Unidad 7

e La motivacion.
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onceptos basicos
de la motivacion

AL Terminan este captilo, ol Llecton:
1. Esbozard los procesos basicos de la motivacion

Describird 1a teorfa de la jerarquia de necesidades de Maslow.,

Comparara la teoria X y ta teorfa Y.

*

Bislinguira entre motivadores v factores de higiene.

Hm una hst

1sta de fas caracteristicas que o
elir a)a)

i

des realizadores prefieren

Resumira las clases de melas que aumentan &l desemperio.

®

Compararé la teorfa del reforzamiento v fa del establecimiento de melas

=

Explicard fa teorfa de fa equidad

2
3
4
5.
6
7
8
9

Aclarara las relaciones claves en la leoria de las expectativas.

®

referirse a sus hijos, los padres han dicho durante muchos anos
I que ha alcanzado el estatus de lugar comun: “Tiene la capacidad, pero
no se aplica.” Pocos trabajamos a todo nuestro potencial —o siquiera
cerca— y la mayoria lo admitiria. Einstein subravé su creencia en la im-
portancia del trabajo empenoso para lograr el éxito cuando dijo que “el
genio es 10 por ciento inspiracion y 90 por ciento transpiracion”. El he-
cho es que algunos trabajan mas duro o se esfuerzan mas que otros. Fl
resultado es que individuos de menores capacidades superan a sus
contrapartes mas dotadas. Por esta razon, el desempefio individual en
el trabajo (y en cualquier otra parte) depende no solo de la capacidad,
sino también de la motivacion. En este capitulo consideraremos varias
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explicaciones del porqué algunos se estuerzan mas en el trabajo que otros, y nos
serviremos de V%im,» en el siguiente para describir diversas téenicas de motivacion.

(Quc es la motivacion?

Podriamos definir motivacion en términos de algin comportamiento manifiesto:
la gente motivada se esfuerza mas por tener un mejor desempeno que la que no
lo estd; pero tal definicién es relativa y nos dice poco. Otra mas descriptiva, si bien
menos sustancial, dirfa que la motivacion es la disposicion a hacer algo, y que es-
ta condicionada por la capacidad de estos actos para satisfacer alguna necesidad
individual. En nuestra terminologia, necesidad se refiere a alguna carencia fisica
o psicologica que hace deseables ciertos resultados. El ejemplo 4-1 muestra el pro-
ceso de la motivacion.

Una necesidad insatisfecha crea tension, que estimula los impulsos internos
del sujeto. A su vez, los impulsos suscitan la busca de metas particulares que, si se
consiguen, satisfardn la necesidad y reduciran fa tension.

Los empleados motivados se encuentran en un estado de tension, y, para ali-
viarla, emprenden actividades. Entre mas grande sea la tension, mayor serd la ac-
tividad necesaria para templarla. Asi, cuando vemos trabajadores afanados en
alguna actividad podemos concluir que estan impulsados por el deseo de alcan-
zar alguna meta que valoran,

rimeras teorias sobre la motivacion

La década de los anos cincuenta fue fructifera en el desarrollo de conceptos sobre
la motivacion. Durante ese periodo se formularon tres teorfas que, aunque hoy son
muy atacadas y se pone en entredicho su validez, siguen siendo las explicaciones
mas conocidas de la motivacion de los empleados: la teoria de la jerarquia de ne-
cesidades, la teoria X y la teorfa Y y, en fin, la teorfa de la motivacion-higiene. Des-
de entonces hemos elaborado explicaciones mas validas de la motivacion, pero us-
ted debe conocer estas teorfas por al menos dos razones: (1) son los cimientos de
las teorias contempordneas, y (2) los gerentes profesionales las utilizan habitual-
mente, asi como su terminologia, para explicar la motivacion de sus empleados.
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Teoria de la jerarquia de necesidades

Podemos decir con seguridad que el acercamiento a la motivacién mdas conocido
es la teoria de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow,! quien postulaba
que en cada ser humano hay un ordenamiento de cinco necesidades:

1. Necesidades fisioldgicas: Hambre, sed, abrigo, sexo v otras necesidades or-
génicas.

2. Necesidades de seguridad: Certidumbre y proteccién en contra de los dafios
fisicos y emocionales.

3. Necesidades sociales: Aprecio, sentido de pertenencia, aceptacién y amistad.

4. Necesidades de estima: Factores internos como el respeto propio, la auto-
nomia y los logros, y externos como el estatus, el reconocimiento y la
atencion.

5. Necesidad de autorrealizacidn: El impulso por convertirse en todo lo que
uno es capaz de ser; comprende crecimiento, desarrollo de las posibili-
dades personales y realizacién de las ambiciones propias.

Cuando cada necesidad queda sustancialmente satisfecha, la siguiente se
convierte en la dominante. En términos del ejemplo 4-2, el individuo sube por la
jerarquia. Desde el punto de vista de la motivacion, la teoria de Maslow diria que,
aun cuando ninguna necesidad quede del todo cumplida, la que esta satisfecha en
buena medida deja de motivar.

Maslow dividi6 las cinco necesidades en 6rdenes superior e inferior. Las nece-
sidades fisiologicas v de seguridad son de orden inferior, mientras que las sociales,
de estima y autorrealizacién son de orden superior. Se distinguen sobre la premi-
sa de que estas tiltimas se satisfacen internamente, en tanto que las necesidades de
orden inferior requieren una satisfaccién sobre todo externa {mediante salarios,
contratos colectivos y posesiones). En realidad, la conclusion natural que se extrae
de la clasificacion de Maslow es que, en tiempos de bonanza econémica, casi todos
los trabajadores con empleos permanentes tendrdn bastante satisfechas sus nece-
sidades de orden inferior.

La teoria de las necesidades de Maslow ha recibido amplio reconocimiento,
en particular entre los gerentes profesionales. Se puede atribuir esta aceptacién a
su logica v a la facilidad de entenderla de manera intuitiva. Por desgracia, en ge-
neral las investigaciones no la validan; por ejemplo, se ha encontrado poco respaldo
a la prediccion de que las estructuras de necesidades se organizan de acuerdo con
las dimensiones que propuso Maslow o a la de que la satisfaccién sustancial de
cierta necesidad lleva a la activacién de la que le sigue. Asi, aunque la jerarquia de
necesidades es muy conocida y sin duda alguna muchos gerentes la usan como
guia para motivar a sus empleados, hay pocas evidencias solidas que indiquen
que seguir la teoria conducira a una fuerza de trabajo mas motivada.

Teoria X y teoria Y

Douglas McGregor postulé que hay dos puntos de vista distintos acerca de los se-
res humanos, uno basicamente negativo, llamado teoria X, v otro en esencia posi-
tivo, la teoria Y.2 Después de observar la forma en que muchos gerentes trataban
a sus empleados, McGregor concluyé que el concepto de cada gerente sobre la na-
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/ De autorrealizacién
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De estima

Sociales

De seguridad

Fisiolégicas {Ejemplo 4-2
Jerarquia de
necesidades

de Maslow

turaleza humana se basa en cierto agrupamiento de supuestos con los que moldea
su comportamiento hacia sus subordinados.
Segun la teorfa X, los supuestos que ostenta el gerente son:

1. Alos empleados les desagrada inherentemente el trabajo v, cada vez que
sea posible, trataran de evitarlo.

P

Como no les gusta el trabajo, hay que forzarlos, controlarlos o amenazar-
los con castigos para que alcancen las metas deseadas.

2

Los empleados rehuiran las responsabilidades y pedirdn instrucciones
formales siempre que sea posible.

4. Casi todos los trabajadores ponen a la seguridad por arriba de los demas
factores laborales v mostraran pocas ambiciones.

De acuerdo con la teoria Y, los gerentes mantienen cuatro supuestos contras-
fantes:

1. Los empleados pueden considerar al trabajo tan natural como el descanso
o el juego.
2. Quien esta comprometido con los objetivos, se dirigird y controlard por

o4 si mismo.
c .
gQunda parte e _
D;ngﬂ,f‘;«_,‘c 3. Elindividuo medio puede aprender a aceptar y aun a buscar responsa-
Ly E
en fa organizacion bilidades.
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La creatividad —es decir, la capacidad de tomar buenas decisiones—
estd muy difundida entre la poblacién y no es la provincia exclusiva de
los gerentes.

¢Cuales son las implicaciones para la motivacion si uno acepta el andlisis de
McGregor? La respuesta se expresa mejor en el contexto de la jerarquia de Mas-
low. La teoria X supone que las necesidades de orden inferior dominan a los indi-
viduos, mientras que la teoria Y parte de que son las de orden superior las que
rigen a los empleados. El propio McGregor tenia la creencia de que los supuestos
de la teoria Y son més validos que los de la teoria X, por lo que propuso ideas como
la participacion en la toma de decisiones, la creacién de trabajos con retos v res-
ponsabilidades vy buenas relaciones grupales como métodos para llevar al méximo
la motivacion laboral de los empleados.

Desafortunadamente, no hay evidencias que confirmen que los dos conjun-
tos de supuestos sean vélidos o que aceptar los de la teorfa Y v modificar en con-
secuiencia nuestros actos aumentard la motivacion de los trabajadores. Como se
hara evidente mas adelante, los supuestos de la teoria X o los de la teorfa Y po-
drian ser apropiados en una situacion particular.

Teoria de la motivacion-higiene

El psicologo Frederick Herzberg propuso la teoria de la motivacién-higiene.® En
la creencia de que la relacion del individuo con el trabajo es basica y de que las ac-
titudes hacia éste bien pueden determinar el éxito o el fracaso, Herzberg investigd
la cuestion de lo que los trabajadores quieren de su empleo, para lo cual les pidio
que describieran en detalle situaciones en las que se hubieran sentido excepcional-
mente bien o mal con su trabajo. Luego tabulé vy clasifico las respuestas. El ejem-
plo 4-3 muestra los factores que influyen en las actitudes hacia el trabajo, segun
los resultados de las 12 investigaciones que realizé Herzberg.

A partir de su clasificacion, Herzberg concluyé que las respuestas que daba
la gente cuando se sentia bien con su trabajo eran notablemente distintas a las que
daba cuando se sentia mal. Como se aprecia en el ejemplo, ciertas caracteristicas
tienden a relacionarse en forma constante con la satisfaccion laboral y otras con la
insatisfaccion. Los factores intrinsecos, los logros, el reconocimiento, el propio tra-
bajo, la responsabilidad y el progreso parecen relacionarse con la satisfaccidn la-
boral. Los encuestados que se sentian bien con su trabajo solian atribuirse estos
factores. Por su parte, los encuestados insatisfechos propendian a citar factores ex-
trinsecos, como las politicas y la direccion de la compafifa, la supervision, las rela-
ciones con la gente v las condiciones de trabajo.

Los datos muestran, segin Herzberg, que lo opuesto de la satisfaccién no es
la insatisfaccién, como solia creerse. Eliminar las caracteristicas que producen in-
satisfaccion no vuelve por fuerza satisfactorio el trabajo. Herzberg postulaba que
sus descubrimientos indican la existencia de un continuo doble: el opuesto de “sa-
tisfaccidn” es “no satisfaccion”, y el de “insatisfaccion” es “no insatistacciéon”.

De acuerdo con Herzberg, los factores que conducen a la satisfaccion laboral
son unos y distintos de los que dan por resultado la insatisfaccion; por o tanto, los
gerentes que pretenden eliminar los elementos que puedan causar insatisfaccién
lograran quizd la tranquilidad, pero no necesariamente la motivacion: estardn
aplacando a su fuerza de trabajo antes que motivarla. En consecuencia, Herzberg
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Ejemplo 4-3
Comparacion de satisfactores ¢ insatisfactores

Fuente: F. Herzberg, “One More Time, How Do You Motivate Employees?”, en Harvard Business Review, enero-febrero de 1965,
5. 57. Con autorizacion. Copvright © 1968 por the President and Fellows of Harvard College; todos los derechos reservados,
3 ;

denomind factores de higiene a caracteristicas como las politicas y la direccién de
la compaiiia, la supervision, las relaciones personales, las condiciones de trabajo v
el salario. Cuando son adecuados, la gente no estara insatisfecha, si bien tampoco
satisfecha. 51 queremos motivar a los empleados, Herzberg sugiere que destaque-
mos los logros, el reconocimiento, el propio trabajo, la responsabilidad vy el creci-
miento, las caracteristicas que son intrinsecamente remuneradoras para la gente.

No le faltan detractores a la teorfa de la motivacion-higiene. Entre las criticas
se encuentran las siguientes:

56 1. El procedimiento que siguié Herzberg esta limitado por su metodologia.
Sequnda oarie Cuando las cosas van bien, la gente tiende a darse el crédito; en el caso
g?mdmgu‘g' contrario, culpa del fracaso al entorno.

n fa organizacion
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La confiabilidad de la metodologia de Herzberg es cuestionable. Los ca-
lificadores tienen que hacer interpretaciones, de modo que pueden con-
taminar los resultados al interpretar una respuesta de una manera simi-
lar o en forma distinta.

(5]

No se aplico una medida general de la satisfaccion. Algunos quiza no es-
tén a gusto con parte de su trabajo, pero con todo piensan que es acep-
table.

4. La teoria no concuerda con las investigaciones anteriores. Asimismo, ig-
nora las variables situacionales.

w1l

Herzberg dio por sentada una relacion entre satisfaccion y productivi-
dad, pero su metodologia de investigacion se concentré sdlo en la prime-
ra. Para que esta investigacion sea pertinente, debe suponer una relacion
estrecha entre ambas.

A pesar de las criticas, la teorfa de Herzberg es muy popular y pocos geren-
tes no estan familiarizados con sus recomendaciones. Por citar un ejemplo, mucho
del entusiasmo inicial por la expansion vertical de los puestos para que los traba-
jadores tuvieran mayor responsabilidad en la planeacion y el control de su trabajo
(lo que estudiaremos en el capitulo 14) puede atribuirse en buena medida a los
descubrimientos y las recomendaciones de Herzberg.

Teorias contemporaneas de la motivacion

Las teorias anteriores son muy conocidas pero, por desgracia, no han salido bien
libradas de un examen mads cuidadoso. Sin embargo, no todo estd perdido. Hay
teorfas contempordneas que cuentan con un grado razonable de documentacion
de respaldo. Las siguientes teorias representan la vanguardia en la explicacion de
la motivacion de los empleados.

Teoria de las tres necesidades
David McClelland y otros han propuesto la existencia de tres motivos o necesida-
des principales en el trabajo:*

1. La necesidad de logros (nLog). El impulso por sobresalir, de ejecutar en
relacion con un conjunto de normas, de luchar por triunfar.

2. La necesidad de poder (nPod). El anhelo de hacer que otros se conduz-
can de una manera que de otro modo no hubieran seguido.

%)

La necesidad de afiliacién (nAfi). El deseo de relaciones personales es-
trechas v amistosas.

Algunos tienen un impulso imperioso por triunfar, pero luchan por las rea-
lizaciones personales v no por las recompensas del éxito; tienen el deseo de hacer
las cosas mejor o con mas eficacia que antes. Este impulso es la necesidad de lo-
gros. Al investigarla, McClelland descubrié que los grandes realizadores se distin-
guen de los demas por su deseo de hacer mejor las cosas. Buscan las situaciones
en las que tengan la responsabilidad personal de hallar solucién a los problemas,
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recibir retroalimentacién rdpida y clara sobre su desempefio y establecer metas
que presenten retos moderados. Prefieren trabajar en un problema desafiante y
aceptar la responsabilidad del éxito o el fracaso antes que dejar el resultado a la
casualidad o a los actos de otros.

Los grandes realizadores se desenvuelven mejor cuando consideran que su
probabilidad de éxito es de 0.5, es decir, cuando creen que tienen 50-50 oportuni-
dades de salir adelante. Les disgusta jugar cuando tienen las apuestas muy en su
contra (con muchas probabilidades de fracasar) porque el triunfo en tales situacio-
nes es mas cuestion de suerte que de capacidad y no se sienten satisfechos por los
logros casuales. Del mismo modo, tampoco les gustan las apuestas muy favorables
(con muchas probabilidades de ganar) ya que no enfrentan retos a sus habilidades.
Les gusta imponerse metas realistas pero dificiles, que exijan de algtn esfuerzo.
Cuando las posibilidades de éxito o fracaso son mas o menos las mismas, tienen la
mejor oportunidad de experimentar sentimientos de logros y satisfaccion por sus
esfuerzos.

La necesidad de poder es el deseo de causar un efecto, de influir y de contro-
lar a los demas. Los individuos con una nPod elevada disfrutan de estar a cargo,
luchan por el influjo sobre otros, prefieren las situaciones competitivas y orienta-
das al estatus y tienden a interesarse mas por ganar prestigio e influencia que por
el desempefio eficaz.

La tercera necesidad senalada por McClelland es la de afiliacion, y es la que
menos atencién ha recibido de los investigadores. La afiliacién puede ser asimilada
a las metas de Dale Carnegie: el deseo de ser querido y aceptado por los demas.
Los individuos con una nAfi intensa luchan por la amistad, prefieren las situacio-
nes de cooperacion y no las competitivas y esperan relaciones con un grado alto
de entendimiento mutuo.

¢Cémo saber si alguien es, digamos, un gran realizador? Habitualmente, los
tres motivos se miden con una prueba proyectiva en la que el sujeto responde a
un conjunto de imagenes. Cada una se le muestra un instante para que enseguida
escriba una historia basada en ella; por ejemplo, una imagen puede retratar a un
hombre sentado en un escritorio, mirando pensativo la foto de una mujer y dos
ninos. Se pide al sujeto que redacte la historia de lo que pasa, lo que precedio6 a la
situacién, lo que ocurrird después, etc. En efecto, la historia se convierte en una
prueba provectiva que mide los motivos inconscientes. Todas las historias se re-
gistran v se califica al sujeto en los tres motivos.

Muy numerosas investigaciones seialan que se pueden realizar predicciones
razonablemente bien fundadas a partir de la relacion entre la necesidad de logros
v el desempeno laboral. Aunque se ha investigado menos las necesidades de po-
der v de afiliacién, también aqui hay descubrimientos sustanciales. Primero, los
individuos con intensas necesidades de logros prefieren situaciones laborales con
responsabilidades personales, retroalimentacién y riesgos moderados. Cuando
prevalecen estas caracteristicas, los grandes realizadores estaran muy motivados.
Las evidencias muestran continuamente que, por ejemplo, los grandes realizado-
res tienen éxito en actividades empresariales como dirigir su propio negocio, ad-
ministrar una unidad independiente en una organizacién v muchas posiciones de
ventas. Segundo, una intensa necesidad de logros no lleva por fuerza a ser un
buen gerente, en especial en las organizaciones grandes. Los vendedores con este
perfil no son necesariamente buenos gerentes de ventas, y el buen gerente en las
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empresas grandes no suele tener una necesidad de logros acentuada. Tercero, las
necesidades de poder y de afiliacion tienden a estar relacionadas con el éxito ge-
rencial: los mejores gerentes tienen mucha necesidad de poder y poca de afilia-
cion. Por ultimo, se ha logrado capacitar empleados para estimular su necesidad
de logros. Si el trabajo exige un gran realizador, la gerencia puede elegir a un
miembro con una nLog elevada o bien desarrollar a un candidato mediante la ca-
pacitacién adecuada.

Teoria del establecimiento de metas

Numerosas evidencias respaldan a la teoria del establecimiento de metas, que
asienta que las intenciones —expresadas como metas— pueden ser la principal
fuente de motivacion en el trabajo. Podemos decir con un grado considerable de
confianza que, a diferencia de las faciles, las metas concretas aumentan el desem-
pefio y que las dificiles, cuando son aceptadas, dan lugar al mayor rendimiento.

Las metas concretas y dificiles de alcanzar producen un nivel mayor de in-
formacion que la meta general de “haz lo mejor que puedas”. La especificidad de
la propia meta acttia como estimulo interno; por ejemplo, cuando un chofer se
compromete a hacer 18 jornadas de ida y vuelta entre dos ciudades vecinas cada
semana, esta intencién le da un objetivo especifico que cumplir. Podemos decir
que, en igualdad de circunstancias, el chofer con una meta concreta se desenvol-
verd mejor que su contraparte sin objetivos o con una meta general (“haz lo mejor
que puedas”).

Sise mantienen factores constantes como la capacidad y la aceptacion de las

metas, también podemos afirmar que entre mas dificiles, mayor es el nivel de de-

sempenio; no obstante, es 16gico suponer que las metas faciles se aceptan mejor.
Pero una vez que el empleado acepta una tarea ardua, hara su mayor esfuerzo
hasta alcanzarla, reducirla o abandonarla.

¢Se esforzaran més los empleados si tienen la oportunidad de participar en el
establecimiento de sus propias metas? Las evidencias acerca de la superioridad de
la participacion sobre la asignacién de metas son contradictorias. En algunos casos,
las metas decididas en forma participativa han logrado un desempefio superior; en
otros, los individuos se han desenvuelto mejor cuando el jefe establece las metas.
Una gran ventaja de la participacion es la mayor aceptacién de la meta como obje-
tivo deseable por el que hay que trabajar. Como lo apuntamos, la resistencia es
grande cuando las metas son dificiles. La gente que toma parte en el establecimien-
to de las metas se inclina a aceptar incluso las dificiles mas que cuando le son im-
puestas arbitrariamente, puesto que estd mas comprometida con las decisiones en
las que tiene voz. Asi, aunque las metas participativas tal vez no tengan superiori-
dad sobre las asignadas cuando la aceptacion esta dada de antemano, la participa-
cion si aumenta la probabilidad de estar de acuerdo con los cometidos arduos v de
actuar en consecuencia.

Los estudios que han puesto a prueba la teoria del establecimiento de metas
han demostrado la superioridad como factores de motivacion de las que son espe-
cificas y presentan retos. No podemos concluir que hacer participar a los empleados
en el proceso de determinar las metas sea deseable siempre, pero quizé es preferible
a la asignacion cuando se espera resistencia a los retos dificiles. Asi, como conclu-
sion general, tenemos evidencias sustanciales de que las intenciones —articuladas
en términos de metas— son una fuerza motivadora poderosa.
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El lector atento habra observado lo que parece una contradiccién entre los
descubrimientos de las teorias de la motivacién para los logros v el establecimien-
to de metas. ;Hay una contradiccién si la primera dice que las metas que ofrecen
retos moderados estimulan la motivacién, mientras la segunda afirma que son las
metas dificiles las que la llevan al maximo? La respuesta es no, por dos razones.
Primera, la teoria del establecimiento de metas se ocupa de la gente en general, en
tanto que las conclusiones de la motivacion para los logros se fundan sélo en quie-
nes tienen una nlog elevada, y tal vez menos de 10 0 20 por ciento de la poblacion
son grandes realizadores innatos; por ende, las metas dificiles siguen siendo las
recomendadas para la mayoria de los trabajadores. Segunda, las conclusiones del
establecimiento de metas se aplican a los que aceptan y se comprometen con ellas.
Las metas arduas aumentaran el desempefio sélo si son aceptadas.

Teoria del reforzamiento

La contraparte de la teoria del establecimiento de metas es la del reforzamiento.La
primera es un acercamiento cognoscitivo que postula que el individuo dirige sus
actos. La teoria del reforzamiento es un planteamiento conductual que argumenta
que los refuerzos condicionan el comportamiento. En términos conceptuales, una y
otra son claramente opuestas. Los tedricos del reforzamiento consideran que la
conducta esta causada por el entorno; los sucesos cognoscitivos internos no son te-
mas de interés. Lo que controla el comportamiento son los refuerzos: cualquiera
que sea la consecuencia que siga de inmediato a la respuesta aumenta la probabi-
lidad de repetir la conducta.

La teoria del reforzamiento ignora el estado interno del individuo v se con-
centra sdlo en lo que ocurre con éste cuando emprende una accién. Como no se ocu-
pa de lo que despierta el comportamiento, hablando estrictamente no es una teoria
de la motivacion; pero brinda un poderoso medio de andlisis de lo que controla la
conducta, v por esta razén suele ser considerada cuando se estudia la motivacion.

En el capitulo anterior presentamos la ley del efecto (el comportamiento estd
en funcién de sus consecuencias) y mostramos que los refuerzos (las consecuen-
cias) condicionan la conducta y ayudan a explicar cémo aprende la gente. La ley
del efecto v el concepto de reforzamiento también sirven para explicar la motiva-
cion. Numerosas investigaciones sefalan que la gente se empehnara mds en las tareas
reforzadas que en las otras.® Sin duda, el reforzamiento es una influencia importante
en el comportamiento laboral. Las consecuencias de su comportamiento influyen
en lo que la gente hace en su trabajo v en el grado de esfuerzo que dedica a cada
tarea. Pero el reforzamiento no es la tnica explicacién de las diferencias de moti-
vacion entre los empleados; por ejemplo, las metas tienen un efecto en ésta, lo mismo
que el grade de motivacion para los logros, las desigualdades en las recompensas
y las expectativas.

Teoria de la equidad

Los empleados no trabajan en el vacio. Hacen comparaciones. Si alguien le ofrece
40 000 dolares al afio por su primer trabajo luego de graduarse, usted de seguro
tomard la oferta ¥ se presentard a trabajar entusiasmado v desde huego satisfecho
con su paga. (Pero cémo reaccionaria si mas o menos al mes supiera que un com-
pafierc —oiro recién egresado, de su edad v con un titulo comparable de una uni-
versidad equivalente— gana 45 0007 ;Se sentirfa molesto! Aunque en términos
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absolutos 40 000 dolares es mucho dinero para un recién graduado (v usted lo sabe),
de pronto deja de ser importante. La cuestion se centra ahora en las recompensas
relativas y en lo que usted considera justo. Tenemos bastantes evidencias para
concluir que los empleados comparan con los demas lo que entregan v lo que re-
ciben en su puesto y que las desigualdades pueden influir en el grado de esfuerzo
que le dedican.”

La teoria de la equidad dice que los empleados sopesan lo que ponen (entra-
da) en una situacion de trabajo y lo que obtienen (salida), y comparan la propor-
cién con la de sus compafieros cercanos. Si consideran que su proporcién es igual
a la de aquellos con los que se comparan, se dice que hay un estado de equidad;
piensan que la situacion es justa, que prevalece la justicia. Pero en caso contrario
hay una inequidad, es decir, los empleados tienden a ver su remuneracion excesiva
o insuficiente. Cuando hay inequidades, los empleados tratardn de corregirlas.

El referente con el que los empleados escojan compararse es una variable im-
portante en la teorfa de la equidad. Se han establecido tres categorias de referentes:
“otro”, “sistema” y “yo”. La categoria “otro” incluye a los compafieros con puestos
similares en la misma organizacion, también amigos, vecinos y colegas. A partir
de la informacién que los empleados reciben de palabra y por periédicos y revis-
tas sobre temas como los salarios de los ejecutivos o un contrato colectivo reciente,
comparan su sueldo con el de otros.

La categoria “sistema” considera las politicas y los procedimientos de pago
de la empresa asi como la administracién del sistema. Abarca las politicas salaria-
les de toda la organizacion, tanto implicitas como explicitas. Los precedentes sen-
tados, en términos de distribucién de los salarios, seran uno de los principales de-
terminantes de la categoria.

La categoria “yo” se refiere a la proporcién de entrada vy salida, que es tnica
para cada individuo. Esté influida por criterios como los empleos anteriores o los
compromisos familiares.

La elecciéon de un conjunto particular de referentes se relaciona con la infor-
macion disponible acerca de éstos asi como con la importancia que se les concede.
La teoria de la equidad afirma que cuando los empleados perciben una desigual-
dad, eligen una o mas de cinco opciones:

e

Distorsionar las entradas v salidas propias o bien las de los otros.

i

Conducirse de una manera que induzca a los demas a cambiar sus entra-
das y salidas.

3. Comportarse de modo tal que cambien sus propias entradas vy salidas.
4. Elegir otro referente de comparacién.

5. Renunciar.

La teoria de la equidad reconoce que los individuos no solo estan interesa-
dos en el monto absoluto de las recompensas que reciben por sus esfuerzos, sino
también en la relacion de este monto con lo que obtienen los demas. Las entradas,
como el esfuerzo, la experiencia, la educacién y la competencia se comparan con

salidas como los niveles salariales, los aumentos, el reconocimiento v otros facto- 61
res. Cuando la gente percibe un desequilibrio en su proporcion de entrada y sali- Centulo 4
.. i AP0
da al Con}pararla con la de otros, se crea una tension que provee la base para la Concentos basicos
motivacion, puesto que el individuo lucha por lo que le parece equitativo vy justo. de la motivacion
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en la organizacion

En concreto, la teoria de la equidad establece cuatro proposiciones relativas
al pago desigual:

1. Sise paga por tiempo, los empleados sobrerremunerados productyin mds que los
equitativamente pagados. Los asalariados producirdn mas en cantidad o calidad pa-
ra aumentar el lado de la entrada en la proporcion y alcanzar la equidad.

2. Sise paga por produccion, los empleados sobrerremunerados producirdn menos
unidades pero de mayor calidad que los equitativamente pagados. Los individuos paga-
dos a destajo aumentaran su esfuerzo para lograr la equidad, lo que da por resul-
tado mayor calidad o cantidad; pero los incrementos en la cantidad s6lo haran cre-
cer la inequidad, pues cada unidad producida da otro sobrepago, de modo que los
esfuerzos se dirigen a acrecentar la calidad.

3. Sise paga por tiempo, los empleados mal remunerados produciran menos o con
menos calidad. El esfuerzo disminuird, y el resultado serd menor productividad o
calidad que los empleados equitativamente pagados.

4. Sise paga por produccion, los empleados mal pagados producirdn mds unidades
de baja calidad que los equitativamente pagados. Para lograr la equidad, los trabajado-
res a destajo cambian calidad por cantidad, lo que dard lugar a un aumento en las
recompensas con poco o ningn aumento en las contribuciones.

La revision de las investigaciones recientes tiende a confirmar la tesis de la
equidad: la motivacion de los empleados recibe en buena medida el influjo tanto
de las recompensas relativas como de las absolutas. Cuando perciben una inequi-
dad, acttian para corregir la situacion. El resultado puede ser mayor o menor pro-
ductividad, mayor o menor calidad del producto, incremento en el ausentismo o
renuncia voluntaria.

Lo anterior no significa que la teoria de la equidad carezca de problemas, y
deja sin aclarar algunos puntos importantes; por ejemplo, ;como deciden los em-
pleados a quién incluir en la categoria “otro”? ;Como definen entradas y salidas?
;Cémo las combinan y sopesan para obtener totales? ;Cuando y como cambian
los factores? Pero a pesar de estos problemas, la teorfa de la equidad tiene un im-
presionante respaldo de las investigaciones v nos ofrece ideas importantes sobre
la motivacién de los empleados.

Teoria de las expectativas

La explicacion mas general de la motivacién es la teoria de las expectativas,® que,
aun cuando también tiene sus criticos, cuenta con el respaldo de la mayor parte de
las investigaciones. En esencia, la teoria de las expectativas argumenta que la
fuerza de la tendencia a actuar en cierto sentido depende de la fuerza de las ex-
pectativas de que al acto seguira un resultado y del atractivo que éste tiene para
el individuo. Entonces, incluye las siguientes variables:

1. Atractivo: La importancia que el individuo concede al resultado o recom-
pensa que puede obtener en el trabajo. Esta variable considera las nece-
sidades insatisfechas del empleado.

o

Vinculacion entre desemperio y recompensa: El grado en que el individuo
cree que desenvolverse a cierto nivel llevard a la consecucion del resul-
tado deseado.
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Recompensas
de la
organizacion

Metas
" Ipersonales|

Esfuerzo Desempefio del

individual = individuo

Ejemplo 4-4
Modelo simplificado de las expectativas

3. Vinculacion entre esfuerzo y desemperio: La probabilidad que percibe el in-
dividuo de que ejercer cierto grado de esfuerzo conducird al desempefio.

Aunque esta teorfa pueda sonar muy complicada, en realidad no es dificil de
visualizar. Que uno tenga el deseo de producir en determinado momento depen-
de de las metas personales y la percepcion del valor relativo del desempefio como
via para alcanzarlas.

El ejemplo 4-4 es una considerable simplificacién de la teoria de las expecta-
tivas pero muestra sus principales postulados. La fuerza de la motivacion del in-
dividuo para desempefiarse (esfuerzo) depende de con qué intensidad crea que
puede lograr lo que pretende. Si alcanza su meta (desempeno), ;tendrd una re-
compensa adecuada? Y si la recompensa proviene de la empresa, ;satisfard sus
metas personales? Consideremos los cuatro pasos de la teoria.

Primero, ;qué resultados percibidos ofrece el trabajo a los empleados? Los
resultados pueden ser positivos: salario, seguridad, compania, confianza, pres-
taciones, la oportunidad de aplicar su talento o sus habilidades, relaciones com-
patibles. Por otro lado, los trabajadores también pueden ver resultados negati-
vos: fatiga, aburrimiento, frustracién, ansiedad, supervisién dspera, amenaza de
despido. Es importante observar que aqui la realidad no es relevante; el tema
crucial es lo que el individuo percibe que sera el resultado, sea que sus percep-
ciones sean atinadas o no.

Segundo, ;qué atractivo le asignan los empleados a los resultados? ;Les pa-
recen positivos, negativos o neutros? Como es evidente, se trata de una cuestioén
interna que considera las actitudes, la personalidad y las necesidades de cada
cual. Quien encuentra atractivo cierto resultado —le asigna un valor positivo—
preferira conseguirlo a no conseguirlo; pero para otros serd negativo v optaran por
no alcanzarlo, y, en fin, para otros mds, serd neutral.

Tercero, ;qué comportamiento debe mostrar el empleado para lograr estos re-
sultados? Los resultados no suelen tener un efecto en el desempefio del individuo
a menos que sepa de manera clara y directa lo que debe hacer para alcanzarlos;
por ejemplo, ;qué significa “hacerlo bien” en términos de la evaluacién del de-
sempefio? ;Segin qué criterios se juzgard este desempefo?

Cuarto y ultimo, ;como ve el empleado sus oportunidades de realizar lo que se
le pide? Después de que haya medido sus propias destrezas v su capacidad de con-
trolar las variables que determinardn su éxito, ;qué probabilidad le asigna a la
consecucion de los resultados?
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Resaltemos algunos de los temas que la teoria de las expectativas ha traido
a la palestra. Primero, destaca las remuneraciones, las recompensas. Asi, tenemos
que creer que los premios que la organizacién ofrece corresponden a lo que los
empleados quieren. Es una teoria basada en el interés personal, en que cada quien
trata de llevar al mdximo la satisfaccidén que espera. Tenemos que preocuparnos
por el atractivo de las recompensas, aspecto que requiere comprension y conoci-
mientos del valor que el individuo concede a las gratificaciones de la organiza-
cién. Queremos remunerar a los empleados con lo que estiman. Segundo, la teo-
ria de las expectativas subraya los comportamientos esperados. ;Sabe el
trabajador lo que se espera de €l y como serd recompensado? Por ultimo, la teorfa
se ocupa de las expectativas de los individuos. Que sean reales es irrelevante. Las
expectativas personales acerca del desempenio, las recompensas y los resultados
de la satisfaccion de las metas determinaran el grado de esfuerzo del individuo, y
no los propios resultados objetivos.

N o olvide que las teorias de la motivacion estan
ligadas a la cultura

Casi todas las teorias actuales de la motivacion fueron formuladas en los Estados
Unidos, por estadounidenses y para estadounidenses, vy tal vez su mas patente
caracteristica localista es su fuerte acento en el individualismo y la masculinidad;
por ejemplo, tanto la teoria del establecimiento de metas como la de las expectativas
subrayan la consecucién de los objetivos lo mismo que el pensamiento racional e
individual. Veamos cémo este sesgo ha influido en las teorfas que presentamos en
el capitulo.

La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow arguye que la gente parte
del nivel fisiologico y avanza en orden: de] fisiolégico pasa al de seguridad, al
social, al de estima y al de autorrealizacién. Esta jerarquia, si alguna aplicacion tie-
ne, corresponde a la cultura de los Estados Unidos, pues en otras el orden de im-
portancia puede ser distinto. En paises como Japén, Grecia o México, en los que
las caracteristicas de evitacién de la incertidumbre son fuertes, las necesidades de
seguridad estdn en la parte alta de la jerarquia. Naciones con caracteristicas acentua-
das de femineidad —como Dinamarca, Suecia, Noruega, Holanda y Finlandia—
llevan primero las necesidades sociales. Asi, podriamos predecir que el trabajo en
grupo motiva mas a los empleados cuya cultura tiene una calificacién elevada
en el criterio de femineidad.

Otro concepto de la motivacién que claramente tiene un sesgo estadouni-
dense es la necesidad de logros. La opinion de que si esta necesidad es muy fuerte
actiia como motivador interno supone dos caracteristicas culturales: la disposi-
cién a aceptar un grado moderado de riesgos (lo que excluye a los paises que evi-
tan la incertidumbre) y el interés en el desempenio (que se aplica casi en exclusiva
a las naciones de tendencias masculinas). Esta combinacion se encuentra en los
paises de cultura inglesa, como los Estados Unidos, Canadd e Inglaterra, mientras
que estd relativamente ausente en Chile o en Portugal.

La teorfa del establecimiento de metas también estd ligada a la cultura. Se
adapta bien a los Estados Unidos porque sus componentes fundamentales corres-
ponden razonablemente bien a su cultura. Asume que los subordinados serén mas
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bien independientes (calificacion no muy elevada en distancia del poder), que
éstos v los gerentes buscardn metas desafiantes (poca evitacion de la incertidum-
bre) v que unos v otres consideran importante al desempeno (calificacion alta en
masculinidad). Las recomendaciones de la teoria no aumentaran la motivacion
en paises con las condiciones opuestas, como Francia, Portugal y Chile.

mplicaciones para los gerentes

Muchas de las teorias que estudiamos en el capitulo han demostrado tener un
valor predictivo razonablemente elevado. ;Cémo las aplica el gerente interesado
en motivar a sus empleados? Es posible extraer ciertas sugerencias generales,
por lo menos para algunos casos; por ejemplo: (1) reconozca las diferencias
individuales; (2) correlacione a la gente con los puestos; (3) proponga metas; (4)
vea gue las metas se consideren asequibles; (5) personalice las recompensas; (6
vincule las recompensas al desempefio; v (7) cercidrese de la equidad del sistema.
Desde luego, hay que modificar estas sugerencias para adecuarlas a las diferen-
cias de cada cultura.

La importancia actual de motivar a los empleados justifica que digamos algo
mas concreto que los conceptos que acabamos de ofrecer. En el siguiente capitulo
elaboraremos las ideas que presentamos aqui v revisaremos las técnicas v los
programas de motivacion mas populares.
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otivacion: De los conceptos
a las aplicaciones

AL terminar este captule, el Lecton:

. Identificara los cuatro ingredientes comunes de 108 programas de APD.
. Esbozara el modelo de solucion de problemas en cinco pasos de la Mod CO.

. Explicard por qué conviene que 108 gerentes apliguen programas de compromiso
de los empleades.

4. Definira los circulos de calidad,
5. Explicara como los PEAE pueden aumentar la motivacién de los smpleados.

. Describird el vinculo entre los planes de pago por habilidades y las feorfas
de la motivacion.

Una cosa es ser capaz de recitar los principios de las teorfas de la mo-
tivacion y otra es averiguar cOmo, en tanto que gerente, puede uno apro-
vecharlos. En este capitulo, nos concentraremos en la aplicacion de los
conceptos de la motivacion, es decir, en vincular las teorfas a la practica.

En las siguientes paginas revisaremos las técnicas y los progra-
mas de motivacion que se han ganado diversos grados de aceptacion
en la practica v explicaremos en concreto como se fundan en las teorfas
que estudiamos en el capitulo anterior.

A dministracion por objetivos

La teoria del establecimiento de metas tiene una impresionante base de
respaldo en las investigaciones, pero usted, el gerente, ;codmo la pone a
funcionar? La mejor respuesta es: instaure un programa de administra-
cién por objetivos (APO).
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cQué es la APO?

LLa administracién por objetivos (APO) recalca el establecimiento participativo
de metas tangibles, verificables v mensurables. No es una idea nueva; de hecho,
la propuso por primera vez Peter Drucker hace mas de 40 afios como medio de
aprovechar las metas para motivar a la gente en vez de controlarla.’ En nuestros
dias, ninguna introduccion a los conceptos bdsicos de la administracion estaria
completa sin un estudio de la APO.

Sin duda, el atractivo de la APO radica en su insistencia en convertir los ob-
jetivos generales de la organizacion en objetivos concretos para sus unidades y
miembros. Para poner a funcionar el concepto de objetivos, la APO disefa un pro-
ceso para escalonarlos de arriba abajo en toda la organizacién. Como se observa
en el ejemplo 5-1, los objetivos generales de la empresa se traducen en objetivos
concretos para cada nivel sucesivo (division, departamento, individuo); pero como
los gerentes de las unidades inferiores participan también en la determinacién de
sus propias metas, la APO opera igualmente de abajo hacia arriba. Ei resultado es
una jerarquia de objetivos que vincula los de un nivel con los del siguiente. Asi-
mismo, la APO brinda objetivos perscnales a los empieados, de modo que cada
quien tiene una contribucion concreta que hacer para el desempeno de su unidad.
Si todos los miembros alcanzan sus metas, se consiguen las propias de la unidad y
los objetivos generales de la organizacién se vuelven realidad.

Hav cuatro ingredientes comunes en los programas de APQO: especificidad
de las metas, toma de decisiones conjunta, calendario explicito y retroalimenta-
cién sobre el desempefio. Los objetivos de la APO deben ser enunciados concisos de
las realizaciones esperadas. No basta con solo afirmar, digamos, el deseo de reducir
los costos, mejorar el servicio o aumentar la calidad: hay que convertir estos deseos
en objetivos tangibles que puedan ser medidos v ev aiuados, son eifemplos de objeti-
vos concretos reducir los costos del departamento en siete por ciento; para mejorar

Objetivos
generales de la
organizacién

Objetivos de
la division

Objetivos del
departamento &

Objativos .-, . Yo “’ {' ‘L @

personales

Ejemplo 5-1
Escalonamiento de los objetivos
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el servicio, asegurarse de que todas las ordenes telefnicas se procesan en las
siguientes 24 horas; aumentar la calidad de modo que las devoluciones no superen
el uno por ciento de las ventas.

Los objetivos de la APO no los impone unilateralmente el jefe y luego los
asigna a los subordinados. La APO reemplaza las metas impuestas con las que se
determinan en forma participativa. Superior y subordinado las eligen juntos y
acuerdan la forma de medirlas.

Cada objetivo tiene que cumplirse en un plazo especifico, que por lo comun
es de tres, seis o 12 meses, por lo que el gerente v sus empleados no sélo tienen
metas concretas, sino también tiempos estipulados para alcanzarlas.

El iltimo ingrediente de los programas de APO es la retroalimentacion so-
bre el desempeno. La APO ofrece informacién constante sobre el progreso hacia
las metas, para que los empleados puedan supervisar y corregir sus propios actos.
La retroalimentaciéon continua, complementada con evaluaciones periodicas y
mas formales de la gerencia, ocurre tanto en los niveles superiores como en los in-
feriores de la organizacion. Por ejemplo, el vicepresidente de ventas tiene objetivos
de ventas generales de cada uno de los principales productos, asi que supervisara
los informes en curso para determinar el avance hacia las metas de la divisién. Del
mismo modo, los gerentes de ventas distritales tienen sus objetivos, v otro tanto
ocurre con cada uno de los vendedores. La retroalimentacién en términos de ventas
y desempetio se ofrece para que todos ellos sepan lo que estan haciendo. En las
juntas de evaluacion formal, superiores y subordinados pueden revisar el progreso
hacia las metas y dar y recibir mas retroalimentacién.

Vinculacion de la APO y la teoria del establecimiento de metas

La teoria del establecimiento de metas demuestra que las que son arduas dan lugar
a mayores niveles de desempeno individual que si no hubiera ninguna o sélo la
meta general de “haz lo mejor que puedas”, y que la retroalimentacion tiene el
mismo efecto al respecto. Comparemos estos descubrimientos con la APO.

La APO aboga directamente por las metas concretas v la retroalimentacion.
Implica, mas que afirmar de manera explicita, que las metas deben ser percibidas
como asequibles. En congruencia con el establecimiento de metas, la APO sera
mas eficaz si los objetivos son lo bastante dificiles para exigir que el empleado
ofrezca més de si mismo.

La Unica area de posible desacuerdo entre la APO y la teoria del estableci-
miento de metas se refiere al tema de la participacion: la APO la recomienda con
firmeza, mientras que la teoria muestra que imponer las metas a los subordinados
a menudo también funciona; en todo caso, el mayor beneficio de acudir a la par-
ticipacion es que parece inducir a los trabajadores a establecer metas mas dificiles.

La APO en la prdctica

¢Qué tanto se aplica la APO? Las revisiones de los estudios que han tratado de res-
ponder a la pregunta indican que es una técnica popular. Se encuentran progra-
mas de APO en muchas empresas, instituciones de salud y educativas, gobiernos
v organizaciones no lucrativas.”

La popularidad de la APO no debe ser tomada como prueba de que siempre
funciona. Hay cierto nimero de casos documentados en los que la APO se ha im-
plantado pero no ha podido cumplir con las expectativas de la direccion; no obs-
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tante, un examen mads minucioso de éstos sefala que los problemas rara vez yacen
en los componentes basicos de la APO, v que mas bien los culpables tienden a ser
otros factores, como expectativas poco realistas en relacion con los resultados, fal-
ta de compromiso de la direccion general y la incapacidad o la indisposicion de la
gerencia a conceder recompensas basadas en la consecucion de los objetivos. De
cualquier forma, la APO brinda a los gerentes un vehiculo para poner en practica
la teoria del establecimiento de metas.

l ’odiﬁcad,én conductual

Hace mas de 20 afos se llevo a cabo un estudio hoy clasico con los flejadores de
Emery Air Freight (ahora parte de Federal Express)’ cuya gerencia queria que
reunieran varios envios en contenedores en vez de manipular muchos paquetes
por separado, pues crefa que su uso ahorraria dinero. Cuando se preguntaba a los
empacadores qué porcentaje de envios colocaban en los contenedores, la respues-
ta normal era 90 por ciento; sin embargo, un analisis de Emery descubrit que su
utilizacion llegaba apenas al 45 por ciento. Para alentar a los empleados a servir-
se de los contenedores, la gerencia establecié un programa de retroalimentacion y
refuerzos positivos. Se instruy¢ a cada flejador para que llevara una lista de veri-
ficacién de sus paquetes diarios, tanto en los contenedores como fuera, v al final
de la jornada calculaba su promedio de uso del dispositivo. De manera casi increi-
ble, la utilizacién de contenedores brincéd a més de 90 por ciento el primer dia y se
mantuvo en ese nivel. Emery informoé que este programa sencilio de retroalimen-
tacion y refuerzos positivos le ahorré dos millones de délares en tres anos.

El programa de Emery Air Freight ilustra el empleo de la modificacion con-
ductual, que popularmente se conoce como Mod CO.* Representa la aplicacion de
la teoria del reforzamiento a los individuos en el trabajo.

cQué es la Mod CO?

El programa de Mod CO caracteristico, como se observa en el ejemplo 5-2, sigue
un modelo de solucién de problemas de cinco pasos: (1) identificar los comporta-
mientos relacionados con el desempefio; (2) medir los comportamientos; (3) iden-
tificar las contingencias conductuales; (4) elaborar e implantar una estrategia de
intervencién; y (5) evaluar la mejora del desempeno.’

No todo lo que los empleados hacen en su puesto es igualmente importante
en términos de resultados de desemperio, por lo que el primer paso de la Mod CO
es identificar los comportamientos criticos que tienen un efecto particular en su
rendimiento laboral. Se trata de ese cinco a 10 por ciento de conductas que pueden
dar cuenta de hasta 70 u 80 por ciento del desempeno de cada trabajador. El que
los flejadores de Emery Air Freight utilizaran los contenedores cuando fuera posi-
ble es un ejemplo de comportamiento critico.

El segundo paso requiere que el gerente acopie alguna informacion basica
del desempefio, a saber, el niimero de veces que el comportamiento identificado
ocurre en las condiciones actuales. En nuestro ejemplo de los flejes en Emery, era
que los contenedores recibian 45 por ciento de todos los envios.

El tercer paso es realizar un analisis funcional para identificar las contingen-
cias conductuales o consecuencias del desempefio. Este paso indica al gerente qué
claves emite el comportamiento v las consecuencias que hacen que se mantenga,
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En Emery Air Freight, las normas sociales y la mayor dificultad de flejar los con-
tenedores eran las claves que alentaban la prdctica de empaquetar los articulos por
separado. Méas aun, las consecuencias de mantener este proceder eran la acepta-
cion social y escapar de mas exigencias de trabajo.

1
identifique los sucesos conductuales
relacionados con el desempefio

¥

2
Medicién: Ubique la frecuencia
de la respuesta

:

3
ldentifique las contingencias conductuales
existentes mediante el analisis funcional

43
Prepare la estrategia de intervencio

¥

4b
Aplique la estrategia adecuada

4
4e
Medicion: siga la frecuencia de la
respuesta después de la intervencién

-2 Problemd
resuelio?.«
\\\ o
Si

4d
Mantenga el comportamiento deseado

¢

5
Evalle la mejora en el desempefio

Ejemplo 5-2
Los pasos de la Mod CO

Fuerte: Adaptado con permiso del editor de Persc
1974, Fred Luthans, American Management Asso
Todos los derechos reservados.

{, julic-agosto ©
ation, Nueva York.
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Cuando termina el analisis funcional, el gerente estd listo para preparar y po-
ner en practica una estrategia de intervencion que fortalezca los comportamientos
de desempeno deseables y debilite los indeseables. La estrategia adecuada aca-
rreara cambios en algunos elementos de la anterior vinculacién de desempenio y
recompensas —estructura, procesos, tecnologia, grupos o tareas— y se premiara
mas la meta de desenvolverse a niveles superiores. En el ejemplo de Emery, se al-
ter6 la tecnologia del trabajo para solicitar a los empleados que llevaran una lista
de verificacién. Esta, junto con el calculo al final del dia del promedio de uso de
los contenedores, servia para reforzar el comportamiento deseado.

El dltimo paso de la Mod CO consiste en evaluar la mejora en el desempe-
fo. En la intervencién en Emery, el aumento inmediato en la utilizacion de conte-
nedores mostré que habia tenido lugar un cambio conductual. Que ascendiera al
90 por ciento y se mantuviera en ese nivel indicé ademas que habia ocurrido un
aprendizaje, esto es, que los empleados pasaron por una modificacion relativa-
mente permanente de su comportamiento.

Vinculacion de la Mod CO y la teoria del reforzamiento

La teoria del reforzamiento postula el refuerzo positivo, la delineacion y el reco-
nocimiento del efecto de diferentes programas de reforzamiento en la conducta.
La Mod CO se sirve de estos conceptos para ofrecer a los gerentes medios pode-
rosos y probados para modificar el comportamiento de los empleados.

La Mod CO en la prdctica

La Mod CO ha sido utilizada para aumentar la productividad de los empleados y
reducir errores, ausentismo, retardos e indices de accidentes.® Han informado de
resultados impresionantes diversas organizaciones, entre las que se cuentan Ge-
neral Electric, Weyerhauser, Dayton-Hudson Stores y Xerox, asi como la ciudad de
Detroit.” A modo de ejemplo, hace unos anos, molesta por las quejas de los clien-
tes, la direccién general de Xerox cambié la base de su plan de primas de las cuo-
tas tradicionales a la satisfaccion del cliente a largo plazo.® En la actualidad, la
compaiiia encuesta a 40 000 clientes en todo el mundo cada mes para determinar
el porcentaje de los que estén satisfechos con sus productos y servicios. A princi-
pios de cada aflo, la direccién considera los resultados del afio anterior v establece
una meta. En 1989, el objetivo era 86 por ciento. La meta ha crecido cada afio, y hoy
es del 100 por ciento.

P rogramas de compromiso de los empleados

En la planta de iluminacion de la General Electric en Ohio, los equipos desempe-
fian muchas tareas y asumen muchas responsabilidades que antes correspondian
a los supervisores. De hecho, cuando la planta encard un reciente declive en la de-
manda de los bulbos que fabrica, los trabajadores decidieron reducir primero la
produccion y luego cesarse ellos mismos. El personal de mercadotecnia de USAA,
una gran compaiia de seguros, se retine una hora cada semana en la sala de juntas
para analizar los medios de mejorar la calidad de su trabajo y aumentar la produc-
tividad. La gerencia ha puesto en practica muchas de sus sugerencias. Childress
Buick, un distribuidor automotriz en Phoenix, permite que sus vendedores nego-
cien y cierren las transacciones sin aprobacion de la gerencia. Las leyes de Alema-
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nia, Francia, Dinamarca, Suecia y Austria exigen a las empresas que representantes
elegidos de su personal sean miembros de sus juntas directivas. El hilo comtn de
estos ejemplos es que ilustran los programas de compromiso de los empleados.

¢ Qué es el compromiso de los empleados?
El compromiso de los empleados se ha convertido en una expresion general para
nombrar diversas técnicas;® por ejemplo, comprende ideas tan populares como la
participacién de los empleados o la administracion participativa, la democracia en
el trabajo, el facultamiento y los planes de acciones. Nuestra posicion es que, aun-
que todas estas ideas tienen caracteristicas Ginicas, comparten el mismo nucleo: el
compromiso de los empleados.

¢ Qué entendemos, pues, en concreto, con el compromiso de los empleados?
Lo definimos como el proceso participativo que aprovecha toda la capacidad de
los empleados y que esta destinado a fomentar el aumento en el compromiso con
el éxito de la organizacion.’ La 16gica es que comprometer a los trabajadores en
las decisiones que los afectardn e incrementar su autonomia y el control que tie-
nen sobre su vida laboral los hace méas motivados, més dedicados a la empresa,
mas productivos y mas satisfechos con su trabajo.

(Acaso significa que participacion y compromiso de los empleados son sindnimos?
No. Participacion es un término més limitado; es un subconjunto en el marco ma-
yor del compromiso de los empleados. Todos los programas de compromiso que
veremos comprenden alguna forma de participacion, pero el término en si es dema-
siado estrecho y limitado.

Ejemplos de programas de compromiso de los empleados

En esta seccion revisaremos cuatro formas de compromiso de los empleados: ad-
ministracién participativa, participacion representativa, circulos de calidad y pla-
nes de entrega de acciones a los trabajadores.

Administracién participativa. La caracteristica distintiva comtin a todos los pro-
gramas de administracién participativa es la toma conjunta de decisiones. L.os su-
bordinados de hecho tienen un grado significativo de poder de decisioén con sus
superiores inmediatos.

A veces, se ha promovido la administracion participativa como la panacea
para la moral baja y la productividad escasa. Cierto autor llegd a decir que la ad-
ministracion participativa es un imperativo ético.’! Pero no es apropiada para todas
las organizaciones ni para todas las unidades de trabajo. Para que funcione, debe
ser el momento adecuado para participar, los temas que ataian a los empleados
deben ser importantes para ellos, deben tener la capacidad (inteligencia, conoci-
mientos técnicos, habilidades de comunicacion) de participar v la cultura de la em-
presa debe respaldar su compromiso.!?

Se han realizado docenas de estudios sobre la relacion entre participacion y
desempefo, v sus descubrimientos son contradictorios.’s Cuando se revisa con
cuidado las investigaciones, resulta que la participacion suele tener un efecto ape-
nas modesto en variables como la productividad, la motivacion v la satisfaccion
con el trabajo de los empleados. Desde luego, esta conclusion no significa que la
administracién participativa no sea benéfica en las condiciones correctas, sino que
no es un medio seguro para aumentar el desempeiio de los empleados.
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Participacion representa. Casi todos los paises de Europa Occidental tienen alguna
legislacion que exige a las empresas que practiquen la participacién representativa,
es decir, que los trabajadores, mas que tomar parte directa en las decisiones, estan
representados por grupos pequefios de empleados que son los que en realidad
participan. La representacion participativa ha sido lamada “la forma de compromi-
so de los empleados més legislada en el mundo”.™4

La meta de la participacién representativa es redistribuir el poder en la orga-
nizacién para poner a los trabajadores en mayor pie de igualdad con los intereses
de la direcciéon y los accionistas.

Las dos formas mas comunes que asume la representacion participativa son
los consejos laborales v las juntas de representantes. Los consejos laborales vincu-
lan a los trabajadores con la gerencia. Se trata de grupos de empleados nombrados
o electos a los que hay que consultar cuando la gerencia toma decisiones que ata-
fien al personal; por ejemplo, en Holanda, si una compaiia local es adquirida por
otra, su consejo laboral debe ser notificado en una etapa temprana v, si objeta, tie-
ne 30 dias para conseguir una orden judicial que detenga la operacion. Las juntas
de representantes estan formadas por empleados que se sientan en las juntas di-
rectivas de la empresa en representacién de los intereses del personal. En algunos
paises, es posible obligar legalmente a las compaiiias grandes a que garanticen
que e] ndmero de representantes de la fuerza laboral es igual al de representantes
de los accionistas.

La influencia general de la participacion representativa en los trabajadores
parece ser minima; por ejemplo, las evidencias muestran que los consejos labora-
les estan dominados por la gerencia y tienen poco efecto en los empleados o en la
organizacién. Y, aunque esta forma de compromiso puede aumentar la motivacién
y la satisfaccion de quienes hacen las veces de representantes, hay pocas evidencias
de que este efecto se difunda un poco a sus representados. Mas que nada, “el mayor
valor de la participacion representativa es simbolico. Si uno esta interesado en
cambiar las actitudes de los empleados 0 en aumentar el desempefio de la organi-
zacién, serfa una mala eleccién”.»

Circulos de calidad. “Tal vez el estilo formal de facultamiento de empleados mas
analizado v aplicado sea el circulo de calidad.”'® Este concepto se menciona con
frecuencia como una de las técnicas que emplean las empresas japonesas que les
han permitido elaborar productos de alta calidad a bajos costos. El circulo de cali-
dad se originé en los Estados Unidoes; fue exportado a Japén en los anos cincuenta
v se hizo popular en Occidente en los ochenta.

(Qué es el circulo de calidad? Es un grupo de trabajo de ocho a 10 empleados
y supervisores que comparten un area de responsabilidad. Se retinen regularmente
——por lo comun cada semana, de acuerdo con el tiempo v los dictados de la compa-
ffa— para analizar sus problemas de calidad, investigar las causas, recomendar
soluciones v emprender las acciones correctivas. Asumen la responsabilidad por re-
solver los problemas de calidad y generan v evaltian su propia retroalimentacion.
Pero tradicionalmente la administracion conserva el control sobre la decision final
en lo que respecta a la puesta en practica de las soluciones recomendadas. Desde
luego, no se da por sentado que los empleados cuenten de manera inherente con
esta habilidad para analizar v resolver los problemas de calidad. Por lo tanto, par-
te del concepto del circule de calidad incluye ensefiar a los grupos de empleados
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Ejemplo 5-3
Funcionamiento de un circulo de calidad caracteristico

participantes habilidades de comunicacion, diversas estrategias de calidad y téc-
nicas de medicion y andlisis de problemas. El ejemplo 5-3 muestra el proceso del
circulo de calidad caracteristico.

¢Mejoran los circulos de calidad la productividad v la satisfaccion de los em-
pleados? La revision de las evidencias indica que es muy probable que tengan un
efecto positivo en la productividad, pero poco o ninguno en la satisfaccion; ade-
mas, aunque muchos estudios informan de resultados positivos en la productivi-
dad, no significa que estan garantizados.!” La incapacidad de muchos circulos de
calidad de producir beneficios observables ha hecho que sean descontinuados.
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Planes de entrega de accicnes a los empleados. El tltimo método de compromi-
so de los trabajadores que estudiaremos son los planes de entrega de acciones a los
empleados (PEAE), que forman parte de los sistemas establecidos de compensacion
de las companias y por medio de los cuales los empleados adquieren acciones como
parte de sus beneficios; por ejemplo, pertenece a sus trabajadores alrededor de 20
por ciento de Polaroid, 55 por ciento de United Airlines y 100 por ciento de Avis
Corporation y Weirton Steel.

En el PEAE, se crea un fondo accionario para los trabajadores. La compania
contribuye con acciones o bien con el dinero para comprarlas v adjudicarlas a los
empleados. Estos son los duefios, pero habitualmente no pueden tomar posesion
fisica de sus participaciones ni venderlas mientras trabajen para la empresa.

La investigacion sobre los PEAE indica que aumentan la satisfaccion de los
empleados; ademds, a menudo dan lugar a un mayor desempefio. Un estudio
compars 45 empresas que utilizaban estos planes con 238 compaiiias convencio-
nales.'® Las primeras superaron a las segundas en términos tanto de creacidon de
empleos como de aumento de las ventas.

Vinculacién de los programas de compromiso de los empleados
y las teorias de la motivacion

El compromiso de los empleados se funda en las diversas teorias de la motivacién
que estudiamos en el capitulo anterior. Asi, la teoria Y es congruente con la admi-
nistracién participativa, mientras que la teoria X corresponde mas al estilo tradi-
cional autocrdtico de manejar a la gente. En términos de la teoria de la motivacién-
higiene, estos programas brindan a los empleados una motivacién intrinseca al
aumentar sus posibilidades de crecimiento, responsabilidad y compromiso con el
propio trabajo.

Los programas de compromiso de los empleados en la prdctica

Alemania, Francia, Holanda v los paises escandinavos han establecido con firmeza
el principio de la democracia industrial en Europa, v otras naciones, como Japén e
Israel, durante décadas han practicado cierta forma de participacién representativa.
Esta v la administracién participativa han tardado mas en ganar terreno en las or-
ganizaciones del norte de nuestro continente, pero en nuestros dias los programas
de compromiso de los empleados que insisten en la participacion se han convertido
en la norma. Algunos gerentes atin se resisten a compartir el poder de decidir, pero
tienen la presion de abandonar su estilo autocratico en favor de una funcién de mas
participacion, respaldo y preparacion.

(Qué hay de los circulos de calidad? ;Qué tan populares son en la practica?
Recorrer los nombres de las compafias que los han usado es como leer el Quién es
guien en los negocios: Hewlett-Packard, Westinghouse, General Electric, Texas Ins-
truments, Xerox, Eastman Kodak, Pelaroid, Procter & Gamble, General Motors,
Ford, IBM, Motorola, American Airlines. Pero, como hemos observado, el éxito de
los circulos estd lejos de ser abrumador. Fueron populares en los aflos ochenta, en
buena medida porque son fdciles de implantar. En los noventa, muchas organiza-
ciones los han abandonado v los han reemplazado con estructuras basadas en
equipos pero mas generales {que estudiaremos en el capitulo 13).

:Y los PEAE? Se estan convirtiendo en la forma popular de participacion de
los empleados. Han crecido de ser un pufiado en 1974 a unos 10 000 en la actuali-
en iz @ggam;am— dad, que cubren a mas de 10 millones de trabajadores.
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P rogramas de paga variable

Durante mas de 25 afios, Nucor Steel ha tenido un plan de compensaciones e incen-
tivos que paga primas de hasta 150 por ciento del salario base de los empleados (las
primas se calculan de acuerdo con la rentabilidad de la empresa). P. Roy Valegos,
director general del gigante farmacéutico Merck & Co., emprendié una reduccién de
11 por ciento en los sueldos y las primas en 1993, porque su paquete de pagos estaba
muy vinculado al desempefio de la comparfiia, en consecuencia, las utilidades de
Merck cayeron 11 por ciento ese aio. Bob Baker, gedlogo petrolero en una pequefia
empresa de explotacion de hidrocarburos en Texas, gané ese mismo afio 150 000 d6-
lares (mas del triple de su salario base). ; Cémo hizo tanto dinero? Recibié primas por
desempefio basadas en su capacidad de encontrar pozos muy productivos. El hilo
comun de estos ejemplos es que ilustran los programas de paga variable.

¢Qué son los programas de paga variable?

Planes a destajo, incentivos sobre el sueldo, reparto de utilidades, primas y parti-
cipacion en las ganancias, son formas de programas de paga variable. Lo que dis-
tingue a estas formas de compensacion de los programas mas tradicionales es que
el empleado no s6lo es pagado por su antigiiedad en el puesto, sino que parte de
su sueldo se basa en alguna medida en su desempefio individual u organizacio-
nal 0 en ambos; ademds, no suman una cantidad fija anual: no hay garantia de que
solo porque usted gané 60 000 dodlares el afio pasado recibira lo mismo este afio.
Con la paga variable, las ganancias fluctdan con la medida del desempeiio.

Es precisamente esta fluctuaciéon lo que ha hecho que estos planes resulten
atractivos para los gerentes. Convierte parte de los costos fijos de personal en costos
variables, con lo que se reducen los gastos cuando el desempefio declina. Ademds,
cuando el pago estd vinculado al desempeno, los ingresos reflejan la contribucion
antes que ser una especie de derecho. Quienes se desenvuelven mal encuentran
con el tiempo que su paga se estanca, mientras que los trabajadores productivos
disfrutan aumentos proporcionales a su contribucién.

Los cuatro programas de paga variable mas utilizados son el pago a destajo,
las primas, el reparto de utilidades y la participacién en las ganancias. El pago a
destajo funciona desde hace alrededor de un siglo como medio popular de com-
pensar a los obreros. En los planes de pago a destajo, los trabajadores reciben una
suma fija por cada unidad de produccién terminada. El sistema en el que el em-
pleado no tiene un salario base y s6lo se le paga por lo que produce se llama plan
de pago a destajo puro. Con frecuencia se paga de esta manera a los que ofrecen
en los estadios cacahuates y refrescos, quienes conservan un porcentaje por cada
bolsa o lata que vendan. Si colocan 200 en un juego, ganaran cinco veces mas que
si solo venden 40: entre mas trabajen y mds cacahuates vendan, mas ganan. Mu-
chas empresas tienen un plan modificado, con el cual los empleados reciben un sa-
lario base por horas mds un pago a destajo diferencial; asi, una taquigrafa ganaria
seis dolares por hora en la corte, mas 20 centavos por pagina transcrita. Estos pla-
nes brindan un basamento a los ingresos del empleado, a la vez que ofrecen incen-
tivos a la productividad.

Las primas pueden pagarse s6lo a los ejecutivos o a todos los empleados; por
ejemplo, primas anuales del orden de millones de délares no son raras en las cor-
poraciones estadounidenses. Robert A. Watson recibié una de 10 millones en 1993
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por lograr el desmantelamiento de las operaciones financieras de Westinhouse.
Estos planes extienden cada vez mas su red en las organizaciones para incluir a
los empleados de nivel inferior, también tienden a combinar variables de desem-
pefio individuales, grupales v de toda la empresa. En AT&T, la mayor parte de las
primas individuales se basa en el desempeno general de la compafifa; pero en
Scott Paper, aproximadamente 70 por ciento estd vinculado al desempetio del depar-
tamento o la division de cada empleado, mientras que el otro 30 por ciento depende
del rendimiento individual; asimismo, no es desusual que las primas alcancen de 10
a 25 por ciento del salario base.

Los planes de reparto de utilidades son programas que abarcan toda la
compaiiia y que distribuyen las compensaciones de acuerdo con alguna férmula
establecida alrededor de la rentabilidad de la empresa. Pueden ser desembolsos
en efectivo o, en particular entre los gerentes superiores, entregados como opcio-
nes accionarias; por ejemplo, Michael Eisner, director general de Disney, puede
ganar mas de 200 millones al afio, casi todos provenientes de ejercer la opcidn ac-
cionaria que se le concedié por las ganancias de la empresa.

El plan de paga variable que mds ha llamado la atencion en los dltimos afios
es sin duda la participacién en las ganancias, que es un plan de incentivos gru-
pales basados en alguna férmula. Los aumentos en la productividad del grupo
—de un periodo al siguiente— determinan el monto total del dinero que sera dis-
tribuido. Y los ahorros en la productividad de la divisién pueden ser divididos entre
los empleados y la compania de muchas maneras, si bien 50 y 50 es lo més habitual.

¢No es lo mismo reparto de utilidades que participacion en las ganancias?
Son similares, pero no iguales. Al concentrarse en los aumentos en la productivi-
dad mas que en las utilidades, la participacién en las ganancias recompensa com-
portamientos especificos que estan menos influidos que éstas por factores externos,
En estos planes, los empleados pueden recibir incentivos aun si la organizacién no
es rentable. ;Funcionan los programas de paga variable? ;Aumentan la motiva-
cién y la productividad? La respuesta es un si con reservas; por ejemplo, se ha des-
cubierto que la participacion en las ganancias aumenta la productividad en la mayor
parte de los casos y muchas veces tiene un efecto positivo en las actitudes de los
empleados. Un estudio de la Asociacion Estadounidense de Administracion sobre
83 compafifas que practicaban este plan también descubrié que, en promedio, las
quejas disminuyeron 83 por ciento, las ausencias cayeron 24 y los accidentes que
ameritaban incapacidad decrecieron 69 por ciento.??

Vinculacion de los programas de paga variable

y la teoria de las expectativas

La paga variable es compatible con las predicciones de la teoria de las expectativas.
En concreto, los individuos han de percibir una relacidon estrecha entre su desem-
pefio y las remuneraciones que reciben si se va a llevar al maximo la motivacion.
Si las recompensas se distribuyen por completo de acuerdo con factores ajenos al
desemperio —como la antigiiedad o el titulo del puesto—, los empleados se incli-
naran a aminorar sus esfuerzos.

Las evidencias respaldan la importancia de este vinculo, en particular para los
obreros que trabajan en sistemas de destajo; por ejemplo, un estudio de 400 empre-
sas manufactureras encontro que las que tenian planes de incentivos salariales logra-
ban una productividad de 43 a 64 por ciento superior a las que no los utilizaban 2’
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Los incentivos para los grupos y para toda la organizacion refuerzan v alientan
a los empleados a sublimar sus metas personales en el mejor interés de su departa-
mento o de la empresa. Los incentivos basados en el desempefio del grupo también
son una extension natural de las organizaciones que estan tratando de fomentar una
fuerte ética de equipo. Vincular las recompensas con el desempeno del equipo estimu-
la a los empleados a hacer esfuerzos adicionales en favor del éxito de su grupo.

Los programas de paga variable en la prdctica

El concepto de paga variable esta reemplazando con rapidez al aumento anual por
costo de la vida. Una razén, como dijimos, es su poder de motivacion; pero no ig-
nore las implicaciones para los costos. Primas, participacion en las ganancias y
otros programas de recompensas variables evitan los gastos fijos de incrementos
en los salarios permanentes.

El pago por desempeiio ha estado “de moda” en la compensacién de los ge-
rentes durante méds de una década, y la nueva tendencia es extenderlo hacia los
empleados no directivos. En 1989, 44 por ciento de las empresas estadounidenses
tenfan planes de pago por desempeiio para otros empleados aparte de la alta direc-
cion. La cifra creci6 al 51 por ciento en 1991.21

En 1993, una encuesta de 382 empresas medianas y grandes encontr6 que al-
rededor de tres cuartas partes acudian a la paga variable para estimular la produc-
tividad.? Otra encuesta descubrié que ese mismo afo 14 por ciento de las compa-
nias estadounidenses entregaron primas basadas en el desempefio para reemplazar
por completo el aumento anual, y que esta cifra aumento al 21 por ciento a co-
mienzos de 1994.23

La popularidad de la participacion en las ganancias parece estar muy restrin-
gida a las grandes compafias manufactureras sindicalizadas.?* Actualmente, la
aplican unas 2 000 empresas, entre las que se encuentran Bell & Howell, American
Safety Razor, Champion Spark Plug, Cincinnati Milacron, Eaton, Fireston Tire, Hoo-
ker Chemical v Mead Paper.

P lanes de pago por habilidades

Las empresas contratan a sus empleados por sus habilidades, v entonces suelen
colocarlos en los puestos v asignarles los salarios que corresponden a su titulo o
rango. Asi, por citar como ejemplo a los Estados Unidos, el director general de
ventas de una corporacién gana 120 000 délares al ano, los gerentes regionales re-
ciben 75 000 y los gerentes distritales 60 000. Pero si las compaiifas contratan a su
personal de acuerdo con sus capacidades, ;por qué no les pagan por estas mis-
mas? Algunas organizaciones lo hacen.

(Qué son los planes de pago por habilidades?

Los planes de pago por habilidades son una alternativa al pago por puesto. Antes
que el titulo del puesto defina la categoria salarial, el pago por habilidades (tam-
bién llamado pago segiin aptitudes) determina el sueldo de acuerdo con las habili-
dades que el empleado tiene o los puestos que puede desempenar;?* por ejemplo, en
Polaroid Corporation, el pago més alto que obtiene el maquinista es de 14 ddlares
la hora; pero la compafiia tiene un plan de pago por habilidades, de modo que si
los maquinistas pueden ampliar sus destrezas para incluir capacidades como con-
tabilidad de material, mantenimiento de equipo e inspeccién de calidad, sus in-

274




gresos pueden aumentar hasta 10 por ciento, vy si adquieren algunas de las habili-
dades de su supervisor, pueden ganar atin mas.

;Cuadl es el atractivo de los planes de pago por habilidades? Desde el punto
de vista de la gerencia: flexibilidad. Es mds facil satisfacer las necesidades del per-
sonal si las habilidades de los empleados son intercambiables. Esto es particular-
mente cierto en los noventa, cuando muchas organizaciones reducen su planta la-
boral, lo que requiere mas generalistas y menos especialistas. Los planes de pago
por habilidades estimulan a los trabajadores a adquirir una gama amplia de des-
trezas, pero también tienen otros beneficios. Facilita la comunicacion en la compania
porque la gente entiende mejor el trabajo de los otros. Aminora el comportamiento
disfuncional de “proteccién del territorio”. Donde hay estos planes, es menos pro-
bable oir la exclamacién “ino es mi trabajo!”. También ayudan a satisfacer las ne-
cesidades de los empleados ambiciosos que encaran minimas oportunidades de
progreso, pues pueden aumentar sus ingresos y sus conocimientos sin ascender
de puesto. Por dltimo, parece que estos planes llevan a incrementos en el desempe-
fio. Una extensa encuesta de mil empresas de la revista Fortune descubrié que 60
por ciento de las que tenian planes de pago por habilidades los calificaron de exito-
s0s 0 muy exitosos para aumentar el desempefio de la organizacioén, mientras que
apenas seis por ciento los considerd inadecuados o muy inadecuados.?

¢Cuél es el lado malo de los pagos por habilidades? La gente puede llegar “al
tope”, es decir, aprender todas las habilidades que el programa les pide que ad-
quieran, lo que puede frustrarlos después de que han sido estimulados por el en-
torno para aprender, crecer y recibir aumentos continuos. Por otro lado, las propias
habilidades pueden volverse obsoletas. Finalmente, estos planes no se ocupan del
nivel de desempefo, sino solo con la cuestién de si alguien puede desempenar
cierta habilidad. En algunos casos —digamos, verificar la calidad o dirigir un
equipo—, el nivel de desempefio puede ser equivoco. Aunque es posible evaluar el
rendimiento de los empleados en cada habilidad y combinarlo con el plan de pago,
esto no forma parte inherente del propio plan.

Vinculacion de los planes de pago por habilidades
y las teorias de la motivacion

Los planes de pago por habilidades son congruentes con varias teorias de la mo-
tivaciéon. Como alientan a los empleados a aprender, ampliar sus capacidades v
crecer, coincide con la jerarquia de necesidades de Maslow. Entre los empleados
cuyas necesidades de orden inferior estan sustancialmente satisfechas, la oportu-
nidad de experimentar un crecimiento puede ser un motivador.

Pagar a la gente por extender sus habilidades también es congruente con las
investigaciones sobre la necesidad de logros. Los 5randes realizadores tienen el im-
perioso impulso de hacer las cosas mejor v con mas eficacia. Al aprender nuevas
hab1hdade< o perfeccionar las que ya poseen, encontrardn mas retos en su trabajo.

También hay una relacion entre la teoria del reforzamiento v los planes de
pago por habilidades. Estos pagos alientan a los empleados desarrollar su flexibi-
lidad, seguir aprendiendo, capacitarse en otras dreas; a ser generalistas mas que
especialistas y a trabajar en forma cooperativa con otros miembros de la organiza-
cidn. En tanto que la gerencia quiera empleados que exhiban estas conductas, el
pago por habilidades actuara como reforzador.

El pago por habilidades también tiene implicaciones en cuanto a las cuestio-
nes de equidad. Cuando los empleados comparan sus entradas y salidas, las
habilidades pueden brindar un criterio de entrada mas justo para determinar el
pago de factores como la antigiiedad o la educacién. En la medida en que los em-
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pleados las consideren la variable critica para el desempetio laboral, el pago por
habilidades aumentara la percepcion de equidad y ayudara a llevar al maximo su
motivacion.

El pago por habilidades en la prdctica

Numerosos estudios han investigado el uso v la eficacia del pago por habilidades.
La conclusion general que se desprende es que su utilizacion crece y que en general
aumenta el desempefio y la satisfaccion de los empleados.

El estudio de las mil de Fortune, que ya citamos, encontr6 un notable incre-
mento en estos planes entre 1987 y 1990.% En 1990, 51 por ciento de las grandes
corporaciones estadounidenses los utilizaban al menos con algunos empleados,
un aumento de mas de 25 por ciento en apenas tres afos; pero la empresa carac-
teristica que adopto estos planes los aplicé a menos de 20 por ciento de sus traba-
jadores. Otro estudio, que cubrié una gama mayor de organizaciones, confirmé
esta tendencia: de las 1 800 que encuestd, 10 por ciento se servia del plan en 1993
y 25 por ciento calculaba tenerio en practica en el lapso de un afio.

Una encuesta de 27 compaiiias que pagan a sus empleados por aprender ha-
bilidades adicionales descubri¢ que de 70 a 88 por ciento informaron de aumen-
tos en la satisfaccion laboral, la calidad de los productos o la productividad. Entre
70 v 75 por ciento cité menores rotacién de empleados y costos de operacion.?®

El pago por habilidades parece ser una idea cuya hora ha llegado. Como
observd un experto, “lenta pero seguramente nos estamos convirtiendo en una
sociedad fundada en las habilidades, en la que el valor en el mercado de uno mismo
esta relacionado con lo que uno puede hacer y con su conjunto de capacidades.
En este nuevo mundo, en el que las habilidades y los conocimientos son lo que real-
mente cuenta, no tiene sentido tratar a los empleados como ocupantes de un puesto,
sino como individuos con determinadas capacidades, v pagarles por ellas” .3

mplicaciones para los gerentes

Las empresas han introducido numerosos programas destinados a aumentar la
motivacion, la productividad vy la satisfaccion de los empleados. Es importante
recordar que estos programas estan fundados en las teorfas basicas de la moti-
vacion.

Es facil criticar a educadores e investigadores por su interés en formular
teorias. Con frecuencia, algunos estudiantes y profesionales piensan que sus
planteamientos son poco realistas o irrelevantes para solucionar los problemas
de la vida real. Este capitulo es una buena refutacién de estos criticos, pues
muestra como decenas de miles de organizaciones v millones de gerentes en to-
do el mundo se sirven de las teorias de la motivacion para elaborar programas
practicos de incentivos.

Los cinco programas de motivacion que estudiamos en este capitulo no se
aplican a todas las empresas ni a todas las necesidades de los gerentes, pero
comprenderlos le ayudard a usted a disefar sistemas internos que puedan au-
mentar la productividad y la satisfaccion de sus empleados.
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