu:lto de vista m:ís complejo sobre ia motiva 

ci6n es el defendido en la llamada teor1a de las expecta-

tivas, postulada por Vroom. Esta teor1a i=.antiene que la 

rootivaci6n es un resultado de los frutos que se desea ob-

tener y de la estimaci6n personal de la acci6n que condu= 

eirá a ellos. 

Dicho de rr.odo m:ís directo, si una persona desea -

algo de manera sufj.cii:'.'ntcrr.ente intensa, .,,. si parece prob!: 

(21 )VROC!-1, Victor H. y Deci, Ed·,..·ard, Noti\•aci6r. y alta di 
;ecci6n, Trillas, M6xico, 1979. Pág. 84. 



ble obtene= el objeto, la.persona intentar~ adquirirlo. 

Con frecuencia, una persona puede desear algo con 

gran int.e:lsidad, pe=o cons!derar que el objeto cst:;. C!l la 

prgct.ica r..5.s all~ de sus posib.ilidaC.cs puede llevarla a -

Cesistir Ce un e=~e~o. Un e~pleado de un hospital puede -

desear ~~c~o cbtcnc~ el pcesto de cirujano, por ejc~plo,

pero el hec..~o de carecer de estudios m~dicos lo disuade -

por en~c=o de todo es~~erzo pa:a lograr una pror.ioci6n, -

aunque su :orr.tación de =aroac6logo le pe.rmitir!a capac.!_ -

tarse pa=a llega= a ser anestesista calificado. 

Valencia y expectativa. El grado de i~portancia -

~~e u~a pe=sona conceda a deten:i.inado objetivo en rel~ -

ción con otros recibe el nor...bre de valencia. D-ebido al -

hecho Ce que tambi~n es posible que la persona no desee -

un objetivo, la valencia puede ir de -1 a +l. 

La fuerza que tiene l.:i convicci6n de una persona 

de que u~a acci6n cor.Cucir~ a ¿eterr.jnado resultaCo reci

be el nor:ibre Ce ~~pectativa. Si un empleado tiene la seg~ 

ridad de que cierta acciGn no ofrece o~rtc~idad alguna -

Ce obtcr.ar un resultado, su expectativa es igual a cero. 

En el cxt.:-e:::o op'Jcsto de la escala, si el e~.pleado est~ -

sesú=o de lograr el resultado apetecido r.ediante la ac 
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ci6n, el valor de su e..xpectativa es +1. El valor de la e~ 

pectativa pueda ir de cero a +l. Dicho en pocas palabras, 

la valencia es el deseo de obtener cierto resultado,1 y la 

expectativa es la probabilidad de que la acci6n brinde el 

resultado deseado. 

Cuando se multiplica la valencia por la expectat!_ 

va, el resultado de la operación constituye una rnedici6n 

aproximada del nivel de r..otivaci6n de una persona. PueCen 

establecerse dos ecuaciones, que son equivalentes entre -

si: 

Valencia X expectativa 

Deseo X probabilidad 

motivaci6n. 

raotivaci6n. 

Aplicaci6n de la teoría de expectativas. El ~ad~ 

lo de expectativas sugiere que las personas utilizan su -

juic.io y su experiencia para dctcrr.iinar qué tipos da re -

sultados se encuentran a su alcance, y a continuaci6n es

timan cu~les son, entre esas resultados, los que rr.ás pro

bablemerite puede:i lograr. Llevan a cabo, de hecho, una v~ 

riante Ce un análisis costo-beneficio para determinar si 

cierto objeti~o justifica el trabajo necesario para lo -

grarlo. Si el objetivo o compensaci6n justifican su costo, 

la Fersona intentará lograrlo. 
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ü~a de las cr!ticas a est~ teor1a ha consistido -

en la escasa aplic~biliCad que per~ite a los profcsion~ -

les de la a<ii"71inistraci6n de los recursos h~ancs •. El cod~ 

lo puede ser extre~ada~cnte co~plcjo, Aunque es factible 

qi.;e esa cc::-.plejidad refleje la esencia tan diffcil Ce la 

I:!Ot.ivaci6n, pocos c......:pc::-tos en persor.al se encuentran .en -

~csiciG~ Ce aplicar esta teor1a a las circunstancias dia

rias Ce su labor. ;\de::":..5s, las puntuaciones que se asignan 

a las ;:.rc=abilidades de obte::cr algo son subjetivas, sea 

que es~as puntu~cio~cs l~s fije la persona mis~~, un mic~ 

bro del dcfartar.tento de personal o alguien m~s. El estim~ 

do Cj\!C e~cctúa un c~pleado sobre el resultado probable de 

t:na acci.::: puede ser e;<tre~aC.a::-.cnte variable. 

A pesar de estos aspectos, un dcpartar.:.ento Ce pcE 

so~al pueCe abatir los costos e incrementar los bcnef! -

cios para los e=.p!.cados que b3san su nivel Ce tr.otivaci6n 

en objetivos (valencia) y la posibilidad de alcanzarlos -

(expccto.t±va). 

El dcpart~~cnto de personal puede incre~entar el 

grado de ~otivaci6n del e::lplcado ~ediantc la asesoría, la 

ca¡:acit.aci6n, la co;.:~cnsaci6:i. ccon6r.:ica y otras activida

Ccs c;:·..:c: csti!::ulan los ¿e seos C.cl r::::?leaC.c Ce obtcn~r obje-

tivos cc::-.o \.!:".a pro:-:-.oci6!1. De r..a.:ie:-.:?. sir.:!lar, los esfuer--
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zas del departar.oento de personal pu~den fortalecer la pe! 

cepci6n del etr.pleado de que la capacitaci6n, el trabajo -

intenso y otros factores similares conducen a los objeti

vos deseadose Este enfoque constituye una estrategia de -

logro de objetivos en la administraci6n de personal, en -

la cual el óepartancnto de personal alienta al empleado 

a lograr sus objetivos, haciendo cuanto pueda por si~pli

ficar los esfuerzos necesarios para lograrlos y convi!. --

. tiendo esos objetivos en la meta más deseable posible. 

El depart.:ur.ento de personal puede, de esta manera, efe~ -

tuar una contribuci6n muy significativa al clima motiva-

cional de la organización. 

IV.4. IMPLICACI~ES PARA EL DESEMPESO"Y LA SATISFAC

CION. 

Varios modelos de motivaci6n han sido presentados 

en este capitulo. Estos incluyen la jerarqu1'..a de necesi-

dades de Maslow, los factores de rr.otivaci6n y de manteni

miento de nerzC.:?rg, el de rnotivación¡:ara el logro, de Me 

Clelland; todos estos r.mdelos tienen asp¿ctos f~ertes y -

débiles, como t~mbi~n tienen ~r1'..ticos y seguidores. Ni~ -

gún modelo es perfecto, pero todos ellos aportan algo pa

ra comprender el proceso Ce la motivaci6n. As1 misr.G, se 

han desarrollado otros oodclos y tambi~n se ~a intentado 

integrarlos a los existentes. 
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Los r;cC~los cognoscitivos do~inan el pe~saw.iento 

de la ~otivaci6n. Las personas tienen necesidades ínter -

nas y están conscie:¡tes de ellas. Los gerentes r.otivan al 

persor.al c!'::eciénCole condiciones labora'les q-.ic satisf!:_ -

ga."'l las r.i::cesidaC.cs internas Cel c~ . .?lcac1o, al r.dsrno tie:n.

po q:.ie .logran lo!i objetivos de la organizaci6n. Los moC.e

los se perecen entre s1 en que tedas reconocen las neccsi 

dades ht:...~anas, pero difieren en el en!oque, la interprct~ 

ci6n y el 6nfasis particclar. 

Es prcba~le que los ~odelos cognoscitivos cont~ -

n~en domina~do en la práctica organizacionzldurantc alg6n 

tie:::po rr.Ss, cor.-,o lo indica la reciente ate~ci6n que se ha 

dado al r..odelo Ce las expectativas. Estos sen rr.t!s CO!!, -

gruer.tes con nuestro enfoque hur.:an.ista y hol1sitco, aun-

que el ~oCelode =odificaci6n de la conducta tar..bi6n ofre

ce una opci6n .interesante, cspecialrr.ente er. situaciones -

estables con ra1ni~a co~plejidatl, cuando se observa una r~ 

laci6n directa entre el comport.a::tiento y sus consecue.!! -

cias. En situaci6n r.~s co~plejas y dinafüicas, los modelos' 

cog~oscitivos se aplicarán con ~ayor freucencia. En otras 

palabras, el ~odelo de ~otivaci6n que se use deberá adap

tars~ a caca sitcaci6n, 
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TEORil\S SOBRE EL REFORZAMIENTO DE LA 

CONDUCTA EN LOS TRABAJADORES. 

59 

Los buenos· aci."':'linistradcrt?s óe er.;presas turísticas 

tratan de lograr altos niveles Ce cieser;-.;ieño laboral y el 

mantenimiento de los recurscs hu¡nanos entre sus subordin~ 

dos. Una acci6n clave para ello, es la manera de distr~ -

bui~ las recOm~cnsas laborales. cada administrador tie-

ñe acceso a· muchas diferentes clases de recompensas. Sin 

er.iliargo, algunos son mejores qué otros al usarlas para -

crear las conductas deseadas en las personas en su cll\bic!!_ 

te de trabajo. 

Las recompensas laborales son resultado del trab~ 

jo rositivamente valuado que otorga alguna otra persona -

del fu-:-.biente laboral (jefe, supervisor). El act~inistrador 

constituye una fuente de recompensas extr1nsecas para sus 

subordinados. Al~unas que de i~<leCiato via~~~ a la cente 

son: halagos y reconocimientos verbales, si~.bolos Ce esta 

tus, prcrnocivnes y pagos, a~~entos Ge sueldo. 
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V .1. }!ODIFICACION DE LA CONDL'CTA Y LA TEO?.IA DEL 

REFOT{Zñ...~IE!~TO. 

Todos los modelos de motivaci6n presentados hasta 

este punto se ba~an e~ necesidades deter.:;inadas de manera 

interna po= cada persona. Dichos ~odelcs reciben el nom-

brc de r.-:cGclos cognoscitivos Ce la motivaci6n porque de-

penden Ce los procesos intelectuales y de los sentirnien--

t~s internos de cae~ ser hur.ano. Estos se relacionan con 

la interioridad psicol6gica y la forma en que la persona 

concibe el ~undo. 

El p;:.obler:?a de los ~oc!elos cognoscitivos es que 

n9 _pueden sujetarse a r.ediciones y obserJaciones cicntff! 

cas precisas. Por lo que no es posible estar absolutamen

te seg~ro de si las necesidades existen rcalnente en la -

fo=:::a en que las percibir.os, porque inferí.nos su existen

cia basaCos en lo que las personas hacen y die.en. Se ha -

argu.~cntado que se podr1a comprender mejor la IDativaci6n 

si se co!'lcediera r.:ayor atención a r:cdelos m~s sujetos al 

an&lisis cient~fico. El principal wodelo de tipo cientff~ 

ca consiste en la reodificaci6n de la conducta {condicion~ 

rr.iento o~erante) que se ha desarrollado a partir de los -

tra.!:ajcs Ce Skinner y otros i!:vestigadorcs. 



'"La rne;>~ific'a.ci6n de la conducta sostiene c;uc la 

conducta observable en un individuo depende de sus canse-

cuencias. En tanto los codelos cognoscitivos señalan que 

son las necesidades internüs las que conducen a Cetcr.:lin~ 

da cor.Cuc~a, los modelos como el de Skinner sostienen c;:ue 

las consecuencias externas tienden a deterr.iinar la condu~ 

ta'' (Z). En los té minos de este úl tir.i.o plantear.liento es --

irrelevante concCcr el contenido de la mente de una pers~ 

na, ya que es posible alterar su conducta raediante la co-

dificaci6n de las consecuencias. 

Dado guc (para Skin~cr) la conducta depende de 

sus consecuencias, la ley del efecto estatu}·e c;:ue las pe.E. 

sanas aprenden a repetir una conducta ~ue les prcduce ce~ 

secuencias favorables, y aprenden a evitar aquellas que -

las ccnc!uce a consecuencias dcsfavorabl~s. Por esto, las 

co~secuencias favorables se utilizan para reforzar la ce::_ 

ducta deseada, a fin de propici~r una tendencia a su r~p.::_ 

tici6n. 

La ~edificación de la conciucta Ce los trabajad~ -

res pretende el rcforz~~ianto siste~&tico del co~port!:_ --

(2) Ide., Pág. 130. 
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mie:-.to C.eseable o el castigo del cccpc::cta."!liento indese~ -

ble. La ~odificaci6n de la conducta de los trabajadores -

tiene ~Jatro estrategias: reforzamiento positivo, reforza 

miento r.cg3tivo, castigo y extinci6n. 

Re!orz~~icnto positivo: procediciento mediante el 

cual se incr~.cnta la frecuencia o se consolida un co~po! 

ta.miento labo:-al dcseuble, haciendo que vaya segui¿o de -

una consacuenci~ agrada~le. Ejer..plc: un administrador h~ 

ce un ligero gesto de aprobaci6n cuando uno de los miec-

brcs de su equipo hace una obscrvaci6n atinada. 

Rc!orza..~iento negativo: procedimiento ~ediante el 

cual se incrcr-enta la frecuencia o se consolida una con-

ducta deseable, haciendo que sea seguida por una cons!:. -

cucncia i:iCcseat:.lc, que se quiere evitar. Ejemplo: un ad

rninsitrador que reprende tcdcs los d1as a un trabajador -

porque su dcse~pe~o es bajo, no lo. hace cuando el ecplca

do alcanza la C'~ota ¿e producci6n. 

Castigo: procediciento cediante el cual se reduce 

la _frecuencia o s_e debilita la conducta indeseable, h:;_ -

ciar.do que sea seguida de una ccnsecuencia indeseable. 

Eje~plo: el gcrc~tc Ccscuenta una parte Ccl salaría dia -

rio del c~plcado cua~Co 6ste llega tarde. 
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E..xtinci6n: procedi~iento ~etliante el cual se redu 

ce la frecuencia o se debilita una conducta indeseable i!!!_ 

pidiendo que ocurra una consecuencia deseable que ant~ -

rior~ente segu!a a la conducta. Ejc~plo: una persona se 

ha vuelto desordenada '.i ror.".pe las reglas laborales esta-

blecidas. 'Recibe la apro!Jaci6n social de sus ccrr.paf.eros. 

El gerente les aconseja a éstos que dejen de fo~entarle -

su comportamiento. Pronto la conducta destructiva tcrr.i.ina. 

/,dvi~rtase que el castigo y la extinci6n, como e!_ 

trategias de la modificación del cowpozt~üiento organiza

cional, comparten metas cor.mnes. Cada una busca que desa

parezcan las conductas indeseables; y lo consiguen de ma

neras diferentes. 

V .. 2. REFOñZA.\JIE~lTO POSITIVO y REFORZA."!IE~;TO ~EGATrvo 

El reforza.-:1icnto positivo es, co:::o ya anotan:os, -

una estratesia sustentada por Skinner y sus seguidores. 

Sin cr.U:>argo, para que el rcforzanicnto posieivo sea Ce -

utilidad er. el a7~ientc laboral, el a~~inistrador ha de -

tener en cuenta prir.:ero una amplia variedad de factores -

en la organi:i!aci6n, que tienen un valor potencial de r~.

cccpensa. En co~secuencia, es preciso conocer cu~ndo el 

otorgamiento de una reco::-.pcnsa tenCr:i el efecto deseado. 
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En este sentido, Ces leyes gu1an la acci6n aC..":linistrati -

va: la le~¡" del reforzar.tiento co:idicio:-1.al y la ley del re

forz~~ie:ito ir-7.cdiato. 

Le~t Ccl reforza::i.ier..to cc:idicio:i.al; z:ara que una -

reco:::2~:;sa ter.ga el O':".d.--:ir.-.o valor de refo:-zar.:.iento, s5lo -

C~be ser en tregacl<?. cuando se ha ::-.anif~stado la conducta -

deseada. Esto significa que las recccpe:isas Cadas indis-

crl~ir.~C~~e~t~ por los ad~insit~aCcres, es decir en fo::-n:a 

no co~dícional, no tendrSn efecto co~o reforza::iicnto pos! 

tivo. 

Ley Cel re!orza!:'.ie:ito in.i:;eCiato: r..ientras o!s in

!:".cdiata sea la ent:-cga Ce la rccor:pensa, U:1.a •.:ez que se -

ha realizado la conducta dcscaCa, ,mayor ser~ el efecto -

C:el rcfcrza."liento en la co::iducta. :o:ient:-as ~.:&s se dcr.iore 

el otorg~7.ic~to de la reco~pensa a una co~ducta deseada,

~cnor ser~ la probabilidad de que actQe co~o reforzamien

to positivo. 

To~aC~s en conjunto las eos leyes a~teriores, te~ 

drá el atl.~insitrador que dar las reco~pensas tan pronto -

cono sea posible, y co~Cicionadas a que la conducta dese! 

¿a se ~~~if!e~~c, s! es q~c dcs~a ~~e te~qa~ el c~ecto de 
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El refo:-za:Jicntc negativo cc-.. are cua~.::o la cc.nC.uc 

ta se acompaña de la elir:\inaci6n de una consecuencia des

favorable; por tanto, no es lo rnis~o que un castigo, que 

nor.;¡c.lr.;:er.te a9rega algo desfavo=able. De .J.cuerdo con la -

ley del efecto, el ccnportanicnto responsable de la eli~ 

nación Ce 'algo desfavorable se repit~ cuando se encuentra 

ncev.1.":1er.te una situuci6n desfavorable. Un ejerr.plo de re-

forza."';'.iento negativo es la experiencia Ce un cccá.nico de 

aviación que aprende guc si usa silenciadores en sus oi-

dos podrá prevenir la ~olestia Cel ruido de la máquina 

ciel avi6n. Este rcforza.."il.i~r.to lo estimul.Jr.l a usar u.., 

equipo de silenciudor ade~uado. 

V"3' CASTIGO'! EX'l'INCIOX. 

El castigo ocurre cuando una consecuencia dcsfavo 

rable se presenta y desaliente cie=to cc~portamiento. El 

castisc tiene alg~nas lL~itacior.cs, pe=o pueCe hacerse n~ 

CC'S3.riv r~ara desalentar las conC-.!c~as indc:>eJ.l:.les. Una -

i~~ortante l.iri:tación es que el castigo sola::-.ente des~ -

lienta el cowportar..ie•.to .ir:.dase.lble 'i r.o e~ti;:;,ula ningú:i 

cocporta.~::'..ento dtscable. Es r..S.s, ¿n vista da que quien -

~astigd es ta.7l:ién la persona qua da el reforzar..ie~to en 

otro~ r.:ome;itos, les dos roles se confunden entre si, lo -

cua! reduce la efectividad de la ;:erso;"Ja cu~nGo Ca refor-
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za::-.icntcs :cs:.ericres. r.s~ r.,!s::-.c, las pe:sonas cr..:e son --

castigad.:is F..:e.C.cn ser.tirsc confur.did.!s rcspec'to a la par-

Cesale~taaas algcnas Ce sus co¡,Cuc~as Cese~lcs. 

?a=a casti9a: al e~rlcaCo, el ad.;inistraCo!" puede 

n~ga: u~n recc.r:.F~=-.sa ~x~r!r;seca ec Vc:?lor para el zubordi

r:ado, c-:.:-.o un clcgio o un pago por t:.6ri~o; o bien, el aC!.=:i.!_ 

n!strc:C.cr ::;t:eCc a;:licar U!1 estfr.ulo 2C.•1e!"so u oCioso, tal 

ce~~ u::~ r~r-~:~~¡,¿~ o Ceducci6n ~cnetnria. Es de s~~a in 

portar,c:.a cntc-:-1Ccr el castigo co;..o ~~ estrategia de r;.odi 

!'ic,;icién ¿el ccnporta.-:.:.er.to crgan!zacio~a!. i" Ce los pri!!_ 

cis;ios C·~l ri;:!orza.;.:ien<:o r;os!.t1·:0. Sin c:-:.=a=go, al igt:.al 

cr..:~ la= ot~as cstr~~~g:.as, el castigo ~ucCe ser aplicado 

en !or=.a corrc::cta o inco:recta. :.::i =.eta Cese~ luego, ccn-

s~ste e~ s~~e= ccSr.do usarla y s~~er üplicarla bien. 

La e:-:ti:1ci6n ccurrc ccan¿c r.o hay consecuer.cias -

signif!cJ.t!·:a::; Ce la co:-,C•J.cta. E"!. ccr.:?orta::i.ie~tc aprc::C.i

do necesita ser reiúrza:!~ t=J.:-a q-J.e ocurra nu!.!va=.(:nte en -

el !c.tt:..!"o. Si r.o hay re!'or=a:::!c::tc, la cor.¿ucta tier.c!c a -
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supervisor r.o rechaza las sugerencias, rero ta~poco las -

acepta ni hace nada al respeºcto. Übviarr:cnte, el comporta

miento óel empleado de ofrecer sugerencias se extin~~ira 

en vista de las consecuencias. En este caso, el superv~ -

sor posiblemente no tenga la intenci6n de provocar la ex

tinci6n, aunque en otras ocasiones esto se utiliza como -

una estrategia consciente. Por lo tanto, las respuestas -

alternativas deseables pued~n reforzars·~ para car..biar el 

comportarr.iento. 

Si bien, el reforza~icnto positivo busca estable-

cer y r.;anter.tr c.:;;:-.parta."7.ier.~os laterales deseables, la r.:e-

ta dP. la extinci6n como una estrategia de la muJificaci6n 

del comportamiento de los individuos en la effipr~sa cansis 

te en Cebilitar y eliminar las inCes¿ables. 

V.4. LAS R~COM?ENSAS. 

El C.ir.cro es esencial..:ente i.::ia rc..:or::.pensa ~xtr:ín-

seca, más GUe una intrfnseca, por lo que tiene tod~s las 

li..1ütaciones d.a un beneficio externo. ~o ir..porta cudr.to -

asoci;:i, la gerencia el sueldo con el dcs.::;¡pe:io, el sc.eldo 

es ñl~o que se genera fuera del trabaj~. Co~o lo denostra 

ro~ P.crzberg :r otrus au';ores, ¡,as reco..-.pensa.s intr1nsccas 

Cel trabajo 5uclen ser r.:ás i:.otivadoras. ?ar ej,:1-:plc, la -
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satisfacci6n pe=sonal por un trabajo bien hecho suele ser 

un poderoso rr.otivador. Por tanto, las reccr:pensas econ6mf 

cas t.!e:-.en sus linitacicnes. ~:o pceCen p:=cveer toeas las 

r:.ecesiC.aCes d~ recor.i;ensa Ce una persona· psicollgicar:1ente 

sar.a. 

ur.a i~~ortante lcJ::>or de la gerencia es saber int=. 

gra: positiva:::.ente las rccc::-;.!=ensas extr!nsec'as e intrins;:_ 

cas, ya ~ce los empleados di!ieren en la cantiCad de r~ -

cc:::pensas intrínsecas i' cx.tr!.nsecas que 'desean, y los er:i

¡:.leos y las condicic!".es de la organizaci6n tG...""!":bi6n difie--

rer. er:tre s1. Esta sit1.,;.aci6n su:;ierc que se necesita un 

en:aque Ce coritingencia ~n las =~cc~pensas que to~e en --

consideraci6n las nccesiCades de los trabajadores, el ti

po Ce t=;:.bajo, el ar.'.bie:lte organi~acional y el hecho Ce -

q~e algunas Ce las ~ás i~po::-tantes reconpe~~as se ofrecen 

cor..o l::er.c~icios '.:' conccsio;";.es .. Estas recor..~nsas son fre

cuentc.-:-.en~c valiosas pa::-a los e:-;?lcados por:iue tienen un 

rr.ayor signi!icado psicológico y social, !.Os beneficios es 

peciales pceCen ser la e\•idencia Cel recc!1ocir::iento, sta-

tus u otros ir.-.portantcs valores sociales. 

E: rcccr.cci::licnto ¿~1 '3ese::-.;:.e:1o ct±:::-e: u:i.a fOJnci6n 

lt!uc:'..ó:: C:el Cc::e:--.¡:cf.o Ce los e::-.::l€:aCos. El rccor.cci::i.iento 
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es necesario para; l} asignar r~c~rsos en ur. a~~iente di

námico; 2) r~c6~pensar a los empleados; 3) retroali~entar 

a los empleados acerca de su trabajo; 4) ~3ntener relaci~ 

nes interp¿rsonales justas; 5) dirigir y desarrollar a -

los empleados, y 6) CWi':.plir con las leyes i' los reglar.:<?n

tos. Los s'ist.cr.ias de reconocimiento, por tanto, son nece

sarios para lograr una apropiada adminsitraci6n ··y desarro 

lle de les recursos h~anos. 

En la generaci6n anterior a la presente, los pro

gramas de reconocimiento subrayaban las cualidades de los 

empleados; sus deficiencias y habilidades, mientras que -

la filosc~!a moderna del rcconocimie~to hace hincapié en 

el dcse~pcño actual y las mDtas futuras. La filosoffa mo

derna tar.hién pone el acento en la participaci6n rlcl e.~ -

pleado en el estableci;:;iiento de r:ctas con el supervisor. 

?or tanto, les fines de la orientación ~vd.er~a del rccon9_ 

cimiento son; l) orientaci6n al <l¿sempeño; 2) enfoque ha

cia el cll:ii?li:~dento de las metas y los objetivos, y 3) e~ 

t~bleci7.ie~to Ce rr.ctas cc~unes c~tre el s~pervisor y el -

e:..2leaCd. La filosofia subyacer.te en el es~a.blccirr.iento 

rec!proco de metas es que el em?leado t=a~a)ará ~cjor si 

participa en el estable~i~ier.to de las ~etas y los objet! 

ves p~r alcanz~r. Se s~For.c que si el tra~ajador Cese~ s~ 

tisfacer alg<.;nas óc sus necesidades r..cCiante un ~'T.pleo, -
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apo:_.·:i. :=:r.:.:::c sus C::seos cs=S Cc:c:-.p-ef:.a::: \:::a ta:::ca i.""lp::>:

ta::~c, cr;:-.?-==tir el ez!°'..:.~=:zo C.-:?!. g!:'".!po, cc:~pa:"ti:- las !:".e

= as y c:..j.-.:ti•:os, ?ªr=ic!par en l~s =ccc:::~e:;.s"15 a s•..:.s e.=_ -

:t:~:-::c.s y c.::::~i~t.:ar .su crecimiento t:ersc;.al. Pa:.-ticipar -

Lo~ sistc~as de reconoci~iento proporcionan una -

e·:.§.1"t;.1C.!l:: o !n¿:..ce Ce :as ~:-=>=tac!o:ics Ce los e:::pleados 

a 1-:s c':;jc-tiv"Js relacionados con el trabajo. Sin e;..bargo, 

cc::-.o ¿..:.c:-.a in!or:-:aciG!'l sirve solar..ente co=.o fe.entes de r~ 

~:i:oalir:.c:;t.3c:.6!1. '! rccc::ipensa f.SicolC.gica, son necesa!'ios 

l:i5 ir.c-~;-.:.!.·:os ecor.6:-:-.iccs para lc::::a= la r-.otivaci6n de!. -

er:::;leo::?do. 
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e o N e L u s l o N E s 

Las páginas anteriores nos han permitido, a algu-

nos quizá, el conocer una técnica novedosa que trata de -

resolver algunos óe los probleoas a que nos er.frentar=os -

en el dcse~peño de la a¿Ñinistraci6n de los recursos hu=.a 

nos en las e.~presas del ramo turístico. 

El conoci~iento ¿e las técnicas pl~ntcaCas para -

;r.otivar i' reforzar el aprendizaje consiGcrc;C..:; cae:> adeC\!=. 

do en los c~?le~dos, nos permite el ~a~ejar de una wanera 

más provechosa nuestra relación con aquellos tnie.1.?:>rcs de 

la organizaci6n, cuya actuaci6n se cncu~ntre,bajo nuestra 

área de res?onsabilida¿es, obteni~~do Ce su aplicaci6n y 

surguir.iiento, resultados positivos en el ~ediano y largo 

plazo. 

Los cbj\?tivos cubiertos, relac.io:-.aCos con el cor.o . -
ciniento de las distintas técnicas y ~étodos da re=orza--

raiGnto de la conGccta, pelT.1iten al a~7oi~sitra¿or ¿a c~pr= 

sas tu=~s~icus, el red~cir aspe~tcs tales co~o ause~~is--

~os, rc:ta:::-dos y rotació:-1 Ct.c.pcrscnal, as:;ec:.os Gt:C aisla -

<los o r..e.:clados, afectan Ce manera r.m~· i.::-.¡:;ortil:ltc la pro-

ductividad en los negocios. 
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ta act1..:.al~.e:i~e al reto Ce hacer, c!e les :ec-..!!"Sos dispo:li-

bles e;it.re lo~ (!;;e se encui:?ntran !.os s~=cs :.u.~.anos·, los -

:::edios q-..:c le pc=~ita:i lcg:'l7!::' :.-:.s objct!.'loS orga!"lizacion~ 

a.=t:inistra:.i·.·as e!~ ·..-a:-.gu11.rdia, el ccnoci.r.:iento de t~cni--

cZ?s relacio:;.aóas c:in el co::-:¡:-orta~!1=2:lto de los i:-idividuos 

en las o=qan!zacicnes, ya sea de ~an~=a individual o den-

"tro de u~ gru~, scrS a fi.r~al de ct.:entas, el ca.:::ino al -

e~~! habr~n de dirigirse, les pasos de todas las ccpr~ --

Ce. 

~~a C~?=csa sin pe=sonal, no pue<le ser concebida 

a~r. e:: :-.1.:c,;t=o ~u!'.:s, po~ lo q'.!'l solo aqt::cllas que reparen 

e~ la r.ocEs!Cad Ce ~plicar ~~did~s que consideren, co~o -

').'ª r..enciO:-l:!r:.cs, nuevos r.:é toCcs y técryiczs de ad..."::.inistr~ -

ci6n Ce Fers:i~al, tc~C~~~ cportuniCa¿ de seguir co~pitie.!!_ 
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