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INTRODUODCCION

Quiza una dé las mayores responsabilidades que --
tiene el Administrador de Empresas Turisticas sea el --
alcanzar los objetivos establecidos por la orcanizacidn
de manera productiva, esio es, eficaz y eficienterente.
Supongamos que el Departamento de Reservaciones en un -
Hotel, logrd alcanzar la cuota de ocupacién de un 90% -
en un cierto perfodo de tiempo. Cualquiera podria de--
cir que si esa fue la cuota asignada y se logrd, el --
responsable trabajé de manera eficiente. Pero lo que -
no sabe, es que para coanseguirlo, digameos que redujo -
las cuotas de hospedaje en un 60%. Eso es ser paoco -—-—
eficaz ya que el Hotel éon esas cuotas no podria mante-
nerse. Por lc tanto, la Productividad implica lograr -
las metas y el establecer nuevas, de tal manera gue --
constantemente se esté aplicando la Administracién a 1la
consecusién de Objetivos empresariales y deli propio --

trabajador.

El presente trabajo plantea a través d¢e un modelo,
el estudio que estudio que especialistas en =ateria del
comportamiento humano en las organizaciones, han reali-
zado pretendiendo aportar de alzuna manera 2l herraamen-

tal minimo necesario, gque a través de distintas técni--



cas, trata de establecer en general, las pautas de con-
ducta que adoptan los individuos en las organizaclones,
sean éstas del ramo tOristico o cualquier drea de nego-

cios.

Se ha considerado que la aplicacién de téenicas de
vanguardia al manejo de los recursos humanos en las em-
presas ded ramo turfstico, redundard en un mejor desa--
rrollo de éstas, al consequir incrementar mediante 1la -
aplicacién de 1as téenicas que aqu{ analizames, la pro-
ductividad del personal, a través de lo cual, los obje-
tivos establecidos por la administracidén se logrard de

ranera no solo eficlente sino también eficaz.
. .



CAPITULO 1

PLANTEAMIENTC DEL PROBLEMA A TRAVES DE UN MODELO.

El estudio y la aplicaciSn de conocimientos rela-
tivos a la manera en que las personas actfan dentro de --
las crganizaciones se denomina comuntente comportamiento
organizacionél. Se trata de una herramienta humana para
beneficio de las personas y se aplica de un mocdo gencral
a la conducta ée personas en toda ¢lase de organizaciones,
como por ejemplo empresas comerciales, gobierno, escuelas
y agencias de servicios turisitcos. "En donde quiera que
exista una organizacibn, se tendrd la necesidad de com -

prender el ccrpecrtamiento organizacional por parte de los

administrado:es“gl) .
i.i. DEFINICION DE MODELO Y ANALISIS DE SUS COMPONENTES.

El ccrrortamiento organizacional nacid de por lo

tnenos dos disciplinas: -relacienes humanas y adsinistra -

RISt

(1) CUXMINGS, L.L., Adelantos del comportamiento organiza-~
cional, Trillas, MExico. 19581, Pdg. 11.



ciSn. Incluye ademds ideas rmuy importantes de la psicolo-

gfa y sociologia, aungue a su desarrollo han contribuido

otras cicencias sociales como la economia, la antropolegla

y la ciencia polftica. En los @ltimos quince afos, ha re-
cibido grandes aportaciones de una nueva geéneracibn de es-
tudiosos formacdos en las escuelas de adrinistracién de enm-
presas, con la especificacifn de comportamiento organiza--
cional {u otra designacibén parecida), Pero definitivamen-
te la déisciplina que m&s ha influido en el estudio del com
portamiento organizacional y en su metodologfa de investi-
gacidn es la psicologla., E Inmediatarente después, la so -

ciolcgfa,

Bas&ndose en las aportaciones realizadas por las
ciencias mencioradas se ha avanzado notablemente en el in-
tento de lograr explicar y predecir el comportamiento de -
los individuos en el trabajo. Por ejemplo, se han identifi
cado varios factores gue los hacen abandonar su empleo. Y
lo que es m&s importante se han logrado elaborar modelos -

que Adcmuestran la Interaccifn de csos factores.

Aun cuando unas cuantas actividades humanas se --

llevan a cabo sin motfivacibn, casi tecéo el cormcortariento

consciente es rotivado 0 procducids per zlcuna causa. No -




requiere motivacidn el crecimiento del cabello, pero si -~
requiere ir ;Aia peluqueria para hacerse un corte de pelo.
El trabajo de los gerentes consiste en identificar y acti
var los rmotivos del empleado para que desempeie la tarea
gue le ha sido encomendada con el miximo de eficiencia y

eficacia, esto es, productivamente.

Los motivas se perciben como expresiones de las -
necesidades de una perscona; por tanto, &stos son persona-
les e internos. Los incentivos (estimulos), por su parte,
son externos a la persona. Estos forman parte del ambien~
te laboral gue propicia la gerencia para alentar a 10§ «-
trabajadores a cesempefiar sus tareas. Por ejemplo, la ge-
rencia ofrece a los vendedores un bono en primer termine
ccmo incentive para que aumenten sus ventas pero tambin
para sat;sfacer las necesidades de reconocimiento y de =~

status gue &stos tienen (aun cuando esto quizi no se haga

en ocasiones conscientemente).

Craficando de manera simplificaca la relacibn en-
tre las necesidades y el desemperio, en la figura I.1 se -
ilustra un modelo de motivacibn. Las necesidades crean --
tensiones que son modificadas por el contexto individual
para provocar ciertos desecs. Los enpleades examinan las

incentivos positivos y negativos gue esté&n a su disposi--



cibn y determinan cufles servirfn mejor para satisfacer -
sus deseos. Basados en la apreciacifn que tienen de toda
la situacibn se sienten motivados para corprender accio -
nes gue satisfagan sus necesidades. Por ejerplo, la nece-
sidad de alirmento produce la tensibn de hambre. Cuando el
ambiente afecta el apetito para ecierto tipo de alimento,
un nativo de los Mares del Sur puecde apetecer un cedazo -
de pescado, mientras gque un ranchero de Sonora apetece un
pedazo de carne. hmkos se sentirén rmotivados a temar ac—
cibn en conseguir alimento pero lo buscarin acudiendo a -

distintos mecanismas.

FIGURA I.1. Modelo de rotivacién (Tomado de Davis y
NewstromX<)

Pasos 1 2 3 4 5
Individuo
Necesidades
(rotives) :ig;znte Deseos Percepcibn Accién
(Tensidn) Motivacibn (Libera
L. (Tensién) cifén de

tensibn)

{23 DAVIS, Keith,Y Newstcrom, John, "El congortariento huma-
no en el trzkajo, t.c. Graw Hill, MExico, 1938. pig. 27.



1.2. COMPONENTES DE UN MODELO DE COMPORTAMIENTO EN LAS

ORGANIZACIONES.

Todos los modelos en la prictica poseen ciertos -
elementos comunes. Si alguna cosa pretende ser un modelo
debe reunir necesariamente tres ccmponentes que le son =~

unpiversales a todo modelo:

1. Un objetivo.
2. Variables y

3. Relaciones.
1.- OBJETIVO.

La formulacibn de un modelo comienza determinando

f
lo que quereros que &ste haga, ¢Intenta predecir la rota-
cibn ce personal,:explicar lamotivacidn, seleccionar a —-
los candidatos mis idfneos, evaluar el estilo mds adecua=-
do de liderazgo o explicar por qué ha decaldo tanto la —-
productividad en cierto departamento? Una vez conocide el
objetiveo, las variables fundamentales cepaces de influir

en &1 se identifican, su orden se clasifica y se definen

las relaciones entre ellas.



2.- VARIRBLES.

Se llara variables a las caracteristicas genera -
les gue pueden medirse y gue cambian en’amplitud, en in -

tensidad o en ambas cosas.

La variable dependiente es una respuesta en la -~
cuval influye la variable independiente. En la investiga -
cifn conductal (referida a la conducta) sé ideptifican co
mo comgortamientos dependientes comunes-a la productivi -
dad, el ausentismo y la rotacidn de personal. Sin embar-

go, también se usa como tal la satisfaccién en el trabajo.

) Las variables independientes son aguellas gue -—=
afectan a las dependientes. "Une variable independiente =
es la causa supuesta de la variable dependieﬁte, o sea el
efecto supuesto'(J) Las variables independientes estudia
das por los Investigadores del comportariento organizacio
nal son Inteligencia, personalidad, actitudes, experien -
cia, motivacibn, patrones del reforzanierto, estilo de 11
derazgo, 2sigracifn de premios, métodos ée seleccién y di
sefio de laorganizacifén. Al especificar la emplitud o in--

tensidzé de una variable (pcr ejerslo, icdentificande una

3y BECKEARD, Desarrollo orcanizzciecnal, estrztezias y rmo-
] ’ ¢ ' <
éelos, Fornds fiucativo Inter s

Piz. 43,




supervisidn ligera, estrecha o moderada), podemos redir -
los distintos niveles de una variable dependiente, entre
ellas el ausentismo. En este caso especifico, tendremos -

tres niveles de la variable independiente.

Una tercera variable es la variable moderadora.
Esta disminuye el efectoque la variable independiente tie
ne en la variable dependiente. Aumenta la complejidad al
indicarnos: si X (variable independiente), entoces Y (va-
riable dependiente) ocurrir§ pero sblo en las condicio--
nes de 2 (variable moderadora). Para traducir lo anterior
a un ejemplo tomado de la realidad podriamos deci} que, -
si aumentamos la supervisidn difecta en el drea de traba-
jo (X), habrd entonces un cambio en la productividad de -
los empleados (Y), pero este efecto serd moderado por la

'
conplejidad de las tareas que se lleven a cabo (2).

Con esta descripcién de las variables no querenos
decir que algunas caracteristicas variables siempre sean
dependientes, independientes o moderaddoras. El objetivo -
del mbéelb determinard si una caracteristica es tratada -
comOj;ﬁa variable dependiente, independiente o moderadora.
Ast, la satisfaccién en el trabajo ser§ una variable inde-
pendieﬁte si el objetivo fuera averiguar céme los distin-

tos gracos de satisfaccib6bn influyen en la rotacidn de per



sonal. Sin embargo, si el objetivo fuera averiguar la in-
fluencia que varios programas de remuneracibn (pagos) tie
nen en la satisfaccifbn en el trabajo, &sta serfa una va -

riable deperndiente.

3.~ RELACIONES.
¢Cu8l es la relacibn existente entre las varia ==
bles de nuestro modelo? ¢Cudl es la causa y culil el efec-

to?

Nuestro inter&s por la causalidad {es decir, afir
mar un posible nexo de causa y cfe;:o) es muy importante
en nuestra formulacidn ¢e un modelo del comportamiento or
éaﬁizacional. cPor qué? Porgue dicho modelb, que se propo
ne explicar y predecir, implica causalidad entre sus va -
riables independientes y degendientes. En el gue plantea-
mos en este trabajo Integraremos ambos tipes de variable

y extraeremos conclusiones bas8ndonos en su supuesta rela

cibn.

1.2.1. LAS VARIABLES DEPENDIENTES DEL MODELO DE

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

¢Culles podrian ser identificadas como las
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variables dependientes del comportamiento organizacional?
Los estudiosoéitienden a subrayar la productividad, ausen
tismo, rotacidén de personal y satisfaccifn en el trabajo.
Debidc a su amplia aceptaciln, uvtilizareros estas cuatro

variables cormo determinantes decisivas de la eficacia de

los recurs;s humancs de una companfa del ramo turistico.

Sin erbargo, no tienen nada de misterioso. En esencia, in
dican el hecho de que la investigacibn sobre el comporta -
miento organizacional ha reflejado los' intereses gerencia
les scbre los de los individuos o la sociedad en general.
En el futuro posiblemente se agreguen otras variables de-
pendientes o sean sustituidas las que actualmente predomi
nan. As{, un autor ha sedalado la creciente importancia -
del estrés en el trabajo, el disentimiente del individuc

vy la innovacibén como variables dependientes. He agui sus -
palabras en favor de la innovaci6n: "A nedida que un ma~-~
yor porcentaje de la fuerza de trabajo se especializa y -
profesionaliza, los criterics del desempefio irin volvién-~
dose m&s ambigquos y susceptibles de carbio. Por tanto, =-
las cuestiones referentes a la productividad de los em --
pleados ‘serdn reenplazadas por investigaciones sobre cme
trabajar con mis sagacidad y no sobre cdmo trabajar mis -

gduro... Cuandg el carchio es ripido ola cozpetencia es -—-
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fuerte, la innovacibn puede ser variable de resultados -
més importantes de la empresa'€4) Sin embargo, el hecho
es que la productividad, ausentismo, rotacién de persocnal
y satisfaccién en el trabajo dominan el campo. Por ello -
examinarercs esos té&rminos para asegurarnos de gue sabe -
mos lo gue significan y por qué han alcanzade el honor de
ser las varjables dependientes m&s importantes en el com-
portamiento organizacional. Comehzaremos con el concepto

de productividad.
PRCOUCTIVIDAD:

Ura empresa es productiva si logra sus rmetas, y -
esto lo hace traduciendo sus insurmos en productos a un ~=
costo menor. Asi pues, la productividad implica interés -

por la eficiencia y eficacia.

Para Sherxrmerhorn, Hunt y Osbgrn la productividad
"...es una medida perentoria de la cantidad y de la cali-
dad del desempefio del trabajo con la utilizacifn de recuxr
sas consid;rada. En 2]l cortexto del cozportamiento organi

zacional, la productividad refleja un criterio amplio del

(4) CCFNEJO y Fosado, M.A., Excelencia directiva para le -

grar ja preductividad, Cclegio de Graduades de Alta Di
reccién, Néxico, 1967. Pig. 67. -

w2
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desenpedo que incluye una redida del &xito o fracago en ~
el uso de 1os recursos. En la economia de hoy y de mafana
ya no basta la eficacia para lograr que se haga el traba-
jo {por ejemplo, lograr hacer la labor}. Es necesario ob
tener eficiencia en el uso de recursos, tanto materiales

come humanos‘ﬁs)

Una empresa de negocios es eficaz cuando alcanza
sus metas de ventas ¢ de participacibn en el mercado, pes
ro su productividad depende ademds de la consecucldn efi-
ciente de esas metas. Entre las pedidas de eficiencia £i-
guran el rendimiento sobre la inversifn {medida finsncie-
ra), la ganacia por pesc de ventas y la produccién por hg

ra de trabajo. .

En resumen, wune de los intereses fundamentales -~
del comportamiente organizacicnal es la producﬁividad.
gueremos saber cudles factores influirdn-en la eficacia y
eficiencia de los individuos, de los grupos y la organiza

¢ién global.

El costo anual del ausantisgo para las empresas -~

en nuestro pals se estima en 26.4 miles ds millones da =~

(59 CGNSEJO Y¥acional de la Froductividad, La productividad
en México, Causas y efectos, CONAPRO, 1984. Pég. 75



pesos, cuando los dfas perdidos se multiplican por les -
tarifas de los sueldos por hora, Cuando a esto sumamos

los costos de cambio de horario, horas extras y-disminu -
cién ée la procductividad que crea el.ausentismo ("San lu-
nes", puentes), la cifra probablemente se acercard a los

50 mil millones de pesos anuales. Las cifras anteriores
revelan cufn importante es para una compaiifa lograr que -

el ausentismo se mantenga bajo.

Esta claro que a una enpresa dél’ ramo turistico -
le resulte diffcil operar sin problemas y alcanzar ;us ob
jetivos si los empleados no se presentan. El flujo del ~--
trabajo se desorganiza y a menudo hay gue posponer deci -
siones importantes. En las empresas basadas principalmen-
te en la tecnologia de linea de mcntaje, el ausentisro --
puede tener consecuencias nis graves: algunas veces oca -~
siona una reduccifn notable en la calidad de la produc --
cifn y en casos extreros, el cirre de la instalacibn.
Abundan los ejemplos de los problemas que los fabricantes
tienen por el alarmante incremento de a2usentismo los lu---
nes y viernes, Es evidente gue los niveles de ausentismo
sugeriores a los normales influyen de rmoco directo sobre
la eficacia y eficiencia de una compafifa. En general, es
posible sugoner gue las organizaciones se benefician cuan

do se reduce el ausentismo
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Una alta rotacidn de personal en una empresa del
ramo turistico implica mayores costos de reclutamiento, -
seleccifn y entrenamiento. Tambi&n puede significar un de
terioro en la direccifn de la misma cuando el personal co
nocedor y con experiencia presenta su reauncia y es preci
so encontrar y preparar a sustitutos para qgue asuman los
puestos de responsabildiad. Desde luego, en tcdas las em—
presas se da la rotaci6n de personal en £enor o mayor gra
do. Y si la abandonan ciertas personas este fenfneno puc-
de ser positivo: crea la oportunidad de sustituir a un in
dividuo por otro con mejor preparacibn y motivacibén. Pe-
ro cuando la rotacifn es excesiva o cuando esti limitada
a los mejores elementos, puede ser un factor negativo y -

mermar la eficiencia,

La Gltima variable dependiente que examinaremos -
es la satisfaccibn en el trabajo, definida generalmente -
como la diferencia entre la cantidad de premios gue reci-
ben los trabajadores y Jo gue a su juicio debieran reci -
bir. A diferencia de las tres variables anteriores, &sta
cs especial por representar una actitud rds que un compor
tamiento. Sin embargo, por sus relacicnes con los facto-
res del rendimiento y las preferencias ce valores que tie

nen muchos investigadores del comportacziento organizacio-



nal se ha convertido en una variable dependiente de pri -

mer orden.

La creencia de que un empleado satisfecho es mis
productivo gue uno qﬁe no lo est& es, desde hace mucho, -
uno de los rostulados b8sicos de los administradores. Si
bien la evidencia én ocasiones pone en tela de juicio esa
relacién causal, puede afirmarse que un pafs no s6lo se in.
teresarid en la cantidad de vida de sus habitantes {longe-
vidad) sino en mejorar la calidad de la misma., Los inves-
tigadores.que tienen fuertes valores humanisticos sostie--
nen que la satisfaéci6n ha de sef un objetivo legitimo de
la crganizacibn. No s6lo guarda una relacién negativa con
el auserntismo ¥ la rotacifén de personal, sino que las em~
presas tendrfan una responsabilidad que va mis alld de —-
las consideraciones meranente econbmicas: han de dar a --
los empleacdos trabajos interesantes e intrinsecarente sa-
tisfactorios. For eso, cese a que la satisfaccibn repre -
senta una actitud ods que una conducta, los investigadg -
res del comzortamiento organizacional suelen considerar -
la satisfaccidn ccmo una variable dependiente nuy impor -

tante.
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I.2.2. LAS VARIABLES INDEPENDIENTES.

¢Culles son los principales determinantes
de la productividad, ausentismo ¥ satisfaccidn en el tra-
bajo? La respuesta a esta pregunta nos lleva al concepto
de va:iablé independiente. Conforme a la teorfa que esta-
blece "que el comportaniento organizacional se entiende -
mejor cuando se concibe como un conjunto de estructuras de
creciente ccmplejidad"(S)el fundamento o primer nivel de
nuestro modelo consiste en conocer la conducta individual.

(Ver capftulo III de este trabajo).

Se ha dicho que los "administradores, a diferen -
cia de los padres de familia, deben trabajar con seres hu
manos ya usados, 0 sea con personas qué ya han tenido con
tacto con otras"s7) Cuando alguien ingresa a una organi-
zacibfn, se parece un pocc a un auto usade. Todos los em -
pleados son diferentes. Algunos tienen “"poco kilometra--
je", han sido tratados con mucho cuidado sin gue tengan -
un amplio contacto con la realidad de la vida. Otros ya -

"est&n gastados", han pasado por multitud de experiencias

=
(6} GARRISON y Mushinsky, Predictores de actividades y con
portarientds, Mc Graw Hill, México, 19581. Pig. 54. —

(71 7ys0y, Shawn, Adrministracibén de personal, Trillas, Mé-
xico, 198%. Pag. 15. °
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y han recorrido muchos caminos. Con la metifora anterior

se pretende indicar que los empleadss gue entran a traba—
jar en una empresz del ramo turistice lo hacen con cier -
tas caracterfsticas gue influiran'e; su conducta laboral.
Ee agui las mids notorias de esas caracterfsticas persona-
les o hiogréficaé. La capacicad inteleb:ual asi como los

niveles de las cagacidades b&sicas., Estas caracteristicas
permanecen intactas en lo esencial cuando alguien enmpieza
a trabajar y, en general, poco puede hacer la gerencia pa
ra medificarlas. Con todo, tienen un influjo muy.real 50—
bre la conducta del empleado. Por ser de particular impoé
tancia' para nuestro rodelo el conocimiento y posibilidi~—
des ée control de las variables independientes del éompog
tamiento organizacional, se han cedicado los capitulos IXI

v III sigulientes.

Hay otras variables individuales que, segfin se ha
dernstrado, afectan directamente el compo:taﬁienta de los
empleados;. percepcibn, aprendizaje y motivacifn. Estos te

mas se intrcducirdn y expondridn en el capftulo IV.

La figura I.2.21 describe el nivel individual en
neestro modelo.del comportamiento crganizacional. Las va-
riables de esta figura se comentan en los capftulos Si -~

guientes.
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FIGURA 1.2.21. Nivel individual en el modelo organizacio-

nal propuesto (Adaptado)

Caracteristicas

bicgraficas. Producti
X vidad
Percepcibn
Personalidad Ausentis
mo
. Motivacidn
(Capacidad inte taci
tertnal) ) gokaczén
de persg
Aprendizaje nal
(Diferencias -- Satisfac

psic¢olSgicas) cién.
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CAPITULO 1T
L0S INDIVIDUOS Y EL TRAEBAJO

El trabajo es una actividad gue produce bienes o ~
servicios de valor para los demfis, Dicho en otras palabras,
es lo que la gente hace a carbio de cosas gue considera va
liosas, pero gue no puede proporcionarse por si misma. E1
trabajo constituye un medio de interaccibn gue beneficia -
tanto al indlviduo como a la organfzacibn. La funcibn admi
nistrativa en una egpresa turistica busca influir en las -
actividades de los subordinados, a fin de gue realicen las
metas de su unidad laboral para que la organizacibn, a su
vez, curpla con sus objetivos, y asi conserve acdecuadamen-~

te sus recursos humanos.

Para comprender rmejor la natu:aieza del trabajo, =~
empezaremos con el estudio del contrato psicolbgico. Des -
puféis dedicaremos el resto cdel capfltulo al examen detallado
de la satisfacciln en el trabajo. Incluiremos las importan
tes relaciones entre la satisfaccifn laboral y el rendl ~-
miento, y entre la satisfaccibn y otros asgectos de la --—

2@ninistracién de los recursos humanos,
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II.1. LOS CONTRATOS ECONOMICO Y PSICOLOGICO.

Probablemente la mayoria de las personas estamos
familiarizadas con la palabra “contrato”, la cual refleja
las relaciones entre individuos particulares o ;indicacos
y las organizaciones que les dan empleo. Tales contratos
por lo regular son bastante formales, y pueden compren --
der, entre otros asuntos, salario, horas de trabajo, vaca

cicnes y derechos de antiguedad.

Hoy otros menos formales que relacionan a cada em
pleado con la organizacién de su trabajo. Un contrato psi .
colbégico es el conjunto de expectativas que sostiene un -
individuo y sefialan lo gue el individuo y la organizacidn
esperan dar y recibir entre sf en el cuéso de su colaborg

cidn laboral.

Para Steghen p, Robbins, el contrato psicolégico -
¥,..establece las expectativas mutuas: lo gque la gerencia
desea del empleado y a la inversa, el ccntrato define las
prectativas conductuales propias de cada papel. Se supo-
ne que la gerencia tratari al personal con justicia, que
crear8 condiciones de trabajo aceptables, gue comunicar§
claramente lo gue @s un trabajo justo para la jornada y -

preporcionard retroalimentacién sobre la eficiencia cecn -
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gue el empleado esti laborando. Se supone que &ste respon
da mostrando una buena actitud, obedeciendo las instruc--

cicnes y denostrando fidelidad hacia la o:ganizaciﬁn'gs)

Cuando el Individuc y la organizacidn sienten que
el intercambio es justo, se establece un equilibrio entre
contribucicnes y estimulos. Se produce un deseguilibrio -
en favor del empleado cuando los estimulos son mayores ——
cue sus aportacicnes; por el cdntrario, existe un desequi
librio cue beneficia a la organizacibn cuando las contri-

buciones son mayores que los estfimulos.

5i la organizacifn cumple el contrato econfmico ~
sclamente gero no el psicoldgico, los trabajadores tien _
den a tener bajo rendimiento y menor satisfaccifn en el -
empleo en vista de gue no logran sus expectativas. Por el
contrario, si &stas se cumplen tanto econfnica como psico
l6gicamente, los trabajadores se sienten satisfechos, per
manecen en la organizaci6n y tienen‘un alto nivel de -

desengefo.

A continuacifn mostraros la figura II.11 tomada -

{5) 20saiNs, Stephen, P., Compertaziente Organizacional, -~
Conceptos, Controversias y Aplicacicnes, Prentice Eall,
M&xico, 1987. Ppig. 8§9.




de Davis ¥y Newstroézl
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FIGURA II.11 El contrato psicolégico y el contrato econb-—

mico.
Empleado Contrato

psicolbgico
Patrdn Coatrato

econémico

{2} Ibicem. P45.58

Empleado

S1 se satisfacen las expectati

vas: -

- Mucha satisfacccibn en €l -~
trabajo.

- Buen desemzelio.

Si las expectativas no se sa--

tisfacen:

- Pecca satisiaccidn en el tra-
taje.

- Desenmgefio daficiente.

-~ Posible separacibén.

Patrbn

Si se satisfacen las expectati

vas: -

-~ Se conserva al empleado.

- Promocifa rzosible.

Si las expectativas no se sa--

tisfacens:

- Accibn correctiva: discipli~-
na.

~ Separacidn yosible,
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I1.2. EL SIGNIFICADO DEL TRABAJC PARA LOS INDIVIDUOS.

El trabajo puede ser m&s gue un simple medio de -
sustento econénico para las personas. Puede y debe ser -~

una fuente de satisfaccidn, y reglizacidn tarbién.

La polémica acerca del €fecto alienante gue tiene
el trabajo sobre las personas probablemente nunca termina
r8. Para el adninistrador, el hecho relevante es que algu
nos trabajadores legran cbtener un sentiéo de identifica-
cibn y de autoestimacifn por sus respectivas actividades

laborales, mientras gque otros no.

El mecanisno a través del cuval la gente recibe, -
organiza e Interpreta la informacibn proveniente del am -
biente recibe el noembre de gercepcibn. Esta.constituye -
un elemento Importante del proceso rediante el cual el ——
trabajo adqguiere significado para el individuo. La fun--
cibén del administrador consiste en descubrir lo cue el -~
trabajo significa para los demis, en un romento dado en -’

el tiempo, y en esforzarse por hacer que tenga los mejo--

res resultados vosibles.
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es que las personas responden a las situaciones y a los -
individuos en términos de sus percepciones (ya lo vimos -
al tratar el aspecto del contratc psicolSgico en el punto
II.1 anterior), Ademds, lo que se percibe de una misma -
situacidén puede tener significados muy distintos para di-

ferentes personas.

La consecuencia de esa diferencia de percepciones
puede ser grave. Dado que la percepcién sirve de vinculo
entre la informacién y el ccmportamiento, cabe esperar -
que, ante una misma situacibn, las reacciones de emplea—;
dos y jefes sean incomgpatibles. La§ diferenciaslde este
tipo en ocasiones conducen a problemas si los administra-
dores no prestan atencién a las necesidades de reconoci -
miento que tienen sus subalternos y se concentran en  ---
otros aspectos. Los descos de lcs crmpleados se ven frus--
trados y .1os resultados negativos bien pueden hacer dismi

nuir el rendimiento del trabajo y la satisfaccibn (baja -

productividad).

£l comportamiento organizacional comprende inves-
tigacicnes exhaustiva; dal concepts "satisZaccibn lako -~
ral*, para ayudar al adminsitrador a manejar esa pavrte de
su actividad. Estas investigacicnes han ilevado al reccng

cimiento de gue el significaco Cltimo cel trabajc zara un



inéividuo estard ceterminado por cosas cono la naturaleza
Ge las tareas realizadas, las recempensas recibidas, la -
estructura organizacional, la unicdad de tratajo denixro de
la cual se da la actividad, las relacicnes con compafieros
supervicores y otras personas con guienes interactfia. =21

administrador ocupa una posicifn desde la cual puede in -

fluir en diferente grado scbre cada uno de esos factores.

3. L3 SATISFACCION LABOPAL Y SUS CONSECUENTIAS.

para Skermerhorn, Hunt y Osborn, la satisfaccibn
labkeral "...es el grado en el que un Individuo experimen-
ta sentimieaéos negatives o positivos en relacifn con las
dilferentes facetas de su activié&d laboral, su ambiente -~
de trabajo y sus relaciones con los compafieros. Los inves
tigacores del comportamiento organizacicnal se interesan
por medir con precisifn la satisfazeibn gue se obtiene al
realizar el trabajo y por entender sus consecuencilas para

las persoras en el trabajo'.(g)

Ahora considerareros la satisfaccifn en el traba-

1o ccomo una variable dependiente, Es decir, buscarmos una

rr, J.R., Hunt, J.G., Osbcrn, R.N,, Comzorta
las orcanizaciones. . Interanzyicana, MExico,
132.




respuesta a la pregunta: ¢gué determina la satisfaccién?
Una amplia réséﬁa de la literatura sobxe el tema indica -
que los factores centrales gue favorecen la satisfaccién
son un trabajo mentalmente interesante, premnios eguitati-

vos, condiciones de trabajo agradables y busnos colegas.

Al respecto, TiffinyMNcCormick dicen: "La satis -
faccibn en el propio empleo estd, como es natural, influ-
enciada tanto por el grado de interés .que genuinarente le
inspira su trabajo, como por su actitud haecia la situa -~
cién laboral completa, en cuyo panorama interviene la com
pafifa, el supervisor y los corpafieros del empleado en ~--

cuestisn®.{10)

El interés de los gerentes en la satisfaccibn en
el trabajo swue2le centrarse en el efecto que tiene en el -
desempefio {rendimiento} de los emplecados. 1os investigado
res reconocen este interés, por lo cual sec han emitido va
rios estudicc dischados para evaluar la influencia de ese
factor en la preductividad, ausentismo y rotaciSn de per-

sonal.

{10) TIFFIN, Joseph ¥y MNcCornick, Ernast, Sicologia indui -
trial, Diapa, México, .1957. Pdg. 89
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SATISFACCION Y PPODUCTIVIDAD,

En el decenio de 1950 v en el de 196C se llevaron
a cabo wvarias resefias gue abarcaron deocenas de estudios e
intentaron establecer una relacibn entre laz satisfaccién
y la productividad. Esas resefias no encontraron un nexo
constante, A mediades ée la década de 1980, aunque los es
tu@ios édistan mucho ée ser ineguivoeces, estarmos en condi-

cicnes de interpretar los datos.

Gran parte de los estudios dedicados a la rela -
cibn satisfaccibn-procductividad se¢ valieron de disefios de
irvestigacifn gue no podfan probar la causalidad. Los gue
centrolaron esta pesibilidad indican que la conclusibn --
p8s vilida es gue la productividad origina satisfaccién y
nc & la inversa. Si se realizan bien las cosas, intrinse-
cazente se siente uno contento con su desempenio. Acemés,-
suponiendo que la erpresa premie la procuctividad, una ra
vor proéuctiviéad deberia autentar ei reconociniento ver-
bal, el nivel del sueldo y las probabilicdades de obtener

una prcmocibn. Y a su vez esos premios elevan el grado de

satisfaccifn en el trabajo.
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SATISFACCION Y AUSENTISMO.

si bien cabe suponer gque el empleado insatisfecho
tienda mis a faltar al trabajo, tambiln otros factores re
percuten en la relaciSn y aminoran el cceficieante de co -~
rrelacién. Por ejemplo, las organizaciocnes gque proporcio-
nan prestaciones de pago por enfermedad estdn alentando -
el ausentismo de los enmpleados, incluso en aquellos que -~
estan muy contantos con su trabajo. Suponiendo gue el en
pleado tenga un grado razonable de interesecs variados, --
puede pensarxr gue su trabajo es satisfactorio y no obstan-
te faltar a &1 para disfrutar de un fin de semana de tres
dfas en la playa, si las faltas no se sancionan. Ademis,-
igual que en el caso de la productividad, los factores ex

ternos pueden intervenir y reducir la correlacién,
SATISFACCION Y ROTACION DE PZRSONAL.

La satisfacciSn tiene tambi&n una relacibn negati
va con la rotacibn ce personal, perc la correlacidn es --
mSs estrecha que la encentrada en el casc cel ausentisro.
Sin embargo, ctros Zactores como l1las condicicnes del rmer-
cado de trakajo, las expectativas sohre otras ogpcrtunida-

des de empleo v antiguedad en ura ermpresa son restriccio-~
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nes imgortantes en la decisifn concreta éde abandonar el -

Los hechos indican gue una variable moderadora ---
central en esta relacifn es el grado de desenpefio. En con
creto, el grade de satisfaccidn ayuda mencs a prever la -~
rotacifn en las personas de alto rendimiento. ¢Por qué? -
La orcanizaeibn suele esforzarse por consérvar & esSos eém-—
pleados. Les cencede aurentos de sueldo, los elogia, recg
noce sus logros, les proporciona mayores oportunidades de
promocilfin, etc. Y lo contrario tiende’a suceder en el ca-
so de persenas con bajo rendimiento. La empresa se abstie
ne de tcmar medidas que pudieran retenerlas. E inclusc --
pueden ejercer presicnes sutiles para gque renuncien. Por
tanto, cabe suponer que la satisfaccidn ejerce mayor in--

flrencia en la vermarencia de los empleados de bajo rendi

iento que en la de los de alto rendimiento. Cualguiera =~

cue sea el grado de satisfacci6n, estos Gltimos tienden -
m&s a guedarse en la emgresa norgue reciben reconocimien-~
to, elegio y otros premios que leg dan una buena razén ra

ra no renunciar.



31

II.4. LA F.EiACIOn\‘ SATISFACCION - DESE

Algunos administradores de empresa posiblemente -
creen que la alta satisfaccidn en el trabajo significa un
alto desempefio del empleado, pero es una creencia eguivo-
cada. Los empleados satisfechos pueden temer una producti
vidad alta, media o afin baja, y tienden a contintar con —
el nivel que-anteriormente les produjo satisfaccidn. Es-
ta interrelacién satisfaccifén-desempeiio es mds compleja =
que la simple declaracibn "la satisfaccibn conduce al --

desempenio®.
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CAPITULO 1II

LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES EN LAS EMPRESAS

La condicibn de similitud humana y la de diferen-
cias individuales, tiene un peso esgecifico en la proble-

" mBtica e las relaciones interperscnales y, por eczcde, en
la aéministracién de gerscnal eﬁ las empzesas el ramo tu
r{stico. La Informacisn que los individuos reciken del -
mhiente externo se procesa en términos de sus anteceden-
tes perscnales, y el resultado se ermplea cozo base de jui
cios, decisiones y accicnes. En el curso ce las relacig--
nes cotidiras en este tipo de ermpresas, existe una tenden
cia generalizada hacia la cresentacibn e cualguiera de -
las siguientes actitudes: a) suponer gue los dem&s van a
interpretar el mundo de la mis:za manera cue nosotros, o -
b) esperar que azf lo hagan.

La imgortancia ée tomar coneciencia de los efec -
tos de las Qifcrenclas individuales en las relaciones in-
tercerscnales 20 es tanto que las suposiciones y las ex——
pectativas acerca del comportamiento de los demfs se eli-

minen o rodifiguen -aungue, sin éuda, las pesibilidades -~
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vo de nuestro propio comportamiento y el de otras perso -
nas, lo cual conducird a una mayor profundizacidn en cuan
to a la naturaleza de los problemas bisicos de la organi-
zaciln, para poder mejorar la calidad de nuestras relacio
nes personales al comprender que la realidad no es absolu
ta sino que se cetermina mediante la percepcibn e inter--
pretacibn individuales, En términos pricticos, esto signi
fica que ser3 renos probable confundirnos, frustrarnos o

molestar;os ceando el comportamiento de los dem8s no con-
cuarde con nucstras suposiciones o con las-expectativas -

de lo gue deberfa ser.

III.1. ATRIBUTCS QUE DETERMINAN LAS DIFERENCIAS INDIVIDUA-

LS.

El estudio del comportamiento organizacional com-
prende diversas categorfas de atributos que determinan --
las diferencias indivicduales entre las cuales s2 destscan
como las de rmayor Importancia: las caracterIsticas biogrd
ficas, la perscnalidad, la capacidad iatelectual y carac-
terfsticas psicolfgicas. Estas caracteristicas pueden in-
fluir en el desermpeRd, por el impacto que tienen en la ca
pecidéac cée las personas pars cunpiir con

daca. Descde luego, la importancia ce los

tos depende de la naturaleza del trabajo



zientos de las tareas asignaéas. Desde el punios de vista
administrativo, esta funcibn se resume de la siguiente ma

‘

neras

Los atributos individuales deben adecuarse a los
requerinientos de la tarea para facilitar la realizacibn

del trakajo.

€i el administrador pretende lograr que se ade --
cuen tareas y trabajadores, debe conocez; y comprender las
caracteristicas <e los integrantes de su unidad de traba-
jo. MEs adelante, en este caplitulo, se describirdn lecs -~
crincicales at-ib@tos individuales con mis detalle, y se
vera como pueden los administrazdores aprovecharlos para -

cptinizar el rendimiento.

TIT.1.1. CARACTERISTICAS BICGRAFICAS.

Las caracteristicas biogridficas constituyen varia
bles de antecedentes gue avudan a cdeterminar lo que una -
perscna ha llegado a ser. alqunas son muy conocidas, cozo
el nivel sociceconfnico; otras, histSricas, como dbnde y
en cudntce lucares ha vivido una persona, el ntrmero de =
~ietkrcs de su fa:ilia,'el nivel szcizeccnémice de Este, -

oto.
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Las variables biogrificas a menud> se convierten
en fuente de generalizaciones inadecuadas y de nociones -
errbneas: "los jSvenes son flojos y faltos de ambicibn® -
(edad), "los hcmbres son insensibles y frfios® (sexo); -—-
"los trabajadores viejos son menos crestivos gue los jSve
nes" (edad). Los administradores que asumen tales estereg
tipos y concepciones errérieas pierden de vista las dife--
rencias individuales y pueden hacer juicios eguivocados -

en su trabajo cotidiano.

A continuacidn presentamos una breve sinopsis que
ilustra cfmo los prejuicios sobre las dos variables demc-
grificas mis estudiadas -sexo y edad-, pueden provocar -
conflictos. Esta parte del trabajo tiene por objeto ipn -
crementar la conciencia sobre lo gue son las diferencias
individuales en la interactuacién labcral, en contraposi-
cidn con las generalizaciones basadas en prejuicios caren

tes de fundamento,

Las investigaciones de caricter cientifico han -
arrojado evidencia, al comparar a los trabajadores de nds
edad con los jSvenes, de que hay mucho renos diferencias

de lo que el comln de la gente crea.



ror ejenplo, tomenos el factor inteligencia. Las
primeras investicaciones realizadas en este campo hacfan
scspechar que la fntelicencia decrece con la edad. Las es
tudics reczentes indican cue esto no es verdad v, de he -
cho, la inkteligencia en ceneral ¥ lz habilidad verbal au-~
rmentan con la edad. Esto se cumple en particular cuando -
se trat:s de tersonas cen altos piveles de occupacidn, edu-~
cacidn e inteligencia.

sungue la inteligencia no decrece con la edad, al
gunas caracteristicas fisfcas si. Conforme el organismo
ervejece cdisminuve la percepciSn visual v las respuesias

musculares se hacen lentas. Estos cenbies pueden afectar

%o de un engleado en las tareas ¢ue regquieren ~

vzlocidad y destreza,

¢En qué forma afecta la edad a la productividad?
En esto la evidencia es variable. Parece {fepender de las
exigencias del trabajo gue la edad ejerza un Influjo posi
tive, regativo o neutral en la produstividad. Cuando el -
cuesto reguiere velocidad, agilidaé, fuerza y coording --
cibn enize mano ¥y ©jo v otras destrezas semejantes que --
tienden a deteriorarse cen la edad, la productividad de -
lcs ermpleados deberd mermar. Pero en general, las exicen-

25 CON0 para gue --

cias de los trabajos no son tan cx
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esta disminucifn en’ el grado de destreza repercuta en la

productividad.
SEXO:

Hay pocas cuestiones que suscitan mis dekbates, mi
tos y opiniones carentes de fundaxento gque 2l hecho de —-
que las mujeres den un rendimierto igual al de los varo--

nes en el trabajo.

"Las investigaciones muestran que existen mucho re
nos diferencias en cuanto al desempefio laboral de lo que
piensa la moyoria de la cen»&*“ )Por ejemplo, no hay dis-
crepancias consistentes en cuanto a sociabilidad, autoes-
timacidn, hatilidad para el aprendizaje, sugestibilidad y
capacidades analiticas. Tamgoco eyisteﬁ diferaencias en lo
que respecta a intereses vocacicnales, aptitudes para el
licerazgo y la resolucién ée protleras, cooperacid4n espi-

ritu de competencia, motivacibn o satisfaccidn laboral.

Si bien los estudiosos psicolb6gicos revelan gue -
las mujeres estinmids dispuestas 2 acatar la autoridad y que
ios varones son nis agresivos y que desean el &xico mis -

ardienterente, eses diferencias no son muy importantes.

y Minner, Personal y relaciones industriales,
entice Kall, México; 1977. Pag. 48.
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Les factores biogrificos en general, v los dos -
gue hemes visto agul, en pa-ticular, sirven para estable-
cer una clasificacibn amplia de las diferencias entre las

personas. §in erbargo, estos factores deberén evaluarse -

ey

iore con la conciencia de gue e

[

cuidadosarante, v si

resentan loas caracteristicas nis especificas. For ejem--—

A3

plo, un administrador descubre gue una rujer realiza

1

-_0_—
jor una tarea de ensamblaje que un varén. Probablemente -
la razdn ce estc no se deberéZ una diferencia sexual inhe
rerte, sino & una dilerencia de habilidad. Este heche, --
r&s gue llevar a la contratacifn exclusiva de mujeres, de
berd corducir a proyectar mejer las habilidades de muje--

ce conformidad con las necesidedes de tra-

kajo. Por ende, la adminisiracidn frecuentemente ha de --
ztencer m8s a la "capacidad" que al aspecto "demcgrifico”.
Un buen administrador siemnre deke tener en cuenta estas
corsideraciores, al pensar en las diferencias derogrfir-
cas cde trascendencia para la organizacién.

tro de ios primeros debates en la investigacidn -
de ia personalicad se centra en sater si la personalidad
es el resultado de la herencia o del ambiente. (Est§ la -
personalidad predeterminada en el morento del nacimiento
o es frutc e la intecaccifn del sujeto con su medio am--—

biente? Scbra cfecir cue no existe una restuesta tzjante.
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La personalidad parece ser resultado de arbes factores..
Ademds, en los Gltimos afios se ha presenciade un mayor in
ter&s por un tercer factor: la situacibn. Asi pues, la ~--
personalidad del aduito se considera ahora integrada por
factores hereditarios vy ambientales, moderados por cir-—-

cunstancias situvacionales,
HERENCIA,

La herencia se refiere a los factores que ya esta
ban cdeterminados en el momento de la concepcifn. La esta-
tura fisica, el atractivo facial, el sexc, el te#pcramen—
to, la composicién nmuscular y los reflejos, el nivel de -
energfa y los ritmos biolbgicos son caracterfsticas que -
suelen juzgarse influidas completa o sustancialmente por
los padres; es declr, por su estructura biolSgica, fisio-
l6gica y psiquica. La teoria de la herencia sostiene que
la explicacibn definitiva dela personalicdad es la estruc-
tura molecular de los genes, situados en los cromcscmas.
"En efecto, gran parte de les prirmeros trabajes dediczéos
a la personalidadé podrian incluirse bajc la serie: la he-
rencia se transnite por medio de genes; los genes rigen -
el equilibrioc hormonal,-el eguilibrio hormonal determina

la psigué y la psiqué moldea la pe:sonalidad"fll)

(12)KELLY, J., Compertamiento Organizacional, Zrillas, X

xico, 1974, Pig. 23.

jon
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factores cue ejercen presifn sobre la -
formacibn de la personalidad se encuentran los siguientes:
la cuitura en que hemos sido criados; el condicionamiento
en los prirercs afios de vida; las neormas de nuestres pa -
rigntes, emicos ¥ grupes sociales; otros factiocres con gue
hemos tenido contacto. El ambiente en que vivimos desempe

2l decisivo en ¢l roldeamiento ée la perscnali--

Sor ejempls, la cultura establece las normas, ac-
titudes vy valores que se transmiten de una ceneracibn a ~
la siguiente creando pautas de conducta ‘con el tiempo.

Unz ideolcgia cue se favorece en una cultura tal vez ten-

ga una influencia ligera en otra.

Un &rea interesante de irvestigacifn Que vincula
los factores ambientales a la perscnalicdad se ha centrado
en la influvencia del orden ce nacimiento. Se ha afirmado

e en 8l ccupan lcs her

ncs ¢s una im -

portante variable psicolécica. los cue ven en ella una va

riaztle predictiva sostieren gque, auncue las diferencias -

e pezecnelidad nntre los hijcs se atribuyen frecuentenen

te a la hererncila, el ambiente en gue crecen es el verdade
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ro factor decisivo, ¥ el ambiente del primogénito es dife
rente al de sﬁs.otros hermanos.

Un detenido anilisis de los argurentos en favor -
de la herencia o del ambiente como determinante primario
de la pers;nalidad obliga a concluir que ambos factores -
son importantes. La herencia fija los pardrmetros o limi -
tes externos, perc el potencial pleno serS determinado --
por su grado de adaptacidn a las exigencias y reguerimien

tos del ambiente.
SITUACICH.

Un tercer factor, la situacifn, influye afin mis -
en los efectos que la herencia y el ambiente tienen en la
personalidad. La personalidad de un individuo, aungue ge-
neralmente pudiera ser estable y congruepte, cambia en si
tuaciones diferentes. Las exigencias especiales en situa-
ciones distintas suscitan diferentss aspectcs de la perso
nalidad. Por ello no se deben examinar los patrones de la

personalidad en el vacio.

S5i bien parece 18gico sugonaer gue las situacicnes
influyen en la personalicdad tcdavia no se ha logracdo ela-

borar un esquera claro de clasificacidn que indigue el im
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¢ situacibn... "por lo wisto

1!

pacto de les diversos tipos
todavia estanos lejos de ideer un sistema cue aclare las

situacicnes en tal forma que podames estudliarlas de wmedo

Sin embargo, sabemos que algunas son mis relevan-
tes gue otras en cuanto al influjo gue ejercen sobre la -

personalidad.

Cra resefia de la literatura sobre la perscnalidad
nos da sugerencizs de las caracterfisticas que favorecen =

un dese 5o adscuado en &l trabajo. De ahi gue su conoci

niento « jare ias decigicnes de contratacifén, trapsferen-

cia y premocifin. Como las caracteristicas de la personali
dad crean les parimetros de la conducta, nes proporcionan
un marce de referencia gpara predecir el conportamiento.
For ejenslo, los tinidos, introvertidesy poco espontineos
en situzciones sociales no ser&n buenos vendedores. Las -~
personas sunisas y confcrmistas posiblemente no serian ~--
muy idSneas para trabajos de publicidad.

e8]

‘ ¢Es posible predecir quifnes tendr&n Exito en ven

retaciln de las
México, 1873, P




tas, en la iavestigacidén o en un trabajoc de linea de mon—
taje, basindoncs en las caracteristicas de su personali -
dad? La respuesta es afirmativa, pero con algunas limita-
cicnes. Podenos examinar ciertos rasgcs cue zianden & te-
ner relacifn con el €xitoc en el trakajo, efectuar pruebas
para medirlos y servirnos de lcs datos para hacer una me-—
jor selecciln. El que acepta reglas, es conformista y de-—
pendiente vy muestra ademis un alto grado de autoritarismo,
secguramente se¢ sentirdcejer en un trabajo tan estructura-
do come una li{nea de montaje, como encargado de las acdmi-
siones en un hospital o como administrador en un gran or-
ganismo p€blics. Se sentird incomodo si se cdedica a la in
vestigacidn ¢ si ocupa un puesto gue exige nmucha creativi-
dad. ¥ esto es precisamente el fin de los tests de persc-
nalidad que se utilizan en la seleccibén de posibies candi
datos:i evitar posibles inadecuacicnes.

IIX.1.2. LA CAPACIDAD INTELECTUAL.

Para los estudioscs del cermportamienic ore

anizacioral una manexa copfdn, aungue sinpliscta, de conce
’ &3 = ' =

eads consiste -

bir el desenmgefio o rendinientos de un e-
en partir de la interaccién entre caracidad y zotivacidn;
es cdecir, cesempedo igual £ {capacidaé x meotivacién). 51

una &2 esas dos variatles no es adecuada, ei descmpefio —-
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Zn el presente apartado ¥y el siguiente capitulo,-
dermostraremos el zapel tan importante gue la capacidad ir

telectual ¥ la :o:ivacién desenpefian en la explicacifn vy

p:eéicc15n del comportaniento en las organizaciones.

En contra de lo gue nos ensefaron en la secundaria
y pregaratoria, no todcs somos iguales. La mayor parte de
las persnnas caen en la rediana de upa curva de distribu-
cidn norrel de las cepacidades. Por ruy motivados que este
ros, es coco rrobabie gue cestaqueros en algfin arte, en -
le gimnasia o en el mundo del espec t&cule. Desde luego, -
el hecho de gue r2 tcdos posearos iguales caéacidades no
significa gue 2lgunos individuos sean generalmente infe -
riores a otros. Lo gue estamos admitiendo es gue todos te
nemos cualidades v deficiencias en cuanto a cagacidad qua
nos hacen relativarente supericres o inferiores a los ==

ros en la realizacifn de ciertas tareas o actividades.

pesée el punto de vista de la administracibn, la cuestibn

no radica en cgue la gente difiere ¢ no en sus capacicacdes.

Ese es un hecho innegable. Lz cuestiln es cfmo &

elias v cfme valerse de ese cenociniento rara aumentar --
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las probabilidédes de gue el enpleado lleve a cabo su ta-

rea debidamente.

¢Mué significa capacidad? En el sentido que le -
daremos aqui, ese vocablo designa la habilidad individual
de efectuar las tareas de un puesto o trabajo. Es una eva
luacién actual de lo que uno puede hacer. Las capacidades
globales del individuo est&n, en esencia, compuestas de —

dos conjuntos de destreza: intelectuales y fisicas.(lz)

CAPACIDAD INTLLECTUAL

Este tipo de habilidad se necesita para realizar-
las actividades me;tales. Las pruebas de cociente inteleg
tual, por ejermplo, tienen por cbjeto medir la capacidad -
intelectual. Algunasde las dimensicnes centrales que —--—-
constituyen las capacidades intelectuales comprencden apti
tudes aritméticas, comprensiSn verbal, velocidad percep--
tuzl y razcernamiento inéuétivo. La tabla III.1,31 describe

tres dimensiones,

———

(12) Tbidem. Pdg. 42.
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DISCRIFCIQN . ESEMPLY DE TRABAJO

Cazacidad de realizar Contabilidad: de~
oferaclones aritm@ti-

acifn de -~
‘cs imguestos de
ventas en ua gru-
¢ de preductos.

1

1 ver-

Iavesticador de -
incendics: identi
ficar las pistas

gue apoven una --
azcusacifn de pixd
manc.

acidad de identifi Investigador de -
vna secuencia 165 mercados: oronos—
en un sroblema v  ticar la demanda

o resclverlo. cée un preoducto ra
ra el siguiente -
pericdo.

a20naniento
néLCtlv

Iy

o 'rl
0

los trabajos difieren en las exigencias que impo-
nen a lcs_que los desempeiian para que utilicen su capaci-
éad intelectual. En general, cuanto rnés alto ascienda un
individuo en la jerarguia ée la organiacidn, ris se regue

rir& esa Inteligerncia general y las capaclidades wverbales

(
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-1

por alcanzar &xito. Por tante, no en todos los puestos: -

se requieren fuertes habilidades intelectuales. En efecto,
en algunos trabajos {(donde la conducta del empleado es --
muy rutinaria y hay poca o nula oportunidad de ejercer la
iniciativa), ese tipo de capacidad no guardarin relacibn

con el desempefio o rendimiento.

Dado cue un trabajo exige ciertas habilidades men
tales, la gerencla se basard en pruebas psicolSgicas para
medir las capacidades ce un empleado o de un candidato.
Entre las prucbas de inteligencia m&s conocidas se cuenh-—
tan la escala de Stanford-Binet y la escala Wechsler cde -
inteligencia para los adultos, D¢sde luego, el emplec de
esas prucbas en la§ decisiones de seleccibn, colocacibn,-
transfezen;ia o promocibn automiticamente pone en tela de
juicio si hay una relaciln directa entre calificacibdn lo-

grada en una prucba ¥y el rendimiento cn &l trabaje.
CAPACIDAD FISICh.

En la misna redida en que las caracidades intelec
tuales repercuten mis decisivazente en el rendimiento al
ascender una persona par 12 jerarquia organizacicnal, ctam
bién cobran importancia las habilidades fIsicas en la rea=-

lizacifn adecuada de lazs tareas ris calificadas y estanda
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rizadas en la parte inferior de la orcanizacifin, ios pues

neal, Zverza en
las plernas o talentos similares reguieren gue la geren--

las capacicades ffsicas-dal empleadc.

La irvestigacidn en los reguisitos que exigen -

cientos e trobajos ha descubierte ruecvas habilidades bS-

Estas ce descrizen en la table III.1.31, Los individuos -
difieren en el grade en gue las goseen, Nc es extrafo que

oca relacifn entre ellas: una puntuacién elevada

[
<
o
v
It
v
ke

en una ce esag hebilidades no garantiza que se consgiga --
tambifn una puntuacidn alta en otra, Un ku=n rendiriento

del engleado tiende & alcanzarse cuando la gerencia ha me

[F2)

dido el gradec en gue un trabajo exige cada upa de las nue
ve habilidades y luego se asegura de que los gue ccupan -

escs puestos las reflinen.

En este punto nuestro inter&s se centra en eypli-

car v rredeeir el comportamiente laboral. En la presente

seccifn henos demostrade gue los trabajos imponen exigen-
cias diferentes en el individuo y gue las personas poseen
habilidades distintas, De ah{ gue el rendirmiento cdel em~-—

hay una gran adecuacifn entre nakbili




TABLA IT1I,1,31,

Nueve habilicdades fsicas

ractores de fuerza

1, Fuerza dindmica

2, Fuerza del tronco

3. Fuerza estitica
4. Fuerza explosiva
Factares de flexibilidad

S5, Flaxibilidad de ex-
tensidn,
6. Plexibilidad din&mica

tros factores

7. Coordinacibn corporal
8, Egquilibrio

9. Vigor

49,

bisicas,

Capacidad de ejercer la fuerza
ruscular en forra continua o re
petida 2 lo largo éel tiempo.
Capacidad de cjercer la fuerza
museular usando les mésculos --
del tronco (particularmente los
abdcninales),

Capacidad de¢ ejercer fuerza con
tra objetos externos. -
Capacidad de gastar un mixino -
de energia en un acto explosivo
© en upa serie de €s0s actos.

Capacidaé de mover los misculos
del tronco y del doxso en toda

su extensién.

Capacidad &e hacer rmovimientos

de flexifn ripidos y repetidos.

Capacidad 'de coordinar las agc -
cicnes simultéincas de diversas

partes del cuerpo.

Capacidad de conservar el equi-
libric pese a las {uerzas gue -
tizrden a hacer cue se pierda.

Cagacidad de centinvar el mSxi-
mO esfudrzo que regulgere un as-
fverzo prolongado.

Las habilidades intelectuales o fisicas que se e

quieren gare reaiizar bien un trabajo depe

néen de ias guu

se nccesiten en €l. Centrarse exclusivamente en las cega



cidades cdel emrleado o en las exigencias de un puesto -

grescinde cel hecho de cue cl desenpefio éegende ée la in-

teraccidn entre atbos,

Sogdn se menciond con antsricridad, si el emplea-
co carece ce las destrezas requeridas, lo mis sequro es -
gue fracase. ¢i hz sido contratado come mecanfgrafo ¥y no -
reGne las condiciones fundazentales de ese trabajo, su --
rendimiento seré deficiente =in irmportar - ¢ue tenga una -
actitud rositiva, una rersonalidad idbnea para el puesto
o un alto gracdo de motivacidén. Cuando la adecuacibn en--
tre habiliZad y trabajo no estld sincronizada por tener el

cleado habilidades gue rebasan con ruche las exigencias

del guesto, nuestras prediccicnes serin ruy diferentes.
£l desemsefo laboral tiende entcnces a ser satisfactorio,
gero hakri ineficlencias de tipo organizacicnal y posible
merma en la satisfaceifn del emplecado. Ceoro la remupera-
cibn tiende a reflejar el nirimo nivel de Jdestreza que po
seen, si sus capacicdades rebasan nuchoc a las éel puesto -
la gerencia les pagarén rés de lo cue nrecesitan. Las habi
lidades ruy por encima ée las requeridas recducen tambifn
la satisfaccién éel enmpleado, cuando su desco de servirse

ée su hebilidad es muy intenso gero se ye frustrado por -

as limitacicres del cuesto,
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El segundo elemento de nuestra formula preopuesta
al principio de este apartado (capaciad X motivacién) la
motivacién, ser& tratada con la debida amplitud, a través

del capitulo IV siquiente.

I11.1.3. LAS DIFERENCIAS PSICOLOGICAS.

La Gltima categoria, de interfs para nues
tro estudio, es la que se refiere a las caracteristicas -
psicolfgicas. Estas comprenden una amplia éama, que com-—
parten la tendencia comfin de predisponer a los individuos
a ccriportarse de maneras predecibles. Dichas predisposi -
ciones pueden tenmer una gustancial influencia en la con~-
ducta. Por ejemplo, los vendedores que por lo gemeral son
extrovertidos, probablemente ven las cosas de difereante -
manera gue lcs introvertidos, y son vistes como personas
diferentes por los demds. Estas diferencias influirdn en
su conducta Yy quizi en las ventas gue puedan generar. E1
estudio de las diferencias psicolfgicas incluye necesaria

mente un repaso de valores y actitudes.

Cezo se verd, los valores vy zctutudes se asemejan
en gue ambos constituyen creencias de logue es o no agropiado.
Sin embargo, los valores son conceptos rds amplios y persua

den al indivicduo a aceptar o ne las situacicnes especi--
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ficas en las gue estin circunscritas las actitudes.
VALORES.

"Se ha definido a los valorss ccre las creencias -
generales que guian las acciones y juicios en una amplia
variedad de situaci - %) i

x © ce Situaciones. . 'E) estudio de los valores ocu
pa un inpdrtante sitio en el comportamiento ecrganizacio-—
nal, porgue scn atributos individuales cue punden afectar
css8as ccno las actitudes, percepciones, necesidades ¥ mo-

tivaciones de las personas en el trabajo.
FUENTES ¥ TIPOS DE VALORES,
Zos padres, amigos, naestros y grupos de referen-

cia puede2n influir en los valores indivicduales, ademis de

ve &steos se desarrollan ccrmo productos del aprendizaje v

4Q

la experiencia en el arhiente cultural donde se vwive. Al
variar las exgerlenclas y el aprendizaje de una persona a

otra, las diferenclas en lcs valores son inevitables,

El nismo autor clasifica lcs valores en dos am «-—
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plias categorfas: los terminales, que reflejan las crean-
cias de una persona acerca de los fines gue se propone al
canzar, Y los instrumentales, gque reflejan las creencias

acarca de lcs medios para alcania: diches Iines. Entre --—

los valores que Roxeach coloca en cada categorfia estén:
Valores terminales (fines):

Vida confortable.
Sentido de ralizacidn.
Seguridad familiar.
Amor pleno.

Respeto de si mismo.

Sabiduria.

Valores instrumentales (medios):

Honestidad.
Espiritu de servicio.
Independencia,

Iraginacisn,

En l¢s primeros afios de la década de 1930, Gordon
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Allgor:t y su equipo tlaboraron otre clagsificacidn éde lcs
valores humanos. Ellos los categerizaron en seis principa

les tigos:

1. Tebrices. Interés por descubrir la verdad me -

diante el razonamlento y el pensamiento sistemitico.

2. EZconfzmicos. Interés por lo (til y préctico, in

"eluide el interds por acumular riguezas.

3, Estéticos. Interés por la helleza, las formas

y la armonia artistica.

4, Sociales. Interés por las personzs y el amor -

como una relacién humana,

5, Politicos, Interds por ganax poder e influen -

cia sobre las dex3s personas.

§, Peligioscs. Interés por la unidad y por enien-—

der el cosnos cong un todo,

Gtro atributo psicolégiéo de las gersonas lo éong
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tituyen las actitudes. Definida desde un punto de vista -
formal, actitﬁé es la predisposicidn a responder en forma
positiva o negativa a algo o a alguien del entorno ambien
tal. Por ejemplo, cuando alguien dice gue le gusta o le -
disgusta algo o alguien, exprasa de hecho una actitud.

Una impo:ténte actitud relacionada con el trabajo es la -
satisfaccibédn laboral, que va se vid antes, Esta actitud
exgresa sentimientos individuales muy positivos o muy ne-

gativos haecia el trabajo o el ambiente. laboral,

Para Gordon Allport "...las actitudes son una dis
posicidn hacia un objeto o hacia un valor. En este senti-
do, puede existir un rechazo o .repulsién del objeto. Tam
big&n estd implicada una resguesta emocional, gue proviene
Gel ruy estrecho rango de estimulos que existen hacia el

objeto de valor”. (15)

En forma figurada, los ccmzonantes de las actitu-
ées se relacionan sistemfticamente una con lé otra de tal

forma que las creencias y valores crean actitudes gue pre

disponen la conducta.

(15) Inidem. Pdg. 52.



Otra manera de visuvalizar una actitud es hacerlo
ccmo una varizklie cue interviene entre las creencias ¥ --
los valeres, comd condicibn precedente, por una parte, y

o la conducta a la gque se tlende, gue es -

Dor la otra com

el resultado. La figura ITI.1.41 presenta esta doble pers

pactiva en un contexto relacicnads con una situacidén labo

PIGURA TII,1.41 Los tres componentes de las actitudes en
un ejemple relaclonado con el trabajo.
(Torado de Ledfordé S. Bischof).(15)

Creencias "Mi strabajo carece de responsa
bilidag”, (

sAntecedentes ¥
valores "rLa respcnsabilidad de ri tra
bajo es muy importante”
i
crean
¢
actitud Sentinlentos Yo me gusta mi trabajo

que influ-
yeh en

Corducta -
& : nel i ] i
Resultado potencial Voy a renunclar 2 mi trabajo

(15} 1~id. Piz. 52.
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ACTITUDES Y COMPORTAMIENTO.

Tomemos otra vez la figura III.1.41. Como se po ~
. drd observar, resulta esencial tener en mente gue la in -
tencifn constituye el eslab8n entre las actitudes y la —-
conducta. Una actitud da por resultado una propuesta. Es-
ta intencidn puede o no manifestarse en una circunstancia
daca. TSmese, por ejemplo, el caso de una persona con una
actitud favorable hacia los sindicatos. Siempre gue los
demds factores permanezcan constantes, esta actitud permi
tir& predecir sus intenciones ccmo expresarse bien de los
sindicatos y comprar los productos gque éstos hacén. sin -
exbargo, desce el punto de visté practico, otros factores
en una Situacibn dada pueden anular sus intenciones. Por
ejemplo, escuchar que un buen amigo dice cosas negativas
de los sindicatos puede conducir a que reprima la tenden-
cia a expresarse bien de estas organizacicnes durante esa
conversacibn. En este caso, la actitug favorable de la —-
persora no ha cambiado, pero su tendencia a comportarse -

ée cierta manera no fue externada.

xtremas cermiten prede

1’3
[

Ni siguiera las actitude
cir con certeza el comportaniento. EL enlace entre las ac
titudes ¥ el comportamiento potencial es muy impsrtiante

para los administradores. Pensamos en nuestras prepias -
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eriencias laborales, en nuestras conversaciones con -~

otras personas cue hablan de su trabajo o en ambas cosas
cerbinadas. No es raro escuchar gue se rmencione la mala -

Esto se expresaz por una razdn, gue -

sto cue provocaron las consecuencias -
de una conducta asociada a una actitud negativa. Las ac-

tudes desfaverables en la forma de insatisfaccibén labo-

ral puaden desembccar en una cestosa rotacién de perso --
nal, Tarbi&a puede ocaslonar ausentismo, retrasos, baja
preductividad e incluso el deterioro de la salud fisica o
mental, Por tanto, una de las responsabilidades del adni-
nistradcr consiste en reconocer las actitudes v entender

tanto sus ahtecedentes como sus posibles repercusiones.
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LA MOTIVACION DE LOS INDIVIDUOS EN EL TRABAJO.

La productividad de una organizacién cualquera --
que esta seca, s@ determina por muchos factores; la notiva
cibn de los empleados y su grado de satisfaccidn con el -
puesto son ¢os de elles. Constituyen, sin embargo, dos ~-

factores de importancia vital en cualgquier empresa.

Son muchisirmos los ejecutivos -y las empresas- -~
gue se preguntan c8mo lograr mejor desempefo de su perso-
nal mediante una politica adecuada de motivacién y mejor

efacda. Por esta

nivel de satisfaccibén con la labor desen
razbn, tanto para el ejecutivo de otras &reas como para -
el especialista en recursos humanos, la ccnpensaciln ée -~
los factores gue determinan la satisfaccién y motivaciln

del empleado constituye un tema de capital importancia.

La comprensifn de los Iactores gue determinan la

satisfaccidn y wotivacién del enm
el conccirmiento de un nimero determinado de teorias, o la
prictica mecdnica de ciertas “recetas de motivacidn”. La

motivacibn v la satisfaccifn se ven afectadas por pricti-

camente tocdos los asgectss de la organizacibn, y muchos -
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ée ellcs escapan al drea ce competencia dal departamento
Ge gersonal. Por ejemclo, comfanente actividades cczo la
relacién que los surerviscres establecen con los enplea -
dos v lz transmisibn concreta de instruccicnes se reser -
vaa a lcs gerentes de linea. Los esgecialistas en psrso——
ral en las empresas turisticas, sin embargo, pueden con~-
tribuir @ la rotivaciSn y la satisfaccibn general, sres--
tando su z2poyo y su colab o—acxén en muchas freas. Resulta
induéable gue sus aportacicnes pueden constituir la dife-
rencia entre una fuerza de trabajo francazente hostil o -
apética ¥ una fuerza de trabkajo bien motivada o satisfe--

cha. Hacae muchos afios se descartd la teorfa de cue la €Gni

ca motivaciln importante es el éineror las cemplejidades

radas gor la -

IV.l. ORIGENES DE LAS NICESIDADES EUMANAS.

Las teorfas de la motivacién parz el trabajo per-
terecen en gran garte al campo de la psicologla. lLos estu
dicsos de esta clenc La, 2 su vez, se funéamentan de mane-~

tarte, en la tradicifn £ilos8fica cel hedonisro,-

ra izgor

vista segln el cual la gente husca
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de esta perspactiva; las teorias de la satisfaccidn y las

teorias de proceso.
Teorfas de la satisfaccibn y teorias de proceso.

Las teorfas de la satisfaccidn ofrecen las mane ~
ras de perfilar o analizar a los individucs, con el propd
sito de identificar sus necesidades o wmotivos. Como se no
tard, se utilizan indistintamente.estos dos Gltimos cene-
ceptas, con €l propbsito de identificar caxencias psicolf
gicas o fisiclégicas qgue una persona sieate la urgancia
de eliminar.. las teorfas de la satisfacciba dan una pers-
pectiva de las necesidades ipnternas de los individuos, y
por tanto, ayudan a que ¢l administradér entienda lo gque

los empleados valoran ¢ no como recompensas laborales.

En ocasiones se critica a las teorias de la satig
faccibn, porgue se dice que son estiticas y descrigptivas,
y que en cambilo las teorfas de proceso constituyen una al
terrativa éinfnica. istas buscan exglicar el razonamien-

to o proceso cogaoscitivo gue tiere lujzar en las mentes -

de las personas v que influye su conducta.

Las taorfas de la satisfaccidn v del proceso son

comgletamentarias, w8s gue opuastas. Si bien la teorla de



la satisfaccidn tiene rexos mencs cirectos con les esfuer

20s laborales gue con la satisfaccidn en el trabajo, las

teorias del preceso se relacionan directamente con los es

fuerzos ¥ sus implicaciones en el desempefio. En conjunto,
azarcan la satisfaccibn v el desempelio como resultados --
clave del trabajo.

A través del punto IV.3 siguiente, ser&n tratadas
aguellas teorias ée la satisfaccidn y del proceso, que he
mos consiceraco son las que mejor interpretan los aspec -

tos de las necesidades husmanas.

Iv.2. SQUE ES LA MOTIVACION?

"No es posible comprender las relaciones con y en-
tre las ferxseonas sin un conocinmiento minims de la motive-
cidén de su comportaniento. Es diffcil definir el concepto
de motivacifn gque se ha vtilizado en diferentes sentidos.
De modo ceneral, rotivo es todo aguello que irmpulsa a la

cersona a actuar de delerminada forma o, por lo menos, --

que di origen a una propensibn, a un comportaziento espe-

. 1 .
cif1co'( 5235& f=pulso a la accidn puede ser provocado ' ©




generado internamente en 1los procesos de raciccinio del -
individuo. En éste aspecto, la motivacién esti relacicna-
da con el sistema de cognicibn® del individuo. Krech, --
Crugcnfieléd y Ballachey explican cue "los actos éel.se: -
humano son gquiados por una cegnicidn -por lo gue &1 pien-
sa, cree, prevé., Pero, al preguntarse el motivo por el =--
cual &1 actfia de esa forrma, se esti entrando en el tema

de la motivacibén. ¥ la respuesta relativa a la motivacidn

es dada en tirminos de fuerzas activas e impulsadoras, --
traducidas en palabras como “deseo”, "recelo”; el indivi-
duo desea poder, desea status, desconfia del ostracismo -
social, teme a las armenazas a su auvto-estizma, Ademds, el

anflisis motivacional especifica determinada weta, para -
atendar a la cual el ser humano gasta crergias. Deseando

pocer, cecmpreomete sus esfuerzos, su tiempo y su substan--
cia, parese gobernader cdel cerartamento; deseando obtener
status, procura "comgrar® su camino ingresando al club --
carpestre "apropiado”, tenicnéo el ostracismo sceizl, hu-
ve de los amigos Yy conocidos gue sean capaces e congucir

lo & agoyar una causa social impozular,. y temiendo las --

*For cog io

scbre si mismas y sctre el ambient

sistema cognoscitivo de cada perso

res cersonales, y es influido gpor

scciz)l, ror su estructura £ sBfi

fisiolfgicos, por sus necesidades y por sus experilencias
antericres,
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amenazas & su auto-estimacidn evita situaciones en cue su

congetencia iIntelectual pueda ser desafizda"

Zs obvic gue lzs personas son diferentes en lo ==
que concierne a la motivacidn: las necesidades varian de
un individue para ctro, produciéndose diferentes patrones

de comportaniento; les valcres sociales tarbifn scn dife-

renteg; las capacidades para alcanzar ios objetivos son -

™

n ciferentes y asi sucesivermente. Para complicar -=-
aln nés, las necesiéades, los valores sociales vy las capa
cidzdes varfan en el nismo individuo de acuerdo con el --—

tierzo.

csar de todes esas diferencias, el proceso gue

L3]

éinamiza el comportaniento es ris o mencs sermejante para
tcéas les personas. En otras palabras, aungue los patro-
nes de cemgortamiento varian enormerente, el proceso del
cuz2l resclian es Lisicemente el misro pera todas las cer—

sonas. In este sentido Leavitt sugiere tres suposicienes

interrelacionzéas sobre el comportamiento humano:

1., El comgportaciento es causacdo, o sea, existe —-
una causalidad de cenmportarmiento. Tanteo la herencia come
el medis amblente influrern decisivasente en el cocmporta--

ento es causado por
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estimulos internos o externcs.

2. El comportamiento es motivado, © sea, hay una
finalidad en todo corportamiento humano, El comportamien-~
to no es causal ni aleatorio, sino gue siempre estd orien

tado v dirigido por alglin objetivo.

3. El comportamiento es orientado hacia metas.
Subracente a todo comportamiento cxiste siempre un "impul
so", un "desec”, una “necesidadé®, una "tendencia®, expre-

siones gue sirven para designar los “motivos* de comporta

miento.(l7)

Si las suposiciones anteriormente anotadas son ¢o
rrectas, el comportamiento no es esgonténeo ni esti exen-
to ée una finalidad: siempre hzbr& alguna meta implitica

o explicita, tal como se indica en la figcura IV.11.

Aungue el modelo bisico de comportamiento ée la -
figura IV.11 sea el mismo para todzs las personas, el re-

sultado rodrd variar incdefir

cnte, wa gue depende de =~

la zercercién del estimulo {que varia de acuerdo ccn la -

(17) Harold J. Leavitt, Managerial PBsychology (Chicago, =
The University of Chlcago Press, 1864; pig. 12), citz
do por Chiavenetto 'calbcrto, Mdminisirecién &e Re-T
cirscs rumanos, Mc Graw i

L, México, 1GES.
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persona v aln en la 2isma persona, ¢e acuerdo con el tiex
po}, de las necesicdacdes y de los ceseos (cue también cam-
bian de zcuerdo con la persgna), de la cognicifn, etc., -

da cada persona. '

FIGUFA IV.1l. El rmodelo ké&sico ée comgortamiento.

LA PERSONA

tlecesidad

Estimulc {deseo) Mat
{causa) Tensifn «eta
incomedidad

Comportamiento

Una necesicdaé rorge el estado de equilibrio del -

crzanieze, causando un estado de tensifn, insatisfaccibn,

incomcdidad y cesequilibrio. Ese esiado conduce al indiv.

p3

€uo a un cc:po?tamiento o aceifn, capar ée descargar la -
tensibn o de librarlo de la falta de ccrodidad y de equi-
librioc. Si el ccmportamiento fuese eficaz, el individuo -~
enccntrarfa lasatisfaccifn ce ia necesidzd v, ror lo tan-
to, la descarga de la tensibn provocada por ella. satisfe
cha la necesidad, el organismo vuelve al estalo de equili

Ese ci--
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FIGUFRA 1IV.12. Las etapas del ciclo motivacionail, rodeando

la satisfaccibén de una necesidad,

Eguilibrio Estinulo Conmpor
interno o Necesidad  Tensidn tamien Satis
incentivo to o - fac-

accibn. ciba

Las necesidades o movitos no son estdticos; por -
el contrario, son fuer:zas din&micas y persistentes gue —-
provocan coﬁ"ortamien:os. Con el aprendizaje y la regeti-
cibn (refuerzo;, los comportamientos se vuelven gradual--
mente mdsieficaces en la satisfaccién de ciertas necesida-
des. Por o£ra parte, una necesidad satisfecha no es moti-
vadora de comportamiento, ya qua no causa tensibn o inco-

modidad.

Unz necesicdad puede ser satisfecha, frustrada o -
compensada {transferiéa a otre chjetc). en 2l ciclo moti-
vaciocnal, muchas veces la tensiéa provocada por el surgi-
miento cde la necesidad encuentra una barrera o un obstécg
lo para su iliberacibm. Al no encentrar la salida normal,-
a en el organismo zusca un medio incie-

a sea por la via gsicolbgica (agresivi-

tensidén emocional, apatfa, indiferencia,
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etc.) o por la via fisiclégica (tensidn nerviosa, insom -
nio, regercusiones cardiacas o digestivas, ete.). En  ---
otras ccasiones, la necesicdad no es satisfecha ni frustra

ensada, Isto-ocurre cuando la

cda, siro transferida ¢ com
satisfaccifn €e ctra necesidad recuce O aplaca la intensi

¢ad de uvna necesicad que no puede ser satisfecha,

ca en la figura IV.13. Es lo gue ocurre cuando

el =otivo de unx premocidn para un carge superior es com~
censado ter un buen aunento de salaric O FOr un nuevo si-

tio de trabajo.

La satisfaccldn de algunas necesidades es terpo -

ral, o s<a, la mctivacién humana es ciclica y orientada -

oslbgicas, £i-
siolfzicas o socfales. El comgortamiento es casi como un

roceso ée resclucifn de problemas, de satisfaccidn de ne
cesidades, cuyas causas pueden ser especificas o genéri--

cas,.

, con frus.
resgonsa~

FIGURA IV.13.

Eguilibrio Estimclo
interno [«]
incentivo
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IV.3. DISTINTAS TEORIAS SOSRE LA MOTIVACION.

Tal y como lo comentanos en €l punto IV.,1 en es-
te apartado se encuentran las teorfas de la motivacibn --
gue segilin nuestra investigacibn, son de las gue mayor nG-
mero de auéores hechan mano para explicar las necesidades
(motivaciones) gque mueven a los ipdividuos a actuar de —-

cierta forma.

Teorfas de la motivacifn basadas en la satisfac-

cidn.

Las teorfas de la motivacién basadas en la satis-
faccién describen las necesidades o0 desecs dentro del ser
humano que provocardén ceterminada conducta. En la figura
IV.31 se comparan tres de las teorias mis comunes. A con-

tinuacién cada una de ellas se exgone enforma sucinta.

La Teorfa de Maslow o Jerarquia de necesidades('®)
constituye un modelo de motivacién, que se basa en una je
rarquizaéién de las necesidades humanas. Debido al hecho
de que no todas las necesidades pueden expresarse de mang

(18}s1xura, F.; Adnministracidn de recursos humanos, Limu-
sa, Néxicc, 1986, Pag. 127.
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ra simultinea, tiendsn a acruparse en una esiructura en -
la gue eristen prioridades. Esa estructura 1es pernite --—
una Zorma de expresidn, El resultado de esto es gue las -

Fersonas exrerimentan ¢iversos nivelies de necesidades, co

ura IV.31. Si las necesicdades persona

¥
[4)
.
o}
»
P
ktl
r
o
0
&
-
w
h
e
«

les de orden més pripario no se ken satisfecho, reclaman
su prioridad, v el individug atiernde a su 3z2tisfaceibn an

nder a otras.

FIGURA IV.31, Comparacifbn de las teorfas de la motivacibn
originadas en la satisfaccibn.

E TEQRIA DE HERZBERG

TEORIA B
ALOCERFER MODEILO DUsL DE LA
MOTIVACION
Crecimiento

factores de motiva—
Estima y status cibn (extrinsecos -
al puesto}.

Necesicdades vinculacidn
sociales -
, Factores de manteni
Seguricad riento o sororte —-
{intrinsecos al -
Existencia puesto)
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A medida que las necesidades primarias empiezan a
satisfacerse (las de nivel m8s bajo son las primarias), -
se torpan mis importantes las de nivel secundario (supe--
rior} y en forma gradual tienden a dominar la conducta --
del individuo. & medida que se satisface razonablemente -
bien cada nivel sucesivo el siguiente se torna mds impor-

tante.

El modelo de Maslow no se aplica en todas las cir
cunstancias ni a todas las personas. Es posible suprimir
algunas necesidades en favor de otras; asf mismo, las ne-
cesidades no son las mismas para todos. Hay quien las ---
siente mis iImperiosas y quien las experirenta con menor -

intensidad.

A pesar de estas limitaciones, se considera que -
el nodelo de laslow se aplica a grandes nfimeros de perso-

nas en situaciones normales.

Las né:esidades primarias incluven las ce orden -
fi{sico (alirmentacibn, suvefo, reprcduccidn, etc.,), asi co-
mo los niveles bisicos de seguridad; esta gamae e necesi-
dades ocupa los nivelés inferiores de la ficura IV.31.

Las necesidades fisiolfgicas, gque censtituyen una parte -
S

muy inrortante de las primarias, como se ha visto, se re-
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lacionan con las acciones necesarias para mantener la vi-

da ¥ <eterminados aspectos fisiccs del bienestar.

S

FIGURX IV,.32. Jeraragufa de necesidades en el sistema de
Maslow,

Necesicades Auto—
sugeriores rrealigacibn.

tlecesidad
ée reconocimiento
v status

Necesidades sociales

Yecesidades Necesigdades de seguridad
primarias.

nivel fisico y biolbgico.

Las necesidades de seguridad se clasifican por -
entero dentro ée las primarias, porgue se relacionan es--
trecharmente con la conservaci6ﬁ a2 largo plzzo de la vida
y la salud. Es normal, por ejemplc, gue el personal desee
antes que nada hallarse a salvo de deterninados riesgos -~
£fsicos; asf miszo, el personzl exgerirenta un razonable
deseo de continuar satisfaciendo sus necesidades b&siéas

si sufre un accidente, un revés ccondmico o se jubila.
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sidades establecida por Maslow reciben el nombre de nece-
sidades de orden inferior, ya que por lo general reguie--
ren un grado minimo de satisfaccibn antes de que se acti-
ven necesidades de orden mis elevado. Las necesidades de
cardcter mds elemental se cubren mediante el alimento, la
roga, la vivienda, el dinero para adguirir estos bienes,
las prestaciones de cierto tipo (como los saguros contra
la inflacibn, al jubilarse) y condiciones laborales de se
guridad. Un reglamento justo y una supervisidn honesta --
proporcionan la seguridad psicolfgica indisbensable para

poder atender otros niveles de seguridad.

Las necesidades de orden superio; son diferentes
de las de cardcter primario., Las necesidades de orden in-
ferior tienen limites mis o menos precisos que se pueden
alcanzar con recursos relativamente elementales. NWingfin -
ser humano, por ejemplo, puede consumir £ls que una canti
dad relativamente reducida de alimentos. Las nccesidades
de orden superior, por el contrario, no se colman con fa-
cilidad. Nadie sabe cull es el limite de las necesidades
de amor, carifio y respeto; la necesidad de recibir recono
cimiento de los integrantes de la organizacidn, la necesi
¢ad de logrér aprecio, estima y c¢lara identidad social, -
asi como varias nmis, tambifn son esencizles gara el indi-

viduo.
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Las necesidades inferiores pueden subsanarse en -
buena medida mediante factores £isicos y econdmicos, gero
un factor como la conviccifn de realizar un trabajo dicno
y €til recuiere difercntes satisfactores. En esencia, las
necesiczdes ce mis alta jerargula se relacionan con senti
mientos y valores rorales, La necesidad de orden més ele-

vadc es lccrar la autorrealizacién. Se logra en la medica

en cue las cotencielidades de un ser humano encuentiran ex

presifn,

No @nicamente los hombres geniales y dotados de -
sensibi}idad artfstica y moral alecanzan la autorrealiza--
cifn, Los honbres y las rmujeres de inteligenciz normal —-
con rosikilidad de ejercer sus capacidades creativas, con
posibilidacd de amar y ser amados, de entregarse con pa =--
sifn a un trabajo cue les gusta y les permite cbtener sig
nificativas aportaciones psicolbgicas de €1, también lo--
gran la autorrecalizaci6n. Sin embargo, segln Haslow, son
muy pocos lcs seres humanos gue alcanzan esa étapa supe=~

rior.

Teorfa EVC de alderfer!®) La teorfa de nlderfer -

La conducta husmana en los nege-

(16) RUSSELL y Black, < ucta h
muga, Méxi 1972, Faz. TL.

cics, Li
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es similar a la de Maslow, excepto porque condensa la teg
rfa de la jeraféuia de las necesidades humanas en tres ca
tegorias: Existencia (E), vinculacién (V) y crecimiqnto -
(C). En la figura IV.31 se ilustran esas categorias, com-

paradas con el enfoque de Maslow.

En la teorfia de Alderfer, las necesidades existen
ciales incluyen las que Maslow clasific como primarias:
la gama de requerimientos fisiol&gicos y de seguridad de
cardcter mis elemental. Las necesidades de vinculacibn --
abarcan las precisiones de entablar relacionesinterperso-
nales, e incluyen la aceptacibn, pertenencia y sequridad
que se derivan de obtener la aprcbacidn de los miembros ~
de la organizacibn. El modelo de Alderfer es muy similar
al de Maslow en cuanto a necesidades sociales, aunque la
definicibn de sus limites no es muy exacta. Las necesida
des de crecimiento incluyen los factores que constituyen
un desafio para el individuo y gque pueden llevarlo a pcs
tular metas mis altas en varios campos, como el trabajo.
Esta tercera categoria corresponde aproxirmadamente a los
niveles de necesidad de reconocimiento y necesidad de sta
tus de la teoria de Maslow.

La teorfa de Alderfer se basa en tres supuestos:
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1. Mientras menos satisfecha se encuentra la nece

sidad, m&s irrerioso es el deseo de satisfacerla.

2. La fuerza del deseo cue lleva a satisfacer ne-
cesldades de orden sugerior crece a medida que se colman

reguerizmientos de carScter inferior.

3, Mientras mSis frustracifin produzca la bdsgueda
de canales para satisfacer necesicades cde m8s alta jerar-

gufa, =Zs se deseard llenar necesidades de orden inferior.

Al contrario de lo gque ocurre en la teorla de Mas
lcw, guc se basa en una procresidn siempre ascendente en
la jerarquia de necesidades humanas, la teoria de Alder—-
fer incluye un elemento de frustracifn y regresibn. En -~
circunstancias en las gque las necesidades de orden supe-~
rior no se satisfacen, Alderfer sostiene que el individuo
"inveluciona" para atendaer necesidades mis bBisicas. Dis -
crepando tambifn de Maslow, Alderie} afirma que las nece-
sidacdes ée tcco tipo son nuy amplias, Incluyendo las de -
carfcter elemental, y que esa certidumbre de nceesitar --
mis puecde conducir @& resultados operatives en todas las -

circunstarncias.

;n. elenento conlin a amios sisteras es reconocer -



que los seres humanos experimentan necesidades; asi misno,
ambas teorias se basan en este elemento, Las dos coinci -
den en que la intensidad de las necesidades varfa en fun-
cifén de la manera en que se hagra frente y de cSmo se es—
té atendiendo tambifin a todas las demis necesidades.
Teorfa de Herzberg Modelo dual de la motivacisn 20)
Otra teorfa de la motivacién que ha alcanzado gran difu ~
sién es la teoria de Herzberg, basada en un modelo dual -
de la motivacidn. Junto.con sus colaboradores, Herzberg -
Gesarrellé un rodelo de motivacifin basado en dos factores:
un elemento ce mantenimiento* otro de motivacibn. El equi
po de trabajo de Herzberg entrevistS a varios empleadcs -
para determinar las circunstancias que.provocan fuertes -
sentimientos negatives o fuertes sentimientos positivos -
acerca del trabajo que se desempefia. Se concluyb que la
mayorfa de los empleados citaba diversos tipos de causas

para sus sentimientos, positivos o negativos. Si el reco-

* jerzberg utilizé en inglés los términos Maintenance Fac-
tors y Hygiene Factors. Considera que los factores in --
trinsecos al puesto son fuente de insatisfaccidnode . fal
ta de satisfaccibn cuando no se presentaﬂ, a pesar de =~
gque si se presentan sole en raras ocasiones podrian con~
siderarse fuente de motdvacién.

J?G)FERZEERG, Frederic, Trabajo y naturaleza del hombre,
worléd Pudlisching Company, 1566 (citaco por Vrocm Y De
ci en “"Motivacibén y alta direccidn). Pig. ga.



nocirnienzo conducfa a sentimientos de identificacibn con

la orgenizacién, la falta ce reconocimients llevaba con -
poca frecuvencia @ reaccicnes advexsas y de rechazo. Di -
cho de ctra manera, Herzberg concluy§ que cierto grure de
factores puede rrovocar satisfaccibn con el puesto; cuan-
co escs factores estin ausentes a todo lo gue se llega es
a una falta de satisfaccibn, pero no a sentimientos cla--~
rarente negatlvos. Del mismo modo, existe para Rerzberg

otro &mbitc en el gue actfian factores gue pueden conducir
a senticientos rnegativps, pero su ausencia no conduce ne—
cesariarente a gue €l individuo albergue sentimientos posi

tivos. La teoxfa concede que existe una peguefia "zona -—

fronteriza® confin para azbos Enbites.

Un ejemplo aclara el planteanmiento. En su estudiec
original, efectuado rediante cuestionarios estructurados
cue se administraron a contadores e ingenieros. Herzbkerg
concluyd gue el factor "responsabilidad” actla como satis
factor. A mayor grado de xesponsabilidad, de confianza de
cositada en el individuo, correszende nayor satisfaccibn.
Sin erberge, la ausencia de responsabilidad no conduce a

reacciones de frustracibn o antagonismo,

Durante afios, los exgertos en perscnal se hablan

preguntado por cué una politica genercsz de prestaciones,



per ejemplo, no regercute generalmente en un apreciable -
incremento de‘ia productividad. La respuesta es clara en

el sistema de Herzberg; puede existir alto nivel de des--
contento si se carece de tedo tipeo de prestaciones, pero

la existencia de una gama eguilibrada de servicilos no ne-
cesatiamenke incrementa el nivel de satisfaccifn con el -
puesto: Las prestaciones act@an como elementos de manteni

miento, pero no motivadores.

La figura IV,33 ilustra el hecho de que cada uno
de los factores opera primariamente -pero no siempre- en
una direccidn. Puesto que cada factor es diferente, el -
modelo de Herzberg recibe con frecuencia el nombre de mode

lo dual de la motivacibn.

En la figura 1V,34 se ilustran los factores cita-
dos en el estudio original efectuade por Herzberg. Los --
factores vinculados a lamotivacibn se presentan principal
mente en relaci6n directa con el puesto, de forma que el
desempeno en el trabajo contribuye a aportar una gratifi-
cacibn psicolégica, Por la otra parte, los factores rela-
cionados con el mantenimiento se presentan de mode: pre -
ponderante fe}acionados con el entorno en gue se desarrc-
lla cada puesio, Es caracteristico que los empleados solo

ejerzan un minimo grado de control sobre ellecs.

ESTE YESIS MO BEBE
LUR PE b BIRLCTECA
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FIGURA IV.33. Factores de motivacifn comparados con fac-
tores de mantenimiento.

Presente Ausente

Factores de motivacibn

Factores de mantenimiento

husente Presente
Sentimientos Actitud neutra Sentimientos
altamente altamente
positivos negativos.

FIGURA IV.24. Factores motivacionales y de mantenimiento.

FACTORES FACTORES DE
MOTIVACIONALES MANTENIMIENTO

La labor misma Status

Logros en el traba Relacibn con los supervi-
jo. 50res.

Posibilidad de - Belacifn con compafieros.
desarrollo. :

"Avance y promocio— Relacifn con subordinados.
nes.

feconocimientes, pPolfticas y administracibn

¢ée la companfa.
Seguricad en el puesto.
Ingreso.

vicda personal.

El mcdelo de Herzbere ha sido cbjeto de fuertes -
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criticas, debido a gue otros estudios llevados a cabo so-
bre el misme tema han llegade a conclusiones diferentes.
A pesar de las criticas que ha recibide, continfia siendo
un modelo ampliamente utilizade, porgue ayuda tanto a los
especialistas en recursos humanos cono a los administrado
res en general a identificar condiciones qgue tienen gran
posibilidad de incrementar o disminuir el grado de motiva

cifn de los empleados,

Teorias de la motivaciSn basadas én el proceso.
Teorfa de la equidad en el trabajo (20}

Aunque las teorias que se basag en las necesida -
des humanas vistas anteriormente pueden explicar culles ~
son los factores gque motivan al personal, no se adentran
en las yazones que llevan al individuo a comportarse de -
cierta manera. La tecria de la egquidad en el trabajo sos-
tiene que el individuo 'se empefia en disminuir la diferen-
cia que existe entre sus esfuerzos y la compensacibn glo-~
bal que reciba. Cuando juzga insuficiente la compensacién
recibida, el individuo puede procurar gue &sta sea mayor,
o hian pu;de disminuir la intensiéad de sus esfuerzos.

(20) Ibidem. vPag. 77.
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pPor lo general, estos fepfmenos surgen debido a -
las comparaciones cue efectfa el individuo entre si nmismo
y otros nmiembros ce la oxrganizacibn, o con guienes efec -
tGan labores similares. Cuando el empleaéo compara su —--—
aportacifn olobal (ccmo su desempefio, esfuerzo y califica
cibr) con los de ctra perspna, la reaccifn m&s usual es -
considerar gue a aportaciones comparables deben correspon
der corpensacicnes comparables, S§i laotra persona obtie-
ne mis dinero, reconocimiento, status o promocicnes, se -
ccnsidera gue la situaciSn no es equitativa. Cuandc el em
plezdo concluye gue existen diferneclas no equitativas, -
tiende a reducir la "diferencia en su contra" intentando
chtener rmayor compensacifn (como un nivel m&s alto de sa-
lario, © uwna promocidn) o mediante una reduccibn en sus —-
aportaciones (siendo menos preductivo, por ejemplo), o --

cuiz& acele a una rezcla de amhas acciones.

Las Investligaciones efectuadas para comprobar es-
ta teorfa apoyan la tesis de que las personas tienden a -
reducir el grado de irequidad provocado por compensacio f-
nes insuficientes. No es tan clare, empero, lo gue ocurre
cuardo ‘el empleado obtiene una sobrecoppensacibn; una con
pensacifn gue rehasa los parfzetros normales, cone un  --

suelds excesivamente ales per una funcifn de'inmpertancia

L.encr.
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Esta teoria hace claro para los especialistas ea
la administracibn de recursos humanos gue es necesario --—
analizar incesantemente la estructura de la organizacibn,
. para garantizar la existencia de oportunidades igualita -
rias. Si el personal considera que existen intolerables -
diferencias en la empresa, puede incrementarse la inciden
cia de fenbrenos como la tasa de rotacibn, el ausentismo
0 los conflictos laborales, todo lo cual, como ya vimos -
en capftulos ‘anteriores, repercute en la productividad --

del trabajador,
Teoria de las expectativas‘zx).

Un punte de vista mis complejo sobre la motiva -
cibn es el defendido en la llamada teoria de las expecta-
tivas, postulada por Vroonm. Esta teorfamantiene que la
motivacibn es un resultado de los frutos que se desea ob-
tener y de la estimacién personal de la aceibn que condu=

cir& a ellns.

Dicho ée modo mds directo, si una persona dasea -

algo de manera suficientemente intensa, y si parece proba

(21) VROCM, Victor H, y Deci, Edward, Motivacibn y alta di
raccibn, Trillas, México, 1879. Pag. 84.
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ble cbtener el objeto, la persona Intentard adguirirlo.

Con frecuencia, una persona puede desear algo con
gran intensidad, pero considerar que el objeto est& en la
pr&ctica nis allf de sus posibilidades puede llevarla a -
desistir cde un exrefo. Un empleado de un hospital puede -
desear nmucho cbiener el puesto de cirujano, por ejemplo,-
pero el hecho de carecer de estudlos médicos lo disuade -
zor entero de tedo esfuerzo pzra lograr una promocibn, —-
aungue su formacibn de farmacSlogo le permitirfa capaci -

tarse para llegar a ser anestesista calificado.

Valéncia y exrectativa. El grado de importancia -
que ura persona conceda a detemminado objetivo en rela --
cifn con otros recibe el norbre de valencia. Debido al -
keche cde que tambifn es posible gque la persona no desee -

un objetivo, la valencia puede ir de -1 a +1.

La fuerza que tiene la conviccifn de una persona
de gue una accifn conducird a determinado resultado reci-
be el nombre de expactativa., Si un empleadc tiene la segu
ridad de gue clerta accifn no ofrece oportunidad alcuna -~
de obtener un resultado, su expectative es igual a cero.
En el extremo cruesto de la escala, si el empleado esed -

segliro de lograr el resultado apetecido mediante la ac --
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ci6n, el valor de su expectativa es +1, El valor de la ex
pectativa pueéé ir de cero a +1. Dicho en pocas palabras,
la valencia es el deseo de obtener c¢ierto resultado, y la
expectativa es la probabilidad de que la accifn brinde el

resultado deseado.

Cuando se multiplica la valencia por la expectati
va, el resultado de la operacibdn constituye una medicién
aproximada del nivel de motivacifn de una persona. Pueden
establecerse dos ecuaciones, que son eguivalentes entre -

si:

Valencia X expectativa = motivacibn.

Deseo X probabilidad = motivacibn.

Aplicacibn de la teoria de expectativas. El mode
lo de expectativas sugiere gue las personas utilizan su -
juicio y su experiencia para determinar qué tipos de re -
sultados se encuentran a su alcance, y a continuacibn es-
timan cufiles son, entre esos resultados, los gue mas pro-
bablemente pueden lograr. Llevan a cabo, de hecho, una va
riante ¢e un andlisis costo-beneficio para determinar si
cierto objetivo justifica el trabajo necesario para 1o —-
grarlo, 5i el objetivo o compensacidn justifican su costo,

la persona intentarid lograrlo.
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Ura de las criticas a esta teoria ha consistico -
en la escasa aplicabilicdad que permite a los profesjona -

les de la administracibn de los recursos humancs. El mode

[

0 ruede ser extremadanente complejo, huncue es factible
que esa complejicdad refleje la esencia tan diffcil ée la
rotivaciln, rocos excerios en cversonal se encuentran.en -
pcsicifn de aplicar esta teorfa a las circunstancias dia-
rias éde su lahor, hdemSs, las puntuaciones que se asignan

2 las prebabiiidades de obtener algo son subjetivas, sea

w

que estas puntuaciecnes las f£ije la persona misma, un miem
bro édel departamento de personal o alguien mis. El estima
do que efectlia un empleado sobre el resultade probable de

nte variable.

tna accifn puede ser extrermadam

* pesar de estos aspectos, un departamento ce per
sonal puede abatir los costes e Incrementar los benefi --
cios para los empleados que basan su nivel de rmotivacibn
en cbjetivos (valencia) y la posibilidad de alcanzarlos -

(expectatival,

=3 departamento de personal puede incrementar el
grado ce motivacifn del empleado mediante la asesorfa, la
capacitacifn, la comgensacibn econdrmica y otras activida-

ce obtener cobje-

ces que estimulan los desecs del

ar, los esfuer--

tives ccmo una crovocibén, Ce
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z0s del departamento de personal pueden fortalecer la per
cepcibn del empleado de que la capacitacién, el trabajo -
intenso y otros factores similares conducen a los objeti-
vos deseados. Este enfoque constituye una estrategia de -
logro de objetivos en la administracién de personal, en -
la cual el departamento de perscnal alienta al empleado
a lograr sus objetivos, haciendo cuanto pueaa por simpli-
ficar los esfuerzos necesarios para lograrlos y convipr —-
tiendo esos objetivos en la meta mds deseable posible.

El departamento de personal puede, de esta manera, efec -
tuar una contribucifn muy significativa al clima motiva;—

cional de la organizacibn.

;V.l. IMPLICACINES PARA EL DESEMPENO 'Y LA SATISFAC-

CION.

Varios modelos de motivacibn han sido presentados
en este capitulo. Estos incluyen la jerarquia de necesi-
dades de Maslow, los factores de motivaciSn y de manteni-
miento de Herzberg, el de motivacidnmra el logro, de Mc
Clelland; todos estos modelos tienen aspectos fuertes y -
débiles, como también tienen <riticos y seguidores. Nim -
glin modele es perfecto, pero todos ellos aportan algo pa-
ra comprender el proceso de la motivacién., Asi misro, se
han desarrollade otros mocdelos y tambi&n se ha intentado

integrarlos a los existentes.
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Los mcéelos cognoscitivos dominan el pensamiento
de la motivacifn. Las personas tienen necesidades inter -
nas y estin conscientes de ellas. Los gerentes rotivan 2l
cersoral ofrecifndole condiciones laborales gue satisfa -
gan las rnecesidades internas éel empleado, al mismo tiem-—
po que }o;rén los objetivos de la organizacién. Los rode-
los se parecen entre siI en gue tcdcs reconocen las necesi
dades humanas, pero differen en el enfogue, la interpreta

ci6n y el &nfasis particular.

Es prcbable que los modelos cognoscitivos conti -
nten dominando en la practica organizacionzldurante algCn
tiempo mis, como lo indica la reciente atencibn que se ha
dado al rodelo de las expectativas. Estos scn més con --
gruertes con nuestro enfeque humanista y holfsiteco, aun--—
que el mocelode modificacifn de la conducta éambién ofre~
ce una opcibn interesante, especialmente en situaciones -
estables con minima complejidad, cuando se observa una re
lacibn directa entre el comportamiento y sus consccuepn —-
cias. En situacibn ris complejas y dinafiicas, los modelos’
cognoscitivos se aplicarén con mayor freucencia. En otras
palabras, el modelo de motivacién gue se use deberd adap-

tarse a cada situacibn,
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CAPITULO v

TEORIAS SOBRE EL REFORZAMIENTO DE LA

COXDUCTA ER LOS TRABAJADORES.

Los buenos administradcres de empresas turfsticas
tratan de lograr altos niveles de desempefio laboral y el
mantenimiento de los recurscs humanos entre sus subordina
dos. Una accifn clave para ello, es la manera de distri -
buizr las recompensas laborales. Cada administrador tie-
ne acceso a muchas diferentes clases de recompernsas., Sin
enbargo, algunos son mejores que otros al usarlas par3 =--
crear las conductas deseadas en_las personas en su ambien

te ée trabajo.

Las recompensas laborales son resultado del traba
jo positivamente valuado que otorga alguna otra persona -
del ambiente laboral (jefe, supervisor). El administrador
constituye una fuente de recompensas extrinsecas para sus
subordinades. Algunas que de inmediato vienen a la mente
son: halagos y reconocimientos verbales, sinmbolos de esta

tus, promociones ¥y pagos, aumentos de sualdo.



V.1, MODIFICACION DE LA CONDUCTA Y LA TEORIA DEL

Todocs los modelos de motivacifn presentados hasta
este punto se basan en necesidades determinadas de manera
interna por cada persona. Dichos modeles reciken el nom—-
bre de mcdelos cognoscitivos de la motivacidn porgue de--
penden de los procesos Intelectuales y de los sentimien—-—
tos Iinternos de cada ser humano. Estos se relacionan cen
la interioridad psicolégica y la forma en que la persona

concibe el mundo.

El pioblema de los medelos cognoscitives es que
no rueden sujetarse a nediciones y observaciones cientffi
cas precisas. Por lo cue no es posible estar absolutamen-
te seguro de si las necesidades existen realmente en la -~
forma en cue las percibimos, porque inferimos su existen-

ia basados en lo cue las personas hacen y dicen, Se ha -
argumentado que se podrla comprender mejor la motivacibn
si se concediera mayor atencifn a mcdelos mis sujetos al
anilisis cientffico, El principal modelo de tipo cientifi
co consiste en la modificacibn de la conducta (condiciona
miento ogperante) que se ha desarrollado a partir de los -~

tratajcs de Skinner v otres investicadores.
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*La mgqifiéicién de la conducta sostiene que ia ~
conducta observable en un individuo depende de sus conse-
cuencias. En tanto los modelos cognoscitivos sefalan que
son las necesidades internas las gue conducen a determing
da corducta, los modelos coro el de Skinner scostienen gue
las consecuencias externas tienden a determinar la conduc

ta 2

. En los términos de este Gltimo planteamiento es —-
irrelevante conccer el contenido de la mente de una perso
na, ya gue es posible alterar su conducta mediante la mo-
dificacifén de las consecueacias.

Dado que {para Skinner) la conducta depande de -
sus consecuencias, la ley del efecto estatuye que las per
sonas aprenden a repetir una conducta que les preduce con
secuencias favorables, y aprenden a eQitar aquellas que -
las cenduce a consecuencias desfavorables. Por esto, las
consecuencias favorables se utilizan para reforzar la con
Gucta deseada, @ fin de propiciar una tendencia a su repe

ticién,

La medificacifn de la copducta de los tradbajado -

res pretende el reforzamianto sistemitico del comporta --

{2) 1I1dem Pig. 130.
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niento deceable 0 el castico del comportarmiento indesea -
ble. L2 modificacifn de la conducta de los trabajadores -
tiene cuatro estrategias: reforrzamiento positivo, reforza

miento regative, castigo y extincifbn,

Reforzamiento positivo: procedinmiento mediante el
cual se incrementa la frecuencia o se consolida un compor
temiento laberal deseable, haciendo que vaya sequido de -
una consacuencia ag:adéble. Ejemple; un adninistrador ha
ce un ligero gesto de aprobacibn cuando uno de los miep-~

bros de su equipo hace una sobservacién atinada.

Reforzamiente negativo: procedimiento mediante el
cual se incrementa la frecuencia o se consolida una con--
ducta deseable, haciendo que sea seguida por una consg --
cuencia indeseakle, que se guiere evitar, Ejemplo: un ad-
minsitrador que reprende tcdcs los dfas a un trabajacdor -
porgue su desempefic es bajo, no lo hace cuando el emplea-

do alcanza la cuota de produccidn,

Castigo: procedimiento mediante el cual se reduce

. la frecuencia o se débil;ta la conducta indeseablg, ha -~
ciendo cue sea secguida de una cepsecuencia indeseable.

Ejecple: el gerente descuenta una parte del salario dia -

rio del emplcado cuando &ste llega tarde.
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Extincibn: procedimiento mediante el cual se redu
ce la frecuencia o se debilita una conducta indeseable in
pidiendo que ocurra una consecuencia deseable gue ante --
riormente seguia a la conducta. Ejcmplo: una perséna se
ha vuelto desordenacda y rompe las reglas lahorales esta--
blecidas. Recibe la aprobacién social de sus cempafieros.
El gerente les aconseja a &stos que dejen de fomentarle -

su comportamiento. Pronto la conducta destructiva termina,

AdviBrtase que el castigo y la extinciSn, como es
trategias de la modificaciSn del comportamiento organiza-
cional, comparten metas comunes. Cada una busca gue desa-
parezcan las conductas indeseables; y lo consiguen de ma-

neras diferentes.

v.2. RETORZAMIENTO POSITIVO Y REFORZAMIENTO NEGATIVO

El reforzamiento positivo es, como ya anotamos, -
una estrategia sustentada por Skinner y sus seguidores.
Sin embarco, para que el reforzamiento positivo sea cde --
utilidad en el axbiente laboral, el administrador ha de -
tener en cuenta primerxo una amplia variedad de factores -
en la organizacibn, que tienen un valor potencial de rer~
cerpensa. En consecuencia, es preciso conocer cuindo el

otorgamiento de una recospensa tendrd el efecto deseado.
g 1%



En este sentide, dos leyes cgufan la accifin administrati -
va: la ley del reforzamiento condicional y la ley del re-

forzeniento inmediato,

Ley del reforzamiento cendicifonal; gara gque una -~
recomnpensa tenga el miximo valor de reforzamiento, s8lo ~
édobe ser entregada cuando se ha manifestado la conducta -
deseada. Esto significa que las reccoprensas dadas indis--
cxriniradenente por lcs adrinsitraderes, es decir en forma
no cordicional, ro tendr&n efecto cormo reforzaaiento posi

tivo.

Ley Gel reforzamiento inmediato: nientras m&s in-~
nediata sea la entrega e la recompensa, una vez gue se -
ha realizado la ccnducta deseacda, mayor seri el efecto ——
cel reforzamiento en la conducta. MiIentras m&s se demore
el otorgamiento de la receompensa a una conducta deseada,-
menor ser& la probabilidad de que actGe como reforzamien-

to positivo.

Toradas en conjunto las £os leyes anteriores, ten
dr& el adninsitrador que dar las recompensas tan pronto -
como gea posible, v condiclonadas a gue la conducta desea
ca so marifieste, si es cue desea cque tergan el efecto de

reforzamianto gesitivo en el ambiente lakoral.
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El reforzaniente negativo ccurre cuando la copduc
ta se acompafia de la eliminacidn de una consecuencia des-
favoratle; por tanto, no es lo mismo que un castigo, que
normelmente agrega algo desfavorable. De acuerdo con la -
ley del efecto, el comportamiento responsable de la elimd
nacidn &e ‘algo desfavorable se repite cuando se encuentra
nuevamente una situacifn desfaverabie. Un ejemplo de re-~
forzamiento negativo es la experieacia cée un mecEnico de
aviacién que aprende que si usa silenciadores en sus oi--
dos podr8 prevenir la molestia cel ruido de la m&quina --
del avibn. Este reforzamiento lo estimulara a usar wn  ~-

equipo de silenciador adecuado.

ve3’ CASTICO_ Y EXTINCION.

El castigo ocurre cuando una consecuencia desfavo
rable se presenta y desaliente cierto ccamportamiento. El
castige tiene algunas limitaciones, pero puede hacerse ne
cesaric para desalentar las conducras indeseables. Una ~
izgortante limitacifn es gue el castigo solamente desa --
lienta el conmportariento indeseable ¥y no estimula ningGn
comportaniento descasble, Es mas, on vista de que guien --
castiga es tamkién la perscna que da el reforzamiento en
otrcs momentos, lcs dos roles se confunden entre si, lo -

cual reduce la efectividad de la persona cuando da refor-



zamientes pestericres, As misme, las personas gue son --

casticadas gueden sentirse confurdides resgecto @ la par-—

Fara casticar al empleado, el adninistracdor puede
negar una recergensa exirinseca de wvalor para el subordi-
rado, conic un elcgio O un page por mérito; obien, el admi
nistreder puede aslicar un estimulo adverso u oéioso, tal

comn una rerrirmendaz o decduccifn menetaria Es de suna in

der el castigo como unz estrategia de modi

portancia ent
ficaciln del ccmportamiento crganizaecional y de los grin

cigics ¢é=! reforzamiento rositivo, Sin errargo, 21 igual

La extincifn ccurre cuanéc no hay consecuencias -

icatives e la conducta, EL cormportanientc aprendi-

sicni
do necesita ser relourzadc pare gue ocurra nucvarente en -

1z corducta tiende a -

o
e
tn
-
i+
¥
Q
0
Vo
3
o]
o
P
e
"
m
g
X
I
™
‘l
o
1
(48
2




97

supervisor no rechaza las sugerencias, pero tampoco las -
acepta ni hace nada al respecto. 6bviamente, €l comporta-
miento del empleado de ofrecer sugexencias se extinguira
en vista de las consecuencias, En este caso, el supervi -
sor posiblemente no tenga la intencibn de provocar la ex-
tincifn, aungue en otras ocasiones esto se utiliza como -
una estrategia consciente. Por lo tanto, las respuestas -
alternativas deseables pueden reforzarse para cambiar el

comportamiento.

Si bien, el reforzamiento pecsitivo busca es:ablé—
cer y mantener comportamientos lakorales deseables} la me-
ta de la extincibn como una estrategia de la modificacibn
del comportamiento de los individuos en la empresa cansis

te en debilitar y eliminar las indasaables.

v.4. LAS RECOMPENSAS.

El direro es esencialmente uvna recompensa extrin-
seca, mis que una intri{nseca, por lo que tiene todas las
limitaciones de un beneficio externo, No importa cudnto -
asocia la gerencia el sueldo con el desempefio, el sueldo

es

£y

lgo gue se genera fuera del trabajo. Como lo demostra
ron Herzberg y otros auvtores, 1as recomgensas intrinsecas

€el trabajo suelen ser m&s rotivadoras. Por ejemple, la -
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satisfaccifn personal por un trabajo bien hecho suele ser
un poderoso motivador. Por tanto, las reccmpensas econbmi
cz2s tlienen sus limitacicnes. No pueden preveer todas las

rnecesicdades do recompensa de una perseng psicolfgicamente

‘sarna.

Ura inportante labor de la gerencia e5 saber inte

grar positivamente las reccmzensas extrinsecas e intrinse

cas, ya gue los empleados difieren en la cantidad de re -
ccmzensas intrinsecas y extrinsecas que Eesean, y los enm—
rleos v las condicicnes de laorganizacidn tarbién difie--
ren entre si, Esta situacifn sugiere gue se necesita un

enfogue de contingencia en las reccmpensas que tore en —-—
consideracifn ias necesidades de los trabajadores, el ti-
po ¢e trzbajo, el arbiente orcanizacional y el hecho de -

sas se ofrecen

que a2lgunas de las m&s importantes recoms
coro beneficios y cencesiones. Estas recompensas son fre-
cuentemente wvalicsas para los ermpleados porgue tienen un

rayor significado psicoldgico y social, Los beneficios es

eciales puecden ser la evidencia del reccnocimiento, sta—

e

tus u otros importantes valeres sociales,
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es necesario gpara: 1) asignar recursos en un ambiente di-
ndmico; 2) recompensar a los empleades; 3} retroalimentar
a los empleados acerca de su trabajo; 4) mantener relacio
nes interpérsonales justas; 5) dirigir y desarrcllar a —-
los empleados, y 6} cumplir con las leves y los reglamen-
tos. Los sistemas de reconocimiento, por tanto, sén nece-
sarios para lograr una apropiada adminsitracibén y desarro

lio de los recursos humanos,

En la gereracibn anterior a la presente, los pro=-
gramas de reconocimiento subrayaban las cualidades ée los
erpleados; sus deficlencias y habilidades, mientras que -
la filoscfia moderna del reconocimiento hace hincapié en
el desempefio actual y las metas futuras, La filosoffa mo-
céerna tarbién pone el acento en la participacibn dei em -
pleado en el establecimiento de metas con el supervisor.
Por tanto, lcs fines de la orientacidn modernz del recono
cimiento son: 1) orientacién al desempefio; 2) enfoque ha-
cia el cumplimiento de las metas y los obietivos, y 3) es
tablecimiento de metas conunes entre el supervisor vy el -

empleads, La filosciia subyacente en el establecimiento
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reciproco de metas es que el empleado trad
participa en el establecimiento de las metas y los objeti
ves por alcanzar, Se supone gue si el trafaiador desea sa

tisfacer algunas de sus necesidades rediante un empleo, -
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1

1o har&n si la gerencia les progorzciona un enbiente de --

an

Y

Zeerzos vy continuar su crecimiento persenal, Participar -

en el cstpblecinients de =metas comunes ayuda a cubrir es-—

a lzg objetivos relacionados con el trabajo. Sin erbargo,
coro dicha infeormacifn sirve selarente como fuentes de re
troalirentacidn v recempense cpsicollgica, son necesarios

1n5 incentivos econfnices para lcsrar la notivacifn del -
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CONCLUSIONES

Las pac¢inas anteriores nos han permitido, a aigu-
nos quizi, el conocer una técnica novedosa gue trata de -
resolver algunos Ge los problemas a gue nos enfrentaxos -
en el desempenio de la acministracibn de los recursos huma

nos en las empresas del ramo turistico.

El conocinmiento de las técnicas planteadas para -
motivar y referzar el aprendizaje consideradc como adecua
do en los emplecdos, nos permite 21 manzjar de una manera
més provechcsa nuestra relacifn con aguellos miewbrcs de
la organiiacién, cuya actuacifn se encuentre bajo nuestra
&rea de responsabilidades, obteniendo de su aplicacibn y

surguimiento, resultados positivos en el mediand y largo

plazo.

Los cbjetivos cubiertos, relacionados con el cong
.
ciniento de las distintas técenicas y métodos de reforza--

miento de la conducta, permiten al adminsitracdor de empre

sas turisnicas, el reducir aspectcs talcs como ausenzis--

ros, retardos y rotacién de.perscnal, asgectos que aisla -
dos o rezcladeos, afectan G2 manera muy impartante la pro-

ductividadé en los negccios.
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£l administrador &e empresas turisticas se enfren
ta actualmente al rete de hacer, de lcs recursos disponi-
bles eatre loc gue se encuentran los seres hurmanos, los -

medios gue le permitan lograr ios objetivos crcanizaciona

(153

les de manera preoductiva. En una Spoca en gue la compe--

chliga a disponer ée herramisntas

cuardia, el conocimiento de t&cniw--

adas con el conpertamiento de los incividuos
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ern las orcanizacicnes, ya sea de manera indivicdual o éden-
trn de un ¢rupo, ser& a f£inal de cuentas, el camino al --

cual habrén de dirigirse, los pasos de todas las empre --

esean tener encia en el merca-
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£as, ue

Una empresa sin personal, no pucde ser concebdida

o gue solo acuellas que reparen
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