TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

Unidad 5
Lecturas

Una vez mas: ;como motiva
usted a sus empleados?

Sin incrementar las condiciones de trabajo, aumentar

salarios o evadir tareas.

Frederick Herzberg.

Fuente: Harvard Business Review, January-February, 1968, pags. 13-22.

Prefacio

KITA —el intento externo impuesto por la admi-
nistracion para “instalar un generador” en el
empleado— ha demostrado ser un total fracaso,
declara el autor. La ausencia de factores de
“higiene” tales como la buena relacion entre el
supervisor y el empleado y el margen liberal de
las prestaciones pueden dejar insatisfecho a un
trabajador, pero su presencia no lo hara trabajar
duro. Esencialmente, los cambios poco significa-
tivos en las tareas asignadas a los trabajadores,
tampoco han cumplido el objetivo deseado. La
unica manera de motivar al empleado es darle al
trabajador tareas que impliquen un reto en las
cuales pueda asumir responsabilidades.

Frederick Herzberg, quien es catedratico y direc-
tor del Departamento de Psicologia en la univer-
sidad Case Western Reserve, se ha dedicado
muchos afios al estudio de la motivacion en los
Estados Unidos y otros paises. Es el autor de
Work and the Nature of Man (World Publishing
Company, 1996).

Traduccion al espaol: José Luis Pariente F.

(Cuantos articulos, libros, discursos y talleres
han expuesto en repetidas ocasiones de manera
quejumbrosa: “cémo puedo lograr que un em-
pleado haga lo que yo quiero que haga?”

La psicologia de la motivacion es tre-
mendamente compleja y es muy poco, en reali-
dad, lo que ha sido aclarado con un cierto grado
de certeza. Pero el deprimente rango del cono-
cimiento a la especulacion no ha enfriado el en-
tusiasmo por nuevas formas de remedios mila-
grosos que constantemente llegan al mercado,
muchos de ellos con testimonios académicos.
Sin duda, este articulo no tendrd un impacto
depresivo en el mercado de los remedios mila-
grosos; sin embargo, ya que las ideas expresadas
en €l han sido probadas en muchas compaiiias y
otras organizaciones, ayudara, espero, a revertir
el desbalance en el rango antes mencionado.

Motivando con KITA

En conferencias a la industria, acerca del pro-
blema, he encontrado que las audiencias estan
ansiosas por respuestas rapidas y practicas, asi es
que empezaré con una férmula practica y directa
para mover a la gente.
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(Cudl es la manera mas simple, segura y
directa de hacer que alguien haga algo? ;Pregun-
tarselo? Pero si €l responde que no quiere hacer-
lo, entonces eso requiere de una consulta psico-
loégica para determinar la razon de su obstina-
cion. ;Decirselo? Su respuesta demuestra que ¢l
no lo entiende y ahora tienes que traer a un ex-
perto en métodos de comunicacion para mostrar-
te como manejar la situacion. ;Darle un incenti-
vo monetario? No necesito recordarle al lector la
complejidad y dificultad que conlleva el estable-
cer y administrar un sistema de incentivos.
(Mostrarle como? Esto significa un costoso pro-
grama de entrenamiento. Necesitamos un cami-
no sencillo.

En cada audiencia hay un administrador
de “accion directa” que grita “patéalo”. Y este
tipo de gerentes estd en lo correcto. La manera
mas segura y directa de hacer que alguien haga
algo es andar detras de €l todo el tiempo. Darle
lo que podria ser llamado KITA.

Hay varias formas de KITA, algunas de
ellas son:

» KITA fisica negativa. Esta es una
aplicacion literal del término y fue utilizada fre-
cuentemente en el pasado. Sin embargo, esto
tiene tres aspectos negativos: (1) No es elegante.
(2) Contradice la preciosa imagen de la benevo-
lencia que alaban la mayoria de las organizacio-
nes (3) Puesto que es un ataque fisico, estimula
directamente el sistema nervioso autonomo y
esto frecuentemente da como resultado una re-
troalimentacion negativa —el empleado podria
regresarle la patada. Estos factores dan pie a
algunos tabties contra la KITA fisica negativa.

Los psicologos han llegado al rescate de
aquellos a los que ya no se les permite usar la
KITA fisica negativa. Ha descubierto infinidad
de fuentes de vulnerabilidad psicologica y los
métodos apropiados para enfatizarlas: “me quitd
su apoyo”; “me pregunto qué quiere decir con
eso”; “el jefe siempre anda tras de mi”. Estas
expresiones sintomaticas de una llaga en el ego

que ha sido restregada en carne viva, son el re-
sultado de la aplicacion de:

» KITA psicologica negativa. Esta
tiene varias ventajas sobre la KITA fisica nega-
tiva. Primera, la crueldad no es visible; el san-
grado es interno y viene mucho después. Segun-
da, puesto que afecta el mas alto centro de coor-
dinacion del cerebro con sus poderes inhibido-
res, reduce la posibilidad de un movimiento fisi-
co violento. Tercera, ya que el niimero de dolo-
res psicologicos que una persona puede sentir es
infinito, la direccion y lugares posibles de la
KITA también aumentan. Cuarta, la persona que
proporciona la patada puede también adminis-
trarla y dejar que el sistema lleve a cabo el traba-
jo sucio. Quinta, aquéllos que la practican reci-
ben satisfaccion personal (toman ventaja), con-
siderando que rechazarian mancharse de sangre.
Finalmente, si el empleado se queja, podria ser
acusado de ser paranoico, ya que no hay eviden-
cia tangible de un ataque.

Entonces, (qué es lo que logra la KITA
negativa? Si yo lo pateo en el trasero (fisica o
psicoldgicamente) ;quién estd motivado? Yo
estoy motivado; justed se mueve! La KITA ne-
gativa no lo dirige hacia la motivacion, sino a
que usted se mueva. Asi que:

» KITA positiva. Vamos a conside-
rar la motivacion. Si yo le digo, “haz esto para
mi o para la compaiiia, y a cambio yo le doy una
recompensa, un incentivo, mas esfatus, una
promocion, los qguid pro quos que existen en la
organizacion industrial”, ;estoy motivandolo?
La opinién més abrumadora que recibo de la
gente de administracion es “si, esto es motiva-
cion”.

Yo tengo un perro Schnauzer de un ano.
Cuando era un pequeno cachorrito y yo queria
que se moviera, lo pateaba y el se movia. Ahora
que ya ha terminado su entrenamiento de obe-
diencia, levanto una galleta para perros cuando
quiero que el Schnauzer se mueva. En esta ins-
tancia, /quien estd motivado? ;el perro o yo? El
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perro quiere la galleta, pero yo soy el que quiere
que se mueva. Otra vez, yo soy el que esta moti-
vado y el perro es el que se mueve. En este caso,
todo lo que hice fue aplicar KITA frontalmente;
lo que hice fue jalarlo en vez de empujarlo.
Cuando las industrias desean usar tal KITA posi-
tiva, se encuentra disponible un increible numero
de galletas para perros (gomitas de dulce para los
humanos) para mostrarles a los empleados con
objeto de hacerlos saltar.

(Por qué las audiencias administrativas
son rapidas para ver que la KITA negativa no es
motivacion, mientras que en su juicio es casi
unanime decir que la KITA positiva es motiva-
cion? Esto es porque la KITA negativa es vio-
lenta y la KITA positiva es seductora. Pero es
infinitamente peor ser seducido que ser violado;
este ultimo es un desafortunado suceso, mientras
que el anterior significa que usted fue parte de su
propia ruina. Por eso la KITA positiva es muy
popular, es una tradicion, es un estilo americano.
La organizacion no tiene que patearlo (empujar-
lo); usted se patea a si mismo.

Mitos acerca de la motivacion

(Porqué KITA no es una motivacién? Si yo pa-
teo a mi perro (en el hocico o en la cola), ¢l se
movera. Y cuando yo quiera que se mueva otra
vez, [qué tengo que hacer?, tengo que patearlo
de nuevo. De manera similar, puedo cargar la
bateria de un hombre, y entonces recargarla y
recargarla otra vez. Pero es solamente cuando ¢l
tiene su propio generador que podemos hablar
acerca de la motivacién. El, entonces, no necesi-
ta una motivacion externa. El quiere hacerlo.

Con esto en mente, podemos revisar al-
gunas practicas personales de KITA positivas
que se han desarrollado como intentos para in-
culcar la “motivacion”:

1. Reducir el tiempo que se pasa en el
trabajo. Esto representa una manera maravillosa
de motivar a la gente para que trabaje —jsacarlos
del trabajo! Hemos reducido (formal e infor-

malmente) el tiempo invertido en el trabajo du-
rante los ultimos 50 o 60 afios, hasta que final-
mente estamos en el camino del “fin de semana
de 6 dias y medio”. Una variante interesante de
este enfoque es el desarrollo de los programas de
recreacion fuera del trabajo. La filosofia aqui
parece ser que aquellos que juegan juntos, traba-
jan juntos. El hecho es que la gente motivada
busca mas horas de trabajo, no menos.

2. La espiral de los salarios {Ha motiva-
do esto a la gente? Si, para buscar el siguiente
incremento de salario. Todavia pueden escuchar-
se algunos medievalistas, diciendo que una bue-
na depresion hard que los empleados se muevan.
Ellos sienten que si aumentando los salarios los
empleados no hacen o no quieren hacer el traba-
jo, quizas reduciéndolos lo haran.

3. Beneficios marginales. La industria ha
sobrepasado al mas saludable mentalmente de
los estados de bienestar econdémico, ofreciendo
ayuda desde la cuna hasta la tumba. Una compa-
fiia que yo conozco tuvo un “club mensual de
beneficios marginales” informal trabajando por
un tiempo. El costo de los beneficios por margen
de utilidades en este pais ha alcanzado aproxi-
madamente el 25 % del dolar por salario y toda-
via seguimos llorando por la motivacion.

La gente pasa menos tiempo trabajando
por mas dinero y mds seguridad que antes, y la
tendencia no parece ser reversible. Estos benefi-
cios ya no son premios, ahora son derechos, En
la actualidad, una semana de 6 dias es inhumana,
un dia de 10 horas es explotacion, extender la
cobertura médica es una decencia bdsica, y las
soluciones de acciones en la empresa son la sal-
vacion de la iniciativa Americana. A menos que
la apuesta inicial se eleve continuamente, la re-
accion psicologica de los empleados es que la
compaiia esta atrasando el reloj.

Cuando la industria empezd a darse
cuenta que tanto el nervio economico como el
nervio de la pereza de sus empleados tenian ape-
titos insaciables, comenzo a escuchar a los cien-
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tificos del comportamiento, quienes, mas cerca
de una tradicion humanista que de un estudio
cientifico, criticaron a la administracion por no
saber tratar a la gente. El siguiente KITA conti-
nua facilmente.

4. Entrenamiento en relaciones huma-
nas. Mas de 30 afios de ensefianza y, en muchos
casos, de practicas de enfoques psicoldgicos para
manejar a la gente han resultado en costosos
programas de relaciones humanas, y al final,
contintia la misma pregunta. ;Como motiva us-
ted a los trabajadores? Aqui, también, ha habido
una escalada. Hace 30 afios era necesario solici-
tar “Por favor, no escupa en el piso”. El dia de
hoy, la misma admonicion requiere tres “por
favor” antes de que el empleado sienta que su
superior ha demostrado las aptitudes psicoldgi-
camente apropiadas hacia €l.

La falla del entrenamiento de las relacio-
nes humanas para producir motivacion llevo a la
conclusion de que el supervisor o el administra-
dor por si mismos no eran psicologicamente
honestos consigo mismos en su practica de la
decencia interpersonal. Asi que se desarroll una
forma avanzada de la KITA en las relaciones
humanas: el entrenamiento en sensibilidad.

5. Entrenamiento en sensibilidad.
(Realmente, realmente se entiende usted a si
mismo? ;Realmente, realmente, realmente con-
fia en los demds hombres? ;Realmente, realmen-
te, realmente, realmente coopera? La falla del
entrenamiento en sensibilidad esta siendo ahora
explicada, por aquellos que llegaron a ser explo-
tadores de las técnicas, como una falla para
realmente conducir apropiadamente (cinco ve-
ces) los cursos de entrenamiento en sensibilidad.

Con la toma de conciencia de que so6lo
hay ganancias temporales con los KITA del con-
fort, la economia y lo interpersonal, los adminis-
tradores de personal concluyeron que la falla no
estaba en lo que ellos estaban haciendo, sino en
la incapacidad del empleado para apreciar lo que
ellos estaban haciendo. Esto abrio el campo de

las comunicaciones, un area totalmente nueva de
KITA “cientificamente” sancionada.

6. Comunicaciones. El profesor de co-
municaciones fue invitado para unirse al cuerpo
de administracién de programas de entrenamien-
to y ayudar a hacer entender a los empleados lo
que la administracion estaba haciendo por ellos.
Los organos caseros, las sesiones de informa-
cion, la instruccion del supervisor acerca de la
importancia de la comunicacion y todo tipo de
propaganda ha proliferado hasta hoy, inclusive
hay un Consejo Internacional de Editores Indus-
triales. Pero no resultd ninguna motivacion, y
surgieron los pensamiento obvios de que quizas
la administracion no estaba escuchando lo que
los empleados estaban diciendo. Y esto llevo a la
siguiente KITA.

7. Comunicacion de dos vias. La admi-
nistracion ordeno investigaciones sobre la moral,
planes de sugerencias y programas de participa-
cién en grupos. Entonces, tanto los empleados
como la administracion estuvieron comunican-
dose y escuchandose unos a otros mas que nun-
ca, pero sin mucho mejoramiento en la motiva-
cion.

Los cientificos del comportamiento em-
pezaron a revisar sus concepciones y sus datos
con otra vision, y llevaron a las relaciones
humanas un paso mas adelante. Un vislumbre de
verdad empezd a mostrarse a través de los escri-
tos de los asi llamado psicologos de necesidades
de orden elevado. La gente, por asi decirlo, que-
ria actualizarse a si misma. Desafortunadamente,
los psicologos de la “autorrealizacion” se vieron
mezclados con los psicologos de las relaciones
humanas y surgié una nueva KITA.

8. Participacion en el trabajo. A pesar
que puede no haber sido la intencion teorica, la
participacion en el trabajo frecuentemente llegd
a ser un enfoque de “dales o muéstrales el pano-
rama completo”. Por ejemplo, si un hombre esta
apretando 10 mil tuercas al dia en una linea de
ensamble con una llave inglesa, digale que esta

Herzberg_Coémo motiva usted a sus empleados



TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES

construyendo un Chevrolet. Otro enfoque tuvo la
meta de dar al empleado un sentimiento de que
¢l estaba determinando, en alguna medida, lo
que se hacia en el trabajo. La meta era propor-
cionarle un sentido de logro mas que un logro
substancial en su tarea. El logro real, por supues-
to, requiere una tarea que lo haga posible.

Pero todavia no habia motivacion. Esto
llevo a la conclusion inevitable de que los em-
pleados debian estar enfermos, y entonces surgio
la siguiente KITA.

9. Consejeria a los empleados. El uso
inicial de esta forma de KITA como una moda
sistematica puede ser acreditado al experimento
Hawthorne de la Western Electric Company a
principios de 1930. En esa época, se encontrd
que los empleados tenian sentimientos irraciona-
les que eran intransferibles con la operacion ra-
cional de la fabrica. La consejeria, en este punto,
fue un medio de dejar que los empleados se des-
ahogaran hablandole a alguien acerca de sus
problemas. Aunque las técnicas de consejeria
eran primitivas, el programa fue verdaderamente
largo.

El enfoque de consejeria sufridé como re-
sultado de la Segunda Guerra Mundial, cuando
se encontr6 que los programas por si mismos
interferian con la operacion de las organizacio-
nes; los consultores olvidaron su papel de escu-
chas benevolentes y estuvieron intentando hacer
algo acerca de los problemas que ellos escucha-
ban. La consejeria psicoldgica, sin embargo, ha
tratado de sobrevivir el impacto negativo de las
experiencias de la Segunda Guerra Mundial y
actualmente esta empezando a florecer con sofis-
ticacion renovada. Pero, sin embargo, muchos de
estos programas, como los otros, no parecieron
haber disminuido la presion de las demandas por
encontrar como motivar a los trabajadores.

Puesto que KITA resulta sélo en el mo-
vimiento a corto plazo, es seguro decir que el
costo de estos programas se incrementara mar-
cadamente y nuevas variedades seran desarrolla-

das a medida que las KITAs positivas antiguas
alcancen sus puntos de saturacion.

Higiene vs motivadores

Permitanme replantear la perenne pregunta de
esta forma: ;jcoOmo instalar un generador en un
empleado? Se requiere dar antes un pequefio
repaso a mi teoria de motivacion—higiene acerca
de las actitudes en el trabajo para poder ofrecer
sugerencias practicas. La teoria fue primeramen-
te disefiada en base a una investigacion de even-
tos en las vidas de ingenieros y contadores. Ha
sido completada con otras 16 investigaciones
menores, usando un tamafio de poblacion varia-
ble (incluyendo algunas en los paises comunis-
tas), haciendo de la investigacion original uno de
los estudios mas replicados en el campo de las
actitudes en el trabajo.

Los resultados de estos estudios, junto
con la corroboracion de muchas otras investiga-
ciones usando diferentes procedimientos, sugie-
ren que los factores involucrados en la produc-
cion de satisfacciones (y motivacion) en el traba-
jo son separados y distintos de los factores que
llevan a la insatisfaccion laboral. Puesto que los
factores separados necesitan ser considerados
dependiendo de todos los modos de satisfaccion
o insatisfaccion laboral, se empieza a deducir
que estos dos sentimientos no son opuestos uno
del otro. Lo opuesto a la satisfaccion laboral no
es la insatisfaccion laboral, sino, mas bien, la
falta de satisfaccion en el trabajo; y de manera
similar, lo contrario a la insatisfaccion laboral no
es la satisfaccion, sino la no insatisfaccion labo-
ral.

Enunciar el concepto presenta un pro-
blema de semantica, puesto que normalmente
pensamos que la satisfaccion y la insatisfaccion
son contrarias; esto es, que no satisfacer debe ser
insatisfaccion, y viceversa. Pero cuando empe-
zamos a entender el comportamiento de la gente
en sus trabajos, se involucra mas que un juego
de palabras.
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Dos necesidades diferentes del hombre
estan involucradas aqui. Puede pensarse en una
serie de necesidades contenida en la naturaleza
animal —la parte integral para evitar el sufrimien-
to del ambiente, ademas de todos los motivado-
res aprendidos, los cuales empiezan a condicio-
nar las necesidades basicas. Por ejemplo, el
hambre, que es un controlador bioldgico bésico,
hace que sea necesario ganar dinero y entonces
el dinero empieza a ser un controlador especifi-

co. El otro conjunto de necesidades se relaciona
con las caracteristicas Uinicas humanas, la habili-
dad para el logro y, a través del logro, experi-
mentar crecimiento psicologico. El estimulo para
las necesidades de crecimiento son las tareas que
inducen crecimiento; en el contexto industrial,
son el contenido del trabajo. De forma contraria,
el estimulo que induce conducta de evitacion del
dolor se encuentra en el ambiente de trabajo.

Figura I. Factores que afectan las actitudes en el trabajo, como se reporta en 12 investigaciones.

Factores que caracterizan 1,844 eventos en el trabajo, que Factores que caracterizan 1,753 eventos en el trabajo, que

condujeron a una insatisfaccion extrema.
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El crecimiento o los factores motivado-
res que son intrinsecos en el trabajo son: el lo-
gro, el reconocimiento por el logro, el trabajo en
si mismo, la responsabilidad y el crecimiento o
desarrollo. La falta de satisfaccion o factores de
higiene (KITA) que son extrinsecos al trabajo
incluyen: la politica de la compaiiia y la adminis-
tracion, la supervision, las relaciones interperso-
nales, las condiciones de trabajo, el salario, el
estatus y la seguridad.

En la Figura I se muestran los resultados
de un estudio de los factores que involucran cau-
sas de trabajo satisfactorio y trabajo insatisfacto-
rio, que se extrajo de un grupo de prueba de
1,685 empleados. Los resultados indican que los
motivadores fueron la causa primaria de satis-
faccion, y los factores de higiene la causa prima-
ria de insatisfaccion sobre el trabajo. Los em-
pleados, estudiados en 12 investigaciones dife-
rentes, incluian supervisores del nivel mas bajo,
mujeres profesionistas, administradores agrico-
las, hombres proximos al retiro en posiciones
gerenciales, personal de mantenimiento de hos-
pital, supervisores de manufactura, enfermeras,
cocineros, oficiales militares, ingenieros, cienti-
ficos, guardias, maestros, técnicos, ensamblado-
ras femeninas, contadores, capataces finlandeses
e ingenieros hungaros.

Se les pregunto, acerca de los eventos
que habian ocurrido en su trabajo que los habian
conducido a la satisfaccion o insatisfaccion ex-
trema. Sus respuestas fueron separadas, como se
muestra en la Figura I, en porcentajes de eventos
de trabajo totalmente “positivo” y eventos de
trabajo totalmente “negativo”. (Las cifras totali-
zan mas del 100% en ambos lados de los facto-
res de “higiene” y los “motivadores”, porque a
menudo por lo menos dos factores pueden ser
atribuidos a un solo evento; los ascensos, por
ejemplo, a menudo acompaian asunciones de
responsabilidad).

Para ilustrar, una respuesta tipica que in-
volucra el logro que tiene un efecto negativo en
el empleado fue: “yo fui infeliz, porque no hice

el trabajo exitosamente”, una respuesta tipica en
un pequeio numero de eventos positivos en el
grupo de Politica de la Compafiia y Administra-
cion, fue: “yo fui feliz, porque la compaiiia reor-
ganizo la seccion, asi que yo ya no reporté nada
a mi antiguo supervisor, con quien nunca me
llevé bien”.

Como lo muestra la parte inferior del lado dere-
cho de la Figura I, de todos los factores que con-
tribuyeron a la satisfaccion en el trabajo, el 81%
fueron los motivadores. Y de todos los factores
que contribuyeron a la insatisfaccion sobre su
trabajo, el 69% involucraban a los factores de
higiene.

El triangulo eterno

Hay tres filosofias generales de la administracion
de personal. La primera esta basada en la teoria
de la organizacion, la segunda en la ingenieria
industrial y la tercera en la ciencia del compor-
tamiento.

Los teoricos organizacionales creen que
las necesidades humanas son muy irracionales o
muy variadas y ajustables a situaciones especifi-
cas, de manera que la principal funcion de la
administracion de personal es ser tan pragmatica
como la situacion lo requiera. Si los trabajos
estan organizados de la manera adecuada, razo-
nan ellos, el resultado sera la estructura de traba-
jo mas eficiente y las actitudes mas favorables
hacia el trabajo la seguirian como una conse-
cuencia logica.

El ingeniero industrial sostiene que el
hombre estd mecanicamente orientado y econo-
micamente motivado, y sus necesidades se satis-
facen mejor al armonizar al individuo con el
proceso mas eficiente de trabajo. Por tanto, la
meta de la administracion de personal seria el
proyectar o idear el sistema de incentivos mas
apropiado y el disefar las condiciones especifi-
cas de trabajo en un modo que facilite el uso mas
eficiente de la maquina humana. Estructurando
los trabajos de manera que conduzcan a una
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mayor eficiencia de operacion, el ingeniero cree
que puede obtener la organizacion Optima de
trabajo y las actitudes apropiadas hacia el traba-
jo.

Figura Il. Triangulo de filosofias de la adminis-
tracion de personal.
A
Ingenieria industrial
(Puestos de trabajo)

B C
Teoria organizacional  Ciencia del comportamiento
(Flujo de trabajo) (Actitudes)

El cientifico del comportamiento se en-
foca en los sentimientos de grupo, las actitudes
de los empleados individuales y el clima social y
psicologico de las organizaciones. Acorde a su
creencia, enfatiza en una o mas de las necesida-
des de motivacion e higiene. Su enfoque hacia el
personal administrativo generalmente se apoya
en alguna forma de educacién en relaciones
humanas, con la esperanza de infundir actitudes
sanas a los empleados y un clima organizacional
que considera feliz para los valores humanos. El
cree que las actitudes apropiadas llevaran a un
trabajo y una estructura organizacional eficien-
tes.

Existe siempre un vivido debate acerca
de la efectividad general de los enfoques de los
tedricos organizacionales y de los ingenieros
industriales. De manera manifiesta, ellos han
logrado mucho. Pero la pregunta molesta cons-
tante para los cientificos del comportamiento ha
sido: ;Cual es el costo de los problemas huma-
nos que causaran eventualmente mas gastos a la
organizacion —por ejemplo, rotacion, ausentis-
mo, errores, violacion de reglas de seguridad,
ndéminas mas altas y mayores beneficios margi-

nales? Por otra parte, para los cientificos del
comportamiento es dificil documentar mucho
del mejoramiento manifiesto en la administra-
cion de personal, utilizando su enfoque.

Las tres filosofias pueden describirse
como un triangulo, como se muestra en la Figura
I1, con cada creencia reclamando el angulo supe-
rior. La teoria motivacion—higiene reclama el
mismo angulo que la ingenieria industrial, pero
por metas opuestas. Mejor que racionalizar el
trabajo para incrementar la eficiencia, la teoria
sugiere que el trabajo deberia ser enriguecido
para asi llegar a la utilizacion efectiva del perso-
nal. Como un intento sistematico para motivar a
los empleados manipulando los factores motiva-
dores, apenas esta comenzando.

El término enriquecimiento del trabajo
describe este movimiento embridnico. Un térmi-
no antiguo, ampliacion del trabajo, deberia ser
evitado, porque estd asociado con problemas
anteriores derivados de un malentendido del
problema. El enriquecimiento de trabajo provee
la oportunidad de crecimiento psicologico a los
empleados, mientras que el agrandamiento de
trabajo solo hace el trabajo estructural mas gran-
de. Puesto que el enriquecimiento cientifico del
trabajo es muy nuevo, este articulo solo sugiere
los principales y mas practicos pasos que han
emergido recientemente de varios experimentos
exitosos en la industria.

Carga de trabajo

En el intento para enriquecer el trabajo de un
empleado, la direccion a menudo tiene éxito en
reducir la contribucion personal del hombre, en
lugar de darle una oportunidad para crecer en su
trabajo. Tal esfuerzo, el cual yo lo llamaria carga
horizontal de trabajo (como opuesto a carga ver-
tical o factores motivadores) ha sido el problema
en los programa iniciales de ampliacion del tra-
bajo. Algunos ejemplos de este enfoque son:

=  Retar al empleado con el incremento de
la cantidad de produccion esperada de €1
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Si aprieta 10,000 pernos al dia, veamos
si puede apretar 20,000 pernos por dia.
La aritmética involucrada muestra que
multiplicar cero por cero todavia sigue
siendo igual a cero.

=  Agregar otra tarea sin sentido a la exis-
tente, usualmente alguna rutina o activi-
dad de oficina. La aritmética aqui es
agregar cero a cero.

=  Rotar la asignacion de un nimero de tra-
bajos que necesitan ser enriquecidos. Es-
to quiere decir lavar trastes por un rato,
después los cubiertos de plata. La arit-
mética estd sustituyendo un cero por otro
cero.

=  Remover las partes mas dificiles de la ta-
rea con objeto de liberar al trabajador pa-
ra que pueda llevar acabo mas de las
asignaciones menos retadoras. Este en-
foque tradicional de la ingenieria indus-
trial sustrae cantidades con la esperanza
de sumar logros.

Estas son formas comunes de carga hori-
zontal, que frecuentemente vienen en sesiones
preliminares de lluvia de ideas en enriqueci-
miento de trabajo. No todos los principios de la
carga vertical han funcionado hasta ahora y per-
manecen de manera general, pero en la Tabla I
proporciono siete utiles puntos iniciales para ser
considerados.

Una aplicacion exitosa

Un ejemplo de un exitoso experimento de enri-
quecimiento del trabajo puede ilustrar la distan-
cia entre las cargas horizontal y vertical de traba-
jo. Los objetos de este estudio fueron accionistas
corresponsales empleados por una gran corpora-
cion. Aparentemente, la tarea requerida de estos
cuidadosos, selectos y altos corresponsales en-
trenados fue muy compleja y estimulante. Pero
casi todos los indices de rendimiento y actitudes
hacia el trabajo fueron bajos, y las entrevistas de

salida confirmaron que el reto del trabajo existio
so6lo en palabras.

Tabla I: Principios de carga vertical de trabajo.

Principios

Suprimir algunos controles
mientras se conserva la
obligacion de rendir cuen-
tas

Incrementar la rendicion
de cuentas de los indivi-
duos acerca de su propio
trabajo

Proporcionar a cada per-
sona una unidad natural
de trabajo completa (mé-
dulo, division, area, etcéte-
ra).

Garantizar autoridad adi-
cional a un empleado en
su actividad; libertad de
trabajo.

Elaborar reportes periédi-
cos directamente disponi-
bles para el empleado mas
que para el supervisor.

Introducir nuevas y mas
dificiles tareas no maneja-
das previamente.

Asignar a los individuos
tareas especificas o espe-

Motivacion
involucrada

Responsabilidad
y logro personal.

Responsabilidad
y reconocimien-
to.

Responsabilidad,
logro y recono-
cimiento.

Responsabilidad,
logro y recono-
cimiento.

Reconocimiento
interno.

Crecimiento y
aprendizaje.

Responsabilidad,
crecimiento y

cializadas, permitiéndoles  ascenso.
convertirse en expertos.

Un proyecto de enriquecimiento de tra-
bajo se inicid en forma de experimento con un
grupo, designado como una unidad de logro,
teniendo su trabajo enriquecido por los princi-
pios descritos en la Tabla I. Un grupo de control
continu6 haciendo el trabajo de la manera tradi-
cional. (de hecho hubo dos grupos “poco comu-
nes” de corresponsales formados para medir el
llamado “efecto Hawthorne” —esto es, para me-
dir si la productividad y las actitudes hacia el
trabajo cambian artificialmente simplemente
porque los trabajadores sintieran que la compa-
fia estaba poniéndoles mas atencion, al hacer
algunas cosas diferentes o novedosas. Los resul-
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tados para esos grupos fueron sustancialmente
los mismos que los del grupo de control y por
simplicidad no trato con ellos en este resumen).
Ninglin cambio en higiene fue introducido por
ningun grupo a excepcion de aquellos que se
hubieran hecho de todos modos, como los in-
crementos normales de pago.

Los cambios en la unidad de logro fue-
ron introducidos en los primeros dos meses,
promediando uno por semana de los siete moti-
vadores enlistados en la Tabla I. Al final de los
seis meses, se encontrd que los miembros de la
unidad de logro estaban fuera de desempeiio
comparados con el grupo de control, y en adi-
cion, indicaban un marcado incremento en su
liga con su trabajo. Otros resultados mostraron
que el grupo de logro tenia un bajo ausentismo
y, subsecuentemente, una mas alta razon de pro-
mocion.

Figura Ill. indice de servicio de los accionistas
en un experimento en una empresa.
(Promedio acumulado en tres meses)

100 —

Grupo de
ejecucion

Indice de funcionamiento

20

| | | 1 | 1 | |
Febrero Marzo Abrii Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
~ /

'
Periodo de estudio de seis meses

La Figura III ilustra los cambios en los
resultados, medidos en febrero y marzo antes
que empezara el periodo de estudio, y al final de
cada mes del periodo de estudio. El indice de
servicio a los accionistas representa la calidad de

las cartas, incluyendo la precision de la informa-
cion y la rapidez de respuesta a las cartas de in-
dagacion de los accionistas. El indice del mes
corriente fue promediado por la media de los dos
meses anteriores, lo cual quiere decir que la me-
joria era mas dificil de obtener si el indice de los
meses anteriores fue bajo. Los “logradores™ se
desempefiaron menos bien antes del periodo de
seis meses iniciado, y su indice de desempefio
del servicio continu6 inclinando después de la
introduccion de los motivadores, evidentemente
a pesar de la incertidumbre sobre sus nuevas
responsabilidades otorgadas. En el tercer mes,
sin embargo, mejor6 el desempefio, y pronto los
miembros de ese grupo alcanzaron un alto nivel
de logro.

Figura IV. Cambios en las actitudes hacia las
tareas en un experimento en una empresa.

(Cambios en resultados promedios en un periodo de
seis meses)
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La Figura IV muestra las actitudes de los
dos grupos hacia su trabajo, medidos a finales de
marzo, justo antes de que se introdujera el pri-
mer motivador, y otra vez a finales de septiem-
bre. Los corresponsales fueron cuestionados con
16 preguntas, todas involucrando motivacion.
Una pregunta tipica fue: “Como usted lo ve,
[cuantas oportunidades ha tenido en su trabajo
para hacer contribuciones que valgan la pena?
Las respuestas fueron escaladas del 1 al 5, con
un 80 como la calificacion maxima posible. Los
“logradores” fueron mucho mas positivos acerca
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de su trabajo, mientras que las actitudes de la
unidad de control permaneci6 casi igual (la caida
no es estadisticamente significativa).

(Como fue reestructurado el trabajo de
estos corresponsales? La Tabla II lista las suge-
rencias hechas que fueron consideradas como
una carga horizontal y los cambios de la actual
carga vertical que fueron incorporados en el tra-

bajo de la unidad de logro. Las letras mayusculas
debajo de “principio”, después de la carga verti-
cal, se refieren a las letras correspondientes a la
Tabla I. El lector notara que las formas de carga
horizontal rechazadas corresponden muy de
cerca con la lista de las manifestaciones comu-
nes del fendmeno sefialadas en la columna iz-
quierda de la tabla citada.

Tabla Il. Ampliacion “versus” enriquecimiento de las tareas de los corresponsales en un experimento en

una empresa.

Sugerencias de carga horizontal Sugerencias de carga vertical (aceptadas) Principio
(rechazadas)
Establecer cuotas para las cartas Dentro de cada unidad, los miembros nombrarian G
diarias a contestar, utilizando un expertos para ser consultados antes de recurrir al
rango dificil de alcanzar. supervisor. (El supervisor habia estado respondiendo
a todas las preguntas dificiles y especializadas).
Las mujeres podrian mecanogra- Los corresponsales firmaron sus propias cartas (El B
fiar las cartas por si mismas, asi supervisor habia estado firmando todas las cartas).
como redactarlas, o llevar a cabo
cualquier otra funcién secretarial.
Todos los cuestionamientos difici- El trabajo de los corresponsales mas experimentados A
les o complejos podrian ser cana- fue comprobados con menor frecuencia por los su-
lizados hacia unas pocas muje- pervisores y se hizo en el escritorio de los propios
res, de manera que las restantes corresponsales, reduciéndose la verificacion de un
pudieran lograr altos indices de 100% a un 10% (Previamente, todas las cartas de los
respuesta. Estos trabajos podrian corresponsales eran verificadas por el supervisor).
intercambiarse de vez en cuando.
Las mujeres podrian rotarse a Se discutio la produccion, pero solo es términos tales D
través de las unidades, manejan- como: “se espera que se trabaje un dia completo”.
do diversos clientes y después Conforme transcurrié el tiempo, esto no se volvidé a
regresarse a sus propias unida- mencionar. (Antes, al grupo se le recordaba constan-
des. temente el numero de cartas que necesitan ser con-
testadas).
El correo de salida iba directamente al cuarto de car- A
tas sin pasar por el escritorio del supervisor (Las car-
tas siempre se habian ruteado a través de los super-
visores).
Se animo a los corresponsales para que contestaran C
las cartas de una manera mas personalizada. (La
practica comun habia sido utilizar cartas tipo).
Se responsabiliz a cada corresponsal por la calidad y B, E
la precision de las cartas. (Esta responsabilidad habia
estado en manos del supervisor y el verificador).
Herzberg_Como motiva usted a sus empleados 11
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Pasos para el enriquecimiento
del trabajo

Ahora que la idea motivadora ha sido descrita en
la practica, aqui estan los pasos que los gerentes
deberian tomar para instituir esos principios con
sus empleados:

1. Seleccione aquellos trabajos en los
cuales: a) las inversiones en la ingenieria indus-
trial no hagan que los cambios sean muy costo-
sos; b) las actitudes sean pobres; c) la higiene se
convierta en algo costoso; y d) la motivacion
produzca una diferencia en la efectividad.

2. Acérquese a esos trabajos con la con-
viccion de que pueden ser cambiados. Afios de
tradicion han llevado a creer a los administrado-
res que los contenidos de estas actividades son
sacrosantos y que la iinica oportunidad de accion
que tienen es modificar las maneras de estimular
a la gente.

3. Haga una lluvia de ideas para obtener
una lista de los cambios que puedan enriquecer
los trabajos, sin preocuparse por su aspecto prac-
tico.

4. Examine la lista para eliminar suge-
rencias que involucren higiene, mas que la moti-
vacion actual.

5. Busque en la lista para hallar generali-
dades, tales como: “darles mas responsabilida-
des”, y que rara vez se siguen en la practica. Esto
pudiera parecer obvio, pero las frases motivado-
ras jamas han abandonado la industria; la esencia
ha sido racionalizada y organizada. Palabras
como “responsabilidad”, “crecimiento”, “logro”,
y “reto” por ejemplo, han sido elevadas a la ca-
tegoria de letras de los himnos de todas las orga-
nizaciones. Este es el viejo problema tipificado
porque la prenda de lealtad a la bandera ha sido
mas importante que las contribuciones al pais
—seguir la forma mas que la esencia.

6. Examine la lista para eliminar cual-
quier sugerencia de carga horizontal.

7. Rechace la participacion directa de los
empleados cuyos trabajos vayan a ser mejora-
dos. Las ideas deben ser expresadas previamente
con la certeza de que son una fuente valiosa para
los cambios recomendados, pero su involucra-
miento directo contaminaria el proceso con el
factor de higiene de las relaciones humanas vy,
mas especificamente, se les daria a ellos so6lo el
sentimiento de haber hecho una contribucion. La
actividad va ser cambiada, y este es el contenido
que debe producir la motivacion, no las actitudes
acerca de estar involucrados en el reto inherente
de echar a andar un puesto de trabajo. Este pro-
ceso debe ser sumamente corto y sera lo que los
empleados hardn de ahi en adelante lo que de-
terminara su motivacion. Un sentido de partici-
pacion resultara s6lo en un movimiento de corto
plazo.

8. En los intentos iniciales para enrique-
cer una actividad, implemente un experimento
controlado. Al menos dos grupos equivalentes
deben ser escogidos, uno como unidad
experimental en la cual las motivaciones deben
ser sistematicamente implementadas en un
periodo de tiempo, y en el otro no hacer cambios
de ninguna especie. Para ambos grupos, debe
permitirse que la higiene conserve su curso
natural durante la duracion del experimento. Son
necesarios los pre y pos test de desempeiio y
actitudes en el trabajo para evaluar la efectividad
del programa de enriquecimiento de actividades.
El test de actitudes debe estar limitado a los
items motivadores con objeto de separar la
vision del trabajo que pueda tener el empleado,
de todos los sentimientos de higiene

circundantes.
9. Esté¢ preparado para una baja en el

desempefio del grupo experimental en las prime-
ras semanas. El cambio hacia el nuevo trabajo
conlleva una temporal reduccion de la eficiencia.

10. Espere de sus supervisores de primer
nivel alguna ansiedad y hostilidad acerca de los
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cambios que esta haciendo. La ansiedad provie-
ne del temor de que los cambios resulten en un
pobre desempefio de su unidad. La hostilidad
surgira cuando los empleados empiecen a asumir
lo que los supervisores suponen como de su pro-
pia responsabilidad para el desempeiio. El su-
pervisor sin deberes de verificacion que ejecutar,
puede sentirse con pocas cosas que hacer.

Después de un experimento exitoso, sin
embargo, el supervisor usualmente descubre las
funciones de supervision y jefatura que ha des-
cuidado, o que no ha ejecutado porque todo el
tiempo se lo ha dedicado a revisar el trabajo de
sus subordinados. Por ejemplo, en la division
R&D, una de las compaiias quimicas mas gran-
des que he conocido, los supervisores de los
asistentes de laboratorio son tedricamente res-
ponsables de su entrenamiento y evaluacion.
Estas funciones, sin embargo, se vienen a con-
vertir en una rutina, una moda insustancial. Des-
pués del programa de enriquecimiento del traba-
jo, los supervisores no son meros observadores
pasivos del desempeiio de los asistentes, sino
que realmente dedican su tiempo a revisar el
desempefio y administrar el entrenamiento.

Lo que ha sido llamado un estilo de su-
pervision “centrado al empleado” no vendra a
través de la educacion de los supervisores, sino
cambiando los trabajos que ellos hacen.

Nota conclusiva

El enriquecimiento del trabajo no serd una pro-
puesta de una sola ocasion, sino una funcion
continua administrativa. Los cambios iniciales,
sin embargo, deberian durar un largo periodo de
tiempo. Hay un buen niimero de razones para
ello:

=  Los cambios deben elevar al trabajo has-
ta el nivel de reto que esté en proporcion
con la habilidad contratada.

=  Las personas que demuestren tener mas
habilidad eventualmente deberan ser ca-

paces de demostrarlo mejor y obtener
promocion para trabajos de mayor nivel.

= La verdadera naturaleza de los motiva-
dores, como opuestos a los factores de
higiene, es que tienen mayores efectos a
largo plazo en las actitudes de los traba-
jadores. Quizas el trabajo tendra que ser
enriquecido otra vez, pero esto no ocurri-
ra tan frecuentemente como las necesi-
dades por los factores de higiene.

No todos los trabajos pueden ser enri-
quecidos y no todos los trabajos necesitan ser
enriquecidos. Sin embargo, si s6lo un pequeio
porcentaje del tiempo y del dinero que ahora se
dedica a la higiene, se le proporcionara al enri-
quecimiento del trabajo, la retribucion en las
satisfacciones humanas y las ganancias econ6-
micas podria ser uno de los mas grandes divi-
dendos que la industria y la sociedad hayan co-
sechado nunca a través de sus esfuerzos para una
mejor administracion del personal.

El argumento del enriquecimiento del
trabajo puede ser resumido de una manera muy
simple: Si usted tiene a alguien en un trabajo,
uselo. Sino lo puede usar en el trabajo, deshaga-
se de €l, ya sea via automatizaciéon o por medio
de la seleccion de alguien con menor habilidad.
Si no puede usarlo y no se puede prescindir de
¢l, tendra un problema de motivacion.

NOTA IMPORTANTE

Si encuentras cualquier error u omision en la presente
lectura, te agradeceremos nos lo comuniques, enviando
un correo electronico a: pariente(@tamatan.uat.mx.

Centro de Excelencia de la Universidad Autonoma de
) Tamaulipas.
Ultima revision: septiembre de 2002.

Disponible en:
http://www.excelencia.uat.mx/pariente/articulos.htm
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