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ABSTRACT

. Se presenta la primera parte del trabajo, la cual, es requisito para aprobar las
exigencias académicas de la Carrera de Técnico Universitario en Comercializacién, y

S1gn1f1ca el marco tedrico en la que se basara la Tesis de Graduacién Final de la carrera de
Licenciatura en Comercializacién.

El eje del estudio, se centra en mejorar la motivacién del vendedor de un banco
privado, a partir del andlisis de sus necesidades, motivos y deseos. Observando sus actitudes
y modelos de pensamiento, a través, de un enfoque en su etapa de vida laboral. El supuesto
implicito es creer que se puede mejorar la motivacién del vendedor colaborando con €l en la
siltisfaccién de sus motivaciones, guiandolo e influyendo en él, por medio de su relacién con
el gerente.

En ésta primer etapa, se dividen los contenidos teéricos, frutos de la investigacién
exploratoria, en tres capitulos: el primero desarrolla los conceptos de necesidades, motivos y
deseos de la mano de Maslow, Mc Guire y la teoria Psicoanalitica. En el capitulo II, se busca
ver ¢c6mo los modelos mentales y las actitudes, pueden desfigurar la visién del empleado y del
gerente. En éste apartado, los guias son Peter Senge para los modelos mentales y E. Mira y
Lopez; David Krench y Milton Rosenberg en el andlisis de las actitudes.

En el tercer y dltimo capitulo de ésta primera parte, se contemplan conceptos
psicol6gicos del empleado, como el contrato psicolégico de Edgar Schein, la longevidad
laboral de Katz y Jos satisfactores intrinsecos y extrinsecos del trabajo de Herzberg.

Durante toda la investigacién se utilizan la enciclopedia Larousse y el diccionario
Sopena, en la interpretacién y definicién de los conceptos.

La presente investigacién exploratoria, es el marco conceptual de €sta tesis, que busca
dar una visién particular acerca del problema de la motivacién en un Banco. Esta primera
parte, es de gran valor, pues, sin éstas definiciones tedricas previas, no se podrian conocer las
"causas" y/o el lugar donde éstas impactan, del problema investigado. El uso de
investigaciones cientificas como fuente teérica, y no otra, proviene de la intencién de
construir la presente tesis sobre pilares s6lidos. Los resultados, junto a otras investigaciones,
podrian sostener herramientas de gestion utilizadas por gerentes de entidades financieras.

El desarrollo tedrico esta generado en funcién de la realizacion de una analogia de las
motivaciones del consumidor. La razén del uso de ésta herramienta investigativa es la
concepcidn que se le da al vendedor, como si fuese un cliente interno de la empresa.



Tema: LA MOTIVACION

Problema: Identificar factores determinantes para lograr motivar al vendedor

de un Banco privado, mediante la relacién con el gerente.

Delimitaciones y definicién del Problema:

El eje del problema es la definicién de un conjunto apropiado de
herramientas de gestiébn, para mejorar la Motivacién en el
vendedor, de un Banco privado de la ciudad de Mar del Plata en el
afio 2001.

La investigacién del problema abarca exclusivamente la motivacién
del vendedor, a través de la relacién_entre gerente-vendedor. Se
dejan de lado el resto de las funciones, tareas y responsabilidades
de incumbencia del Gerente, que participan en la relacién con el
vendedor. Como asi también, los motivadores generados desde la
organizacion, el entorno y los grupos de influencias.

El trabajo supone que el gerente tiene a su cargo la administracion
de 1a satisfaccion del vendedor, persiguiendo alta motivacion. Pues,
no es quién posee todas las herramientas que existen dentro de la
empresa, pero si, es quién debe alcanzar el objetivo de motivar al
vendedor, solicitando colaboracion de los departamentos que
fueran necesarios para lograrlo. Es el gerente, quién en el dia a dia
debe estar influenciando para que el vendedor encuentre su
equilibrio, su satisfaccion, en su adaptacién permanente a los
cambios y situaciones cotidianas.

Del estudio resulta una aproximacion exploratoria, desde la cual,
junto a otros estudios y a partir de la creatividad, se puede crear un
plan de motivacion adecuado para los vendedores de un Banco, o
bien, para entidades de similares caracteristicas, como asi también,
para que pueda estudiarse los factores determinantes de la
motivacion, desde la interpretacion estratégica, tactica y operativa
por parte del gerente de Marketing, de Management, de Recursos
Humanos, de Contabilidad y de Finanzas. Ademas de servir como
fuente de analisis tedrico de los estudiantes e investigadores que se
interesan por la motivacién en la organizaciéon. Se persigue la
intencion de lograr que la investigacion y la accién, la teoria y la
prictica, sean una misma y unica cosa, con la sincera esperanza de
conseguir motivar al vendedor, por medio de la creatividad del
gerente, a partir del reconocimiento de los factores de motivacion
resultantes de la tesis.



No explicaremos las condiciones que deben existir en el ambiente
laboral, para poder motivar efectivamente al vendedor, ya que,
describir éste complejo sistema de estimulos internos de la empresa,
como asi también, de las fuerzas del micro y macro ambiente
empresarial, requieren una investigacién particular, que seria
menester de otro objeto de estudio, distinto al actual.

Lo que debe tenerse en cuenta, y es conveniente mencionar, es la
necesidad de recopilar informacion al respecto, en funcién de
obtener un mejor diagnéstico motivacional del vendedor y asi
comprender la influencia de su entorno y su implicancia sobre la
motivacién del vendedor en el corto, mediano y largo plazo.

De esta forma, se podri modelar un plan de motivacién que
contemple el conjunto de los hechos influenciadores.

Este trabajo, es una pequeiia parte del soporte que debe ofrecerse
al gerente, para que éste pueda crear un plan de motivacion a
medida de sus vendedores, aplicarlo, y mejorarlo adaptandolo a los
constantes cambios de las necesidades, manteniendo un nivel
adecuado de motivacion en el vendedor.

La investigacién no se ocupa de la relacion entre el vendedor y el
grupo de vendedores, aunque se destaca como uno de los factores
ambientales mas importantes que influyen en la satisfaccion del
vendedor y su motivacion, Porque mereceria un estudio tedrico
psociolégico independiente del analisis psicolégico actual, cefiido a
la relacion gerente-vendedor. Tampoco, veremos la relacion entre el
vendedor y su familia, los grupos de referencias y los lideres, por el
mismo motivo.

Es importante para un adecuado analisis, integrar los factores
relevantes en la motivacion del vendedor, detectados durante la
investigacion, que no son desarrollados en ésta tesis por no
conformar el objeto de ésta, pero que son considerados necesarios a
la hora de llevar a cabo un estudio motivacional en la empresa.




Fundamentacién: La mavoria de las organizaciones consideran que el vendedor es un

elemento imprescindible dentro de su organigrama. A través de las
siguientes paginas, se develaran claves que le permitiran al gerente
de un Banco privado, motivar al vendedor a través de su
creatividad, a partir de la seleccién de herramientas de gestién
propicias para lograr motivacién, fruto de la presente tesis.

Se analizara al vendedor en su individualidad, por la razén, de
considerar necesario llegar a él en forma particular y profunda,
dejando en el pasado las generalidades sobre equipos de ventas,
pues, no son suficientes para alcanzar logros enraizados y
sustentables en el vendedor.

Este es un trabajo de Marketing, y por lo tanto, no puede dejar de
observarse que por dos razones fundamentales, nuestro primer
cliente, debe ser el personal de 1a empresa. La primer razén, es que
si la funcion del Marketing es satisfacer las necesidades de nuestro
consumidor o cliente final, debemos comenzar haciéndolo con
nuestro empleado. Pues, sino estuviera satisfecho, no se esforzaria
por satisfacer al cliente final perdurablemente. Y la segunda, es que
la filosofia del Marketing debe estar impregnada en todas las
personas de la organizacion, si pretendemos que nuestro cliente
final la perciba constantemente. Por lo tanto, el ejemplo filoséfico
del marketing, debe ser percibido, y aprendido por el personal,
para luego, desde la conviccion personal comunicarla al cliente.

A su vez, si analizamos muy brevemente la motivaciéon del
vendedor en referencia a las variables operativas del marketing,
observaremos que la motivacion del vendedor en la prestacion de
un servicio, respecto del producto es un elemento constitutivo, lo
que le da participacion en la calidad final del servicio prestado, por
ser la motivacion perceptible al cliente. Si analizamos la
distribucién, podemos encontrar que el vendedor es quién acerca el
producto/servicio al cliente y es factible deducir que si no se
encuentra motivado, no lo ofrecera, no lo distribuira con la
capacidad con la que es posible. Si observamos la comunicacién o
impulsién, el vendedor desmotivado, no lo comunicara, no
impulsara el servicio hacia el mercado. Y en cuanto al precio, una
mala calidad de servicio, origina dos resvltados: uno es: la
disminucién del valor percibido por el cliente respecto del servicio,
y el otro es: el aumento del costo del servicio, por la no calidad, ya
que, un cliente insatisfecho comenta a ocho personas sus problemas
con la compaiiia y conquistar un cliente nuevo significa un costo
cinco veces mayor al de retener a un cliente actual.’

Este concepto de Cliente Interno de la organizacion, es el que lleva
a centrar la investigacion en el vendedor. A través del estudio de los
factores motivacionales, ya que, es una de las acciones que generan
resultados en la empresa.

! Basado en Manual de Calidad de Servicio al Cliente. Banco Rio. 2000.



Habitualmente las compafiias generan sistemas de motivacién del
vendedor, que parecen contemplar al individuo, sus exactas
necesidades, sus caracteristicas, fortalezas y debilidades pero en
realidad, suelen basarse en generalidades surgidas de grandes
empresas, radicadas en lejanas latitudes. Durante décadas, la
motivacién fue pensada para la vida profesional del empleado. En
cambio, el costado personal de los trabajadores poco fue
considerado como un factor importante.

En ésta primer parte de la Tesis, se presenta un acercamiento
exploratorio respecto del tema investigado, que circunscribe el
campo tedrico, desde donde surgen la investigacion y los resultados
que se presentaran en la segunda y idltima parte de la presente
Tesis.

Este trabajo permitira que los dirigentes de las compaiiias evaluen
su sistema de motivacién, realicen cambios y generen nuevas
maneras de motivar y retener a sus empleados mds valiosos. El
gerente debe conocer el arte de conservar al personal calificado
brinddndoles satisfaccion profesional, realizacién y equilibrio entre
el trabajo y la vida personal y, a cambio, ganar su confianza,
dedicacion, lealtad y compromiso a largo plazo con la empresa.

La interpretacion del vendedor como un cliente interno, con la
peculiaridad de que se encuentra dentro de la organizacién, al cual
también se debe satisfacer y por el cual, se debe generar un plan de
Marketing especial es necesaria, ya que, el hecho que el vendedor
sea quién se interrelacione con el consumidor, le confiere la
importancia de ser estudiado, con la misma intensidad, como lo
hariamos con nuestro cliente final 0 consumidor.

Varios autores de escuelas de negocios, hablan del siglo XXI como
la era de los recursos humanos, se podria pensar entonces que en
un plazo no muy lejano, el Marketing para Empleados, tomara un
fuerte impulso, desarrollando las variables del Marketing con un
enfoque exclusivo en los recursos humanos, y que seguramente,
tendra amplia aceptaciéon en las empresas de servicio, por las
caracteristicas relacionales entre vendedor y cliente durante la
prestacion del servicio. Este nuevo paradigma, es lo que le da
actualidad al estudio y le promete una vida iitil.

En la presente Tesis, se propone trabajar sobre el Caracter del
vendedor. La meotivacion ftradicional centralizada en el
conocimiento, las habilidades y las actitudes, no alcanza. El
esfuerzo debe estar puesto en influir en los paradigmas del
vendedor, en los Modelos Mentales, en su caracter. Lograr un Plan
de Motivaciéon fundado en los Principios del vendedor, por su
enraizada concepcion, para otorgarle sustentabilidad en el tiempo y
la valoracién personal.



Es el gerente, el que en el dia a dia debe estar influenciando para
acompaiiar los cambios motivacionales del vendedor, alcanzando y
manteniendo un adecuado nivel de motivacion en él.

El proceso de la Tesis y el resultado de la investigacién, le
proporcionara al gerente parte de los conocimientos necesarios
para analizar la problemitica propia en su empresa, y le permitira
generar herramientas propias de motivacién particulares para cada
caso. Para lo cudl, el gerente debera realizar un aporte importante
de investigaciéon y creatividad, luego de conocer exhaustivamente a
sus vendedores.

Conocer cémo Motivar al vendedor no es una ventaja competitiva
del Gerente, sino mds bien, una responsabilidad del rol que
desempeiia en la empresa y una necesidad de la organizacién. Este
estudio colabora con el Gerente o Coach, en el camino por alcanzar
la eficacia y los conocimientos, que el mercado laboral exige en la
actualidad, en el arte de guiar al vendedor hacia el éxito.

También tiene sentido éste trabajo, desde la perspectiva econémica,
pues, las falencias en ésta materia, se pagan con pérdidas
sustanciales dia a dia. Ademas de, debilitar las estructuras
humanas en la organizacion, como un virus, que acaba
desmoronando los pilares estratégicos de la organizacion y las redes
de relacionamiento con clientes y el entorno.

Objetivo General: Conocer qué herramientas de gestion gerencial motivan
positivamente al Representante del Servicio al Cliente

(vendedor) de un Banco privado.

Objetivos Especificos: Analizar cudles son las motivaciones mas importantes de los
vendedores de un Banco privado.
Investigar sus necesidades y deseos mas relevantes.
Establecer cuales son los conceptos psicologicos que
sustentaran nuestro entendimiento de la motivacion.
Nombrar los estimulos motivadores mas importantes del
empleado segiin nuestro estudio.
Reconocer escuetamente la Motivacion Insatisfecha en el
vendedor,
Conocer en forma genérica las Actitudes del Vendedor.
Observar cémo influenciar para modelar las Actitudes y el
Caracter del vendedor.
Analizar muy brevemente el Comportamiento del Vendedor.
Nombrar los Modelos Mentales generales del vendedor.




Marco Teérico:

El estudio investiga las motivaciones del vendedor a través

de realizar una analogia basada en ciertos conceptos
definidos en las teorias acerca de las necesidades del
consumidor de: Maslow, Mc Guire y la teoria Psicoanalitica
tratados por José Luis Ledn y otro.

En la exploracion de los conceptos, se ven: Diccionario
Sopena, Enciclopedia Larousse, y Freud en: motivacién
insatisfecha.

El aporte de los diferentes autores, va en busqueda de la
definicién, para el presente trabajo de:

- la Motivacion del vendedor.

- su relacion con las Necesidades y los Deseos.

- observar los distintos Sistemas propuestos respecto de las
Necesidades del consumidor.

- y la Motivacion Insatisfecha.

Respecto del analisis de los modelos mentales del vendedor,
el trabajo a partir de los modelos planteados por Peter
Senge, menciona seis "'modelos de motivacién' generales y
caracteristicos, que regirian tanto las ideas del vendedor,
como del gerente.

En cuanto al estudio de las actitudes del vendedor, se vuelve
a realizar una analogia, también basada en las
investigaciones realizadas al consumidor sobre ésta materia,
por E. Mira y Lopez; David Krech y Milton Rosenberg.
También, se han definido varios conceptos con la ayuda del
Diccionario Sopena, y la Enciclopedia Larousse.

Los objetivos tedricos perseguidos son:

- Investigar la Actitud del vendedor.

- Analizar la Formacién y Dimension de las Actitudes.

- Observar las Medidas de las Actitudes.

- Entender c6mo se produce el cambio de Actitudes.

- Caracterizar las Actitudes.

Al analizar el empleo, la presente investigacion exploratoria,
se detiene en los trabajos de Edgar Schein respecto del
contrato psicolégico y los estados psicolégicos del empleado.
Y sobrevuela las investigaciones de Katz, Mc Gregor y
Herzberg, observando respectivamente:

- La longevidad del Trabajo, y sus diferentes periodos.

- La teoria Y. Acerca del comportamiento del empleado.

- y la satisfaccion del vendedor, y sus factores Intrinsecos y
Extrinsecos.

Enfoque Metodolégico: Tipo de Investigacion: Explorativa.

El abordaje, la aplicacion del método y la interpretacion es
realizada en funcion de:  Un enfoque exploratorio.




Hipétesis: A: Los vendedores de Bancos privados, de la ciudad de Mar

del Plata en 2001, tienen motivaciones insatisfechas, en las
que el gerente, podria influenciar positivamente para
mejorar su nivel de satisfaccion.

B: Respecto de los vendedores designados en la hipotesis
anterior, el gerente de la sucursal bancaria podria descubrir
sus motivaciones insatisfechas, e influenciar positivamente,
basandose en nueve herramientas de gestion generales: (1) la
Conversacion, (2) la Flexibilizacion en la Estructura, (3) Un
Proyecto Seductor, (4) la Gestion Competente, (5) Cambiar
Control por Auto - Control, (6) las Conductas, (7) la
Diversion, (8) el Reconocimiento, y (9) la Carrera
Profesional; para motivarlo hasta un nivel aceptable y
mantenerlo en éste estado, adaptandose a los continuos
cambios.




INTRODUCCION

El verdadero viaje del descubrimiento no consiste en
buscar nuevos paisajes, sino en tener nuevos ojos
Proust

‘ El paradigma actual de las organizaciones, presenta una nueva estructura de relaciones
internas. Lq empresa debe promover la savia que les dé vida, 1a motivacién positiva, para que
o se convierta en nosciva. Los malos tiempos en cuestiones econémicos, ha dejado a las
empresas que no se habian fijado en crear estructuras humanas resistentes a cambios
profundos, en una situacién de fuerte débilidad en un mercado altamente competitivo. Y por
el contrario, aquellas organizaciones que posefan como estrategia, la motivaciéon de los
recursos humanos, con relaciones consolidadas Yy un espiritu de unién verdadero, han podido
sostenerse gracias al personal.

La competitividad en la Argentina, genera en las Pymes esta necesidad, la del sustento
social de las organizaciones, y me refiero a ‘“sustento social” cuando menciono el
proteccionismo que logran de la organizacién, las redes relacionales entre los mismos
empleados y entre éstos y los clientes de la empresa y el entomno.

El presente estudio trata acerca de esta nueva realidad e intenta llegar al esqueleto de
la cuestién, para incorporar las nociones que colaborardn con nuesto propésito de motivar al
vendedor de un Banco privado.

Dado que la elaboracién de las ideas es un proceso inacabable, podria seguirse
desarrollando teorfas y técnicas indefinidamente acerca de la Motivacién. "Una introduccién
ideal quizas sea la que dice al lector, en muy pocas palabras, exactamente lo que hay en la
investigacién. Me temo que esto esté muy por encima de mis habilidades expositivas y por
ello trataré de hacer s6lo una introduccién muy general a las ideas de esta tesis."!

Toda la bibliografia revisada acerca del tema *“la Motivacién” se ha visto con la
intencién de reunir los esfuerzos ya realizados por los especialistas para satisfacer la
necesidad de conocer: ;cémo el Gerente puede motivar al vendedor de un banco privado?. Me
he esforzado en interpretarlos debidamente, abordando las estrategias que me permitan
desarrollar las ideas mds adecuadas respecto de la problematica, con la finalidad de crear un
conjunto de herramientas gerenciales, adecuadas para motivar al vendedor.

El esfuerzo fundamental consistié en reunir las muy diversas perspectivas desde las
que se observa la motivacién del vendedor en los campos de la psicologia, el marketing, la
administracién y las finanzas. Si bien, el marco teérico se fund6é en la Psicologia, la
informacién cientifica recopilada fue sustento de los factores motivadores, a los cuales
deberemos dirigirnos creativamente desde las distintas disciplinas. La integralidad de las
perspectivas es necesaria debido a su caricter sistémico dentro de la empresa. Oscilando entre
diferentes d4ngulos, observé las mismas ideas, colocindome entre los problemas de definici6n
por un lado y el andlisis de resultados y consecuencias por otro, intenté formular un marco
tedrico distinto que definiera la motivacién del vendedor de un banco privado de una forma

particular.

' José Luis Leon y otro. (1993) Conducta del consumidor y Marketing. Deusto. Bs. As. Pdg. 13.
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o La segunda tarea fue la de hacer operativa la idea resultante, lo que obviamente
1mp11c'a’darle al presente estudio un valor particular y por el otro pagar el precio de reducir su
extelzswn, su generalidad. Ello exigi6 elegir una sola versién de esta idea, entre todas las que
podrian formularse. Es de esperar que surjan objeciones a mi versién, objeciones que
fomentaran nuevas versiones mds ttiles, por lo cual, mi tesis ya tendria sentido.

Los conceptos rescatados de las teorias investigadas sélo son adn representaciones
generales de los procesos de motivacién del vendedor: ninguna de ellas es una panacea o un
nuevo descubrimiento de la humanidad. Es decir, no pueden ser aplicadas directamente en
todqs los casos, por ejemplo, por un gerente de banco que desee motivar a un vendedor. Si
pudieran aplicarse, no existiria entonces diferencia entre los bancos o no existiria diferencia
entre los vendedores y, en cualquier caso, no necesitariamos gerentes o coach de bancos
crea'tivo.s y con sintomas de liderazgo, si la solucién de todos sus problemas respecto a la
motivacion se encontrara en éste y otros trabajos. Sin embargo, éstas estructuras e ideas,
pueden aplicarse a problemas especificos, puesto que constituyen el “marco” en que se dan
muchos de ellas. Se ofrecen al gerente 6 coach como guias para la formulacion y el andlisis de
proyectos especificos de motivacion, especialmente preparados para explicar la dindmica de
los procesos de motivacién.

Lo que puede destacarse de este estudio, es su cardcter de “cercano” para el gerente
argentino. Ya que, la mayoria de los trabajos de motivacién de recursos humanos publicados,
tratan sobre el empleado estadounidense y se basan en realidades, muchas veces, bastante
diferentes.

El eje del trabajo es brindar conocimiento sustentable, para que con él, el gerente, tras

. Fd ’ . .
un esfuerzo creativo, pueda llegar a responderse ¢l Como, Coémo motivar y guiar a un buen
vendedor, ponerlo en la cima y mantenerlo alli afio tras afio.

La necesidad en la empresa de éste tipo de trabajos es importante, porque se ha
logrado una profundizacién en los andlisis del proceso productivo que permiten alcanzar
standares de calidad de productos muy altos, pero no ocutre lo mismo con la gestién de la
servuccion -produccién de servicios-, aqui se encuentra el gran desafio del nuevo
management, ¥ en donde los Recursos Humanos, se vuelven mucho mas que estratégicos, en
la parte tangible de los servicios y por lo tanto en un factor vital de la empresa.

Sin embargo, seguimos administrando a las personas como si fueran de hecho,
mercancias. En 1992, las empresas norteamericanas, gastaron 1,5% del presupuesto en
capacitar y educar a sus empleados, mientras que se daba una importancia primordial al
proceso, al producto y a la mecénica de la organizacién.

“Actualmente, las mas importantes teorias de los negocios reconocen que las personas
son el bien méas precioso de una empresa. ;Cudl es el eje de una economia de servicios? Eso
mismo: las personas. Es mds, sélo la gente genera la propiedad intelectual: las ideas, las
aplicaciones, las innovaciones que seran el alma del futuro éxito en los negocios.””’

Es hora de mirar profundamente hacia adentro de la empresa. Comenzando por
quienes estdn en contacto con nuestros clientes dia a dia. Motivemoslos, y conquistaremos
mayores y mejores negocios.

! Frank Pacetta. (1990). No los despida, Motivelos. Edit. Pag. 15.



Subir montanias encrespadas requiere pequerios pasos al comienzo. William Shakespeare

Justificacion de la PSICOLOGIA cémo prisma en nuestro analisis teérico
dela Motivacién del vendedor.

A la Psicologia hasta hace pocos afios no se le habia reconocido su valor e importancia
en las distintas dreas de la empresa. Ultimamente, sin embargo, quizd a causa de una fuerte
especializacion, nos encontramos con que la Psicologia empieza a entrar en el mundo

empresarial y a ocupar lugares que antes estaban reservadas a otros profesionales (publicistas,
recursos humanos, economistas...).

De este modo estd empezando a traducir en pautas y normas, la conducta de los clientes,
del personal, la organizacién, etc. las conclusiones que se obtienen de la Psicologia General,
Experimental, Diferencial, Clinica... Ello permite el poder beneficiarse de las ensefianzas
obtenidas de los principios del aprendizaje; de cémo utilizar en provecho propio la
caracterologia para tratar més adecuadamente al vendedor; saber métodos para comunicarse
(entender y hacerse entender), etc.... Esta recopilaciéon de datos, esta sistematizacién de las
diferentes técnicas y esta investigacién en diferentes aspectos de las personas en su relacién
consigo mismo y con los demds, estd conformando esta nueva rama de la Psicologia: la
Psicologia Comercial.

Se ha preferido el enfoque Psicolégico de la problemética, por considerar, que ésta
Disciplina ha buceado en lo profundo de las causas del comportamiento del vendedor, cémo
ninguna, y serd ésta la que nos permitird llegar por lo tante, a conclusiones conprometidas con
la realidad.

El resultado de la utilizacién de la Psicologia en el estudio, son las respuestas a las
preguntas acerca de la Motivacién del Vendedor., Gran parte de la teoria desarrollada, es una
analogifa basada en la psicologia del consumidor, por considerar al vendedor, un cliente
interno de la organizacién.

Si realizamos una valoracién de la disciplina a utilizar en la tesis y examinamos con
espiritu critico este "trasvase"” de técnicas y conocimientos de la Psicologia, podemos observar
que ni es una panacea universal que puede resolver todos los problemas que se presentan en la
Motivacién del vendedor, ni en el Area de Marketing o de la Venta, ni tampoco es una
"disciplina” més que hay que utilizar pero que nada va a enseiiarnos ni en nada nos va a
ayudar. La Psicologia es un instrumento que va a facilitar el entendimiento de los factores
més relevantes en cuanto a la motivacién del vendedor, pero ni sus postulados son infalibles,
ni se puede asegurar que en un caso concreto, aplicando tal receta o tal férmula, las cosas van
a salir perfectas. Esto seria magia, brujeria.... pero no resultados con pilares psicolégicos.

Con los resultados logrados podremos predecir que en determinadas circunstancias y
controlando diversas variables, lo mas probable es que suceda algo determinado. Esto es, de
acuerdo con la ley de los grandes nimeros, la tendencia es que suceda lo que esta previsto,
pero sin que sea posible asegurar lo que va a ocurrir en cada evento concreto.



CAPITULO I

LAS MOTIVACION DEL VENDEDOR
Componentes Internos

Plan del capitulo

En este capitulo tratamos las premisas iniciales, acerca de la motivacién del vendedor.
Toman cémo referencias a: las necesidades, los desos, los motivos y el proceso de
motivacién. La primera premisa se extiende por los capitulos I, II, y ITI, y fundamenta buena
parte de la investigacion sobre la motivacién: La conducta del vendedor se define cémo el
resultado de un proceso de motivacién. Procedemos a examinar el significado en nuestro
caso de los términos “proceso de motivacién”. y a enunciar la segunda premisa que se
desarrolla en el siguiente capitulo: Un proceso de motivacion es una estructura compuesta
por la interaccion de diversas causas, un sistema adaptativo.

A continuacién se exponen los objetivos de este capitulo y se describe su
organizacién.

Objetivos Especificos: Investigar las necesidades, deseos y motivaciones del
vendedor.
Determinar los Conceptos Psicoldgicos gque sustentan
nuestro Modelo Motivacional.
Reconocer las caracteristicas motivacionales del vendedor.
Analizar los Procesos Psicolégicos que generan en el
vendedor un estimulo motivador.
Observar la Motivacién Insatisfecha en el vendedor.

Organizacion: La Motivacién del vendedor.
Motivacién y su relacién con las Necesidades y los Deseos.
Teoria Psicoanalitica.
El sistema de las Necesidades de Mc Guirre.
El sistema de las Necesidades de Maslow.
Caracteristicas de los Motivos de la Conducta.
Motivacion Insatisfecha.

“las motivaciones, las necesidades, la seguridad, las actitudes y
los valores de las personas cambian
y se desarrollan, no sélo durante la nifiez
sino a través de todo el ciclo de vida adulta®™
Edgar Schein

! Schein, Edgar. (1993). Psicologia de la Organizacion. Prentice-hall. Pag. 69.
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LA MOTIVACION DEL VENDEDOR

Motivacion, causa del comportamiento de un organismo, o razén por la gue un organismo
lleva a cabo una actividad determinada.’

Motivacién, Accién y efecto de motivar o explicar el motivo de una cosa. *

Mo_tlvacmn, Segun Maslow se estd motivado cuando se sienta deseo, anhelo, voluntad,
ansia o carencia,

Motivo, va. 1. que mueve. 2. Dicese de la causa impulsiva, de la que determina la
voluntad.’

Motivo, Maslow lo define como un impulso o urgencia. Una primer distincién seria que
existen muchos mas motivos que deseos y estos podrian presentarse distorsionados por la
intensidad de las necesidades.

Existen, segin Maslow dos estados finales para los motivos:

Valores D: son los fines de las necesidades deficitarias.

Valores B: son los fines de los metamotivos y motivos. El logro de estos motivos,
aumenta la tensién y estimula ain mds al ser humano. Estos son los que nos permiten
persistir."*

La motivacién propuesta por Maslow abarca tanto los impulsos conscientes como los
inconscientes. Las teorfas de la motivacion en general, en psicologia, establecen un nivel de
motivacién primario, que se refiere a la satisfaccion de las necesidades elementales o
primarias, como respirar, comer o beber, y un nivel secundario referido a las necesidades
sociales, como el logro o el afecto. “un hombre hambriento no se preocupa por impresionar
a sus amigos con su valor y habilidades, sino mas bien, con asegurarse lo suficiente para
comer.” Esto es facil asimilarlo en culturas occidentales, pero existen ciertas culturas que
invertirian las prioridades de éste orden, que pondrian en vilo a la vida por necesidades
sociales, o de autorealizacién. Por ejemplo, cémo funcionan las necesidades de los pueblos
musulmanes que ofrecen la vida por Ala, o los Indies que no sufren la muerte porque se
reencarnan en otra vida.

Desarrollo de la MOTIVACION, y su relacion con las NECESIDADES Y
LOS DESEOS:

Los actos de las personas estdn comprendidos por los deseos; y todo deseo tiene detras
un motivo, una razén, y detris de cada motivo existe una o mds necesidades, en general
cada deseo tiende a satisfacer una convinacién de necesidades, pero puesto que los términos

! Diccionario Sopena. (1995). Barcelona. Sopena. Pag. 2143

2 Diccionario Larousse. (2000). Buenos Aires. Larousse. Pig, 463.

? Citado por José Luis Leén y otro. (1993). En: Conducta del Consumidor y Mdrketing. Deusto. Bs As, Pag. 19.:
Mastow, Abraham. (1985): El hombre autorealizado: hacia una psicologfa del ser. Bs. As.: Troqvel. P4g. 68

* Véase Op. Cit. P4g. 19.

5 Op. Cit. P4g 20: DiCaprio, Nicholas S. (1989): Teorfas de la personalidad. México D.F.: Mcgraw-Hill. P4g. 364
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desep, motivo /motivacién y necesidad tienden a recibir interpretaciones no univocas sera
preciso que las definamos claramente, con un ejemplo del vendedor:

* El deseo: lo es respecto de lo real-tangible, es decir, la busqueda de satisfaccién centrada
en ‘?1 logro de una venta, que puede ser mas o menos impulsiva, mas o menos aplazable en
el tiempo, que puede durar pocos minutos o afios, pero en cualquier caso mientras subsiste
produciré una tensién afectiva y mental en el vendedor que lo conducird a la accién si se
dan las debidas condiciones.

e "El motivo: es la explicacién inmediata del deseo, lo que lo ha generado. El motivo es la
raz6n peculiar que estimula una conducta externa en particular."!

* "Las necesidades: son los pilares en donde se apoya la vida, pilares que debemos
mantener equilibrados respecto unos con otros, satisfaciendolos so pena de provocar
dafios de consideracién en la estructura fisica o psiquica del individuo”.? En satisfacerlas

el vendedor, pondrd sus mayores energias y esfuerzos.

Con un ejemplo, quizas podremos visualizar mejor la distincién entre deseo, motivo y
necesidad: supongamos en un vendedor la necesidad bésica de autorrealizacién, por ejemplo:
el hecho de ser ascendido de puesto por desicién del Gerente Zonal y supongamos también
que ese gerente zonal no ofrece sefiales de especial consideracién hacia dicho vendedor; esta
indiferencia hace nacer el motivo, es decir, el proyecto concreto y el designio de poner los
medios para satisfacer una o varias necesidades no cubiertas. Tal designio se hard concreto
bajo una forma determinada, de entre las disponibles objetivamente, como puede ser la
superacién de sus objetivos de ventas en forma permanente, como un signo de éxito y
capacidad.

Asi pues, el deseo lo ser4 respecto de los factores laborales, o de un modo mas amplio,
respecto de un beneficio al que aspira el vendedor; el motivo aparecera cuando una necesidad
bésica no se ve satisfecha en un grado éptino y por dltimo la necesidad engendra desequilibrio’
y tensién, siendo un estado de carencia conectado a las estructuras mds intimas del individuo.

NECESIDAD MOTIVO DESEO ACCION

Estado de carencia activacion de eleccion de cobertura

Desequilibrio una solucion una accioén satisfactoria de la
MOTIVACION necesidad

Figura I’

La distincién entre necesidad, motivo y deseo, es necesaria para esclarecer:

e que la cadena entre las necesidades profundas y la conducta final sigue varias etapas,
que diferentes vendedores elegirdn diferentes alternativas en cada etapa,
que existe para el vendedor una posibilidad tanto de éxito como de fracaso en sus
perspectivas de alcanzar satisfacciones, y ain mas,

! José Luis Leon y otro. (1993). Conducta del Consumidor y Mdrketing. Deusto. Bs As. Pdg 19.
% Véase Op. Cit. P4g. 19
3 Adaptado a partir de Op. Cit. Pdg. 19.
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® que no hay una secuencia de soluciones que el vendedor haya de acertar, de modo que la

sec.uenc1a_particular elegida podria ser arbitraria y subjetivamente sentida como
satisfactoria.

Ej. Necesidad insatisfecha: Autorrealizacién. Status. Estar dentro del grupo de vendedores
con mayor conocimientos gerenciales del Banco.

Motivo: realizar una capacitacién de alta Jerarquia.

Deseo: realizar un master especializado en Administracién de Negocios. MBA con la mayor
calificacion del pais (categoria B).

Es el momento de pasar a la TIPOLOGIA DE LAS NECESIDADES y LOS
MOTIVOS, es decir, de los motores que orientan la conducta humana.

Es imposible postular una tipologia de las necesidades y los motivos y que todo el
mundo esté de acuerdo. Nos podrfa llevar muchos afios recolectar toda la bibliografia al
respecto y atn asi, no estar satisfechos con los resultados obtenidos por la dificultad que
presenta el tema para comprobar su veracidad. Existen muchas teorfas de la motivacién,
bastantes de ellas aplicables al contexto de la accién. Realizaremos una analogia de los
estudios motivaciones del consumidor mds destacados.

LA TEORIA PSICOANALITICA'

Se basa en la dindmica placer-frustacién y sus defensores subrayan sobre todo la
necesidad de autoproteccion, que se descompone en los siguientes mecanismos de defensa:

(1) "Racionalizacién: o postulacién de razones posibles que expliquen un fracaso o la
conveniencia de una conducta que es censurada por otros." Por ejemplo, un vendedor que es
consciente de que no estudiar una carrera afin a su puesto es perjudicial para su carrera pero
que pospone la decisién de estudiar en base a la aparente propiedad de la experiencia en el
trabajo para realizar las tareas y cumplir con sus funciones.

(2) "Renuncia: seguida de racionalizacion". Es el caso del vendedor que participa de
un concurso de ideas para optimizar los costos del Banco, que ante su escasa habilidad siente
frustacién, lo deja, y se defiende pensando que “aquello era una pérdida de tiempo”.

(3) "Proyeccidn: o asignacién a una persona, situacion u objeto, de la responsabilidad
que en realidad es propia.” Por ejemplo, el gerente que decide atacar un grupo de clientes en
particular, en el que luego no se obtienen buenos resultados y que acaba acusando a un
vendedor de haberle inspirado la idea.

(4) "Autismo: es caracteristico del sujeto dado a la ensofiacién, y su finalidad es
protegerse de la realidad." Asf, por ejemplo, el vendedor que alimenta sus suefios con revistas
de actividades para altos ejecutivos.

(5) "Identificacién con otra persona o situacion: en publicidad es habitual reproducir,
del modo mas real posible, problemas o dificultades a través de personajes con quienes el
publico pueda identificarse facilmente."

! Analogfa de las necesidades del consumidor, desarrolladas en base a José Luis Leén y otro. (1993) : Conducta
del Consumidor y Mdrketing. Deusto. Bs As. Pag. 22,
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" [ .. . . .
‘ (6) "Agresién: es el resultado de una frustuacién intensa. Ahora bien, existen formas
act}vas Y pasivas de agresividad. Una forma pasiva de agresiéon ante una accién que no
satisface después de haber sido realizada, consiste en rechazar en lo sucesivo toda accién

semejante. La forma activa consiste en actos agresivos, realizando la accién de mala gana,
mostrandose molesto. "

. (7) "Represién: es uno de los mecanismos mds basicos ensefiados por el psicoanalisis;
consiste en que el individuo aleja lo mas posible de su vida consciente la necesidad
insatisfecha, bien porque teme a la censura social o bien porque por algin motivo no puede
satisfacerla. En cualquier caso lo que hara el individuo es sublimar esa necesidad bajo una
forma personal, socialmente aceptable." Ejemplo de represion conectada a una necesidad
insatisfecha es 1a lectura de revistas de ventas porque no puede o no desea estudiar la carrera
de comercializacién en la universidad.

(8) "Regresion: supone la adopcién de pautas de comportamiento infantil o inmaduro";
es el caso de acciones familiares para el vendedor que él conecta a su nifiez.

EL SISTEMA DE MC GUIRE'

Aqui hablamos de los motivos internos o cognitivos y motivos externos o
sociales. Los primeros tienen que ver con las necesidades de una persona considerada
en si misma, y los segundos a sus relaciones con el mundo exterior,

> necesidades internas (segin el cognitivismo);

+ (1) "Necesidad de consistencia: de coherencia entre los elementos constitutivos de la
propia persona, entre los que se encuentran las opiniones, actitudes, conductas e
iméagenes."

% (2) "Necesidad de atribuir una causa: no nos bastan los hechos, necesitamos
comprender por qué son como son, y una parte de esa comprensién incluye la
atribucién de causalidad.” Para el vendedor es importante saber por qué es bueno que
realice una accién determinada.

% (3) "Necesidad de categorizar, de organizar la informacion y nuestras experiencias de
un modo significativo y manejable."”

¢ (4) "Necesidad de simbolos. El simbolo permite expresar lo complejo de una forma

visible y concreta, permite establecer inferencias acerca de los demas y de uno

mismo."

(5) "Necesidad de independencia. La necesidad de sentirse diferente y tinicas.”

(6) "Necesidad de novedad. De encontrar cosas nuevas, renovadas."

L/
.0

L)

*
L4

> necesidades de expresién social:

% (7) "necesidades de autoexpresién. De rodearnos de objetos y ademanes para
manifestarnos.”

< (8) "Necesidad de defensa del yo. Estd4 muy conectada con la anterior y forma parte de
casi todas las tipologias de necesidades."”

! Basado en analogia teérica del desarrcllo de W.J, Mc Guire: Psychological Motives and Communication Gratification. En
J.G. Blumler y C Katz (eds} (1974): The Uses of Mass Comunications. Sage. Beverly Hills. pag. 185.
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% (9) "Necesidad de aserciéon. A menudo buscamos reforzar la conviccién de nuestra
propia valia y fuerza ante los demds.”

% (10) "Necesidad de recibir aprobacién." El vendedor necesita recibir felicitaciones por
las tareas realizadas.

% (11) "Necesidad de pertenencia grupal." Los vendedores necesitan pertenecer a un
grupo de referencia.

% (12) "Necesidad de imitacién." La imitacién de otras personas es una constante y

forma parte del proceso mediante el cual los vendedores aprenden a adoptar las

conductas que se espera de ellos y en cualquier caso tiene que ver con un deseo de

conformidad.

EL SISTEMA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW'

Junto a las concretas necesidades definidas por Maslow tres son los aspectos més
relevantes en su clasificacion: la idea de jerarquizacion (unas necesidades son més relevantes
que otras), la idea de satisfacidn por fases y la distincién de dos tipos bdsicos de personas:
aquellas en las que predomina la percepcién de las deficiencias de la existencia y aquellas en
las que domina la percepcién de las oportunidades de desarrollo. "Las primeras serfan mds
propensas a la autoproteccién, a lo que dé seguridad, a un conservadurismo en todos los
ordenes, mientras las segundas buscarfan el crecimiento, el riesgo, son ambiciosas y buscan la
autorrealizacién, expandiéndose mis all4 de si mismas."*> Maslow articulé consiguientemente
su tipologia de necesidades en forma jerarquizada, desde las necesidades primarias hasta las
necesidades de orden superior:

a) "Necesidades fisiolégicas: imprescindibles para la mera supervivencia,
como la respiracién, la alimentacién, el sexo.

b) Necesidades de seguridad; incluyen la evitacién del miedo y el dolor, el
ordenamiento del entorno, la conservacion.

¢) Necesidades de amor, de calor humano, de afecto y asociacién con otras
personas."3

Estos tres primeros grupos de necesidades son calificados por Maslow como primarias
y compulsivas debido a que su privacién es dificilmente tolerable. Los siguientes dos grupos
son necesidades de crecimiento en cuanto alcanzdndolas se completa el pleno desarrollo de la
persona:

d) "Necesidades de estima a dos niveles: primero, como deseo de adecuacion,
confianza, independencia, y segundo, como deseo de reputacion, respeto,
atencién y aprecio.

e) Necesidad de autorrealizacién, de llegar a cierta independencia respecto del
entorno, de alcanzar el pleno desarrollo de las propias capacidades en
potencia."*

! Analogia basada sobre todo en A. H. Maslow: A theory of Human Motivation. En A. H. Maslow (ed):
Motivation and Personality. Harper & Row. N. York. 1970. En op. Cit. P4g. 21

2 yéase José Luis Ledn y otro. (1993) : Conducta del Consumidor y Mdrketing. Deusto. Bs As. Pag. 23.
? Véase Op. Cit. Pag. 23.

* Véase Op. Cit. Pag. 23.
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o Segin Maslow el primer grupo de necesidades debe ser satisfecho antes de que los
siguientes dos pueden presentarse con fuerza, aunque en realidad dificilmente o nunca se

alcalilza. una satisfaccién total y cuando se alcanza en un nivel aparece una apetencia
cualitativamente superior.

' "Los postulados de Maslow han de ser aceptados sélo parcialmente: si en lo que se
rel'cler.e a que se den aumentos cualitativos en las necesidades sentidas, no en lo que hace al
principio de las etapas" (al mismo tiempo pueden convivir todas y cada una de las
necesidades apuntadas), "no en lo que hace a una jerarquizacioén (a una definicién rigida de
superioridad-inferioridad de las necesidades) y si en lo que hace a las dos orientaciones

personales bésilcas de prevencién-ambicién, en cuanto fuentes diferenciales y estimulantes de
las conductas."

Ninguna teoria de la motivacion ha sido universalmente aceptada. En primer lugar,
muchos psicélogos, dentro del enfoque del conductismo, plantearon que el nivel minimo de
estimulacién hacia un organismo a comportarse de forma tal que trataba de eliminar dicha
estimulacién, ocasionando un estado deseado de ausencia de estimulacién. De hecho, gran
parte de la fisiologia humana opera de este modo. Sin embargo, las recientes teorias
cognitivas de la motivacion describen a los seres humanos intentando optimizar, antes que
eliminar, su estado de estimulacion. Con ello, estas teorias resultan més eficaces para explicar
la tendencia humana hacia el comportamiento exploratorio, la necesidad —o el gusto— por la
variedad, las reacciones estéticas y la curiosidad.

CARACTERISTICAS DE LOS MOTIVOS DE LA CONDUCTA?

Hasta aqui hemos visto algunas tedrias que intentan clarificar las razones bésicas de la
conducta humana no es sino reflejo de que ésta es extremadamente compleja y quizés
inaprensible a la exhaustividad analitica. Pero se hace precisa una cierta sistematica a la hora
de precisar esas caracteristicas de los motivos de la conducta, que mencionaremos
presentando las dicotomfas siguientes:

Energia o direccién, motivo estiticos o cambiantes, origen biolégico o cultural,
motivos intrinsecos o extrinsecos, motivos conscientes o subconscientes.

Energia o Direccion:

La tedria motivacional distingue en todo comportamiento estos dos componentes
bésicos. "Por energia se entiende el esfuerzo preciso para dar satisfaccién a un motivo, que
puede variar en intensidad dependiendo de la importancia que se le atribuya y de la facilidad
en poder satisfacerlo."

El componente direccidén de un motivo especifico tiene que ver con el modo concreto
de llegar a una satisfaccién, cual es el caso del vendedor motivado a vender debido a un
premio; tal motivo tiene un cardcter central que ha de ser canalizado al menos por dos vias
instrumentales que son por un lado la eleccién del cliente y por otro la eleccién del producto.
Asi pues la direccién tiene que ver con tantas alternativas de decisién que debe contemplar el
vendedor.

' Basado en José Luis Leon y otro. (1993) Conducta del consumidor y marketing. Deusto. Bs As. Pag. 26.
% Al respecto, véase Op. Cit. pag 33.
? Véase Op. Cit. P4g 33.
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A los. gerentes se les presenta por tanto un doble problema, por una parte, cémo elevar
el grado de intensidad de la motivacién, cémo hacer que un motivo sea sentido con mayor
urgencia o se le quiera dedicar més esfuerzo de satisfaccién o atencién y, por otra parte, c6mo

hacer para que el vendedor asocie un cliente determinado y un producto concreto de venta con
un motivo central.

Expectativa o valor:

"Son conceptos en conexi6n con el anterior binomio energia-direccién y son la clave
de una de las principales escuelas en teéria motivacional que insiste en una fuerte orientacién
cognitiva —lo cual limita su aplicacién sélo a la vertiente racional de los comportamientos- y
una consideracién de la conducta en cuanto consecuencia de objetivos previos de la persona
mas un esfuerzo por hacer medible el fenémeno de la motivacidn segin el método cientifico
positivista."' En sintesis propone que para un individuo la fuerza de la tendencia a
comportarse de un cierto modo dependera de lo intensa que sea la expectativa o percepcion
del resultado (u objeto buscado) de un acto determinado y del valor que tenga ese resultado.

Jones ha puesto de relieve tres importantes determinantes de toda expectativa: la
experiencia previa, €s decir, optimismo o pesimismo aprendido con base en experiencias
pasadas, la comparacidn social, es decir, el examen de lo que otros han podido conseguir y en
tercer lugar, la perspectiva temporal o consideracion de la distancia de tiempo que media
entre esfuerzo y resultado. En cuanto al valor no hay un consenso sobre sus determinantes y
en realidad la cuestién de lleno con el vasto conjunto de las teorias motivacionales que hasta
la fecha se han propuesto (asi para Maslow el valor serd més elevado cuanto mis lejana o
urgente tenga una meta).

Origen biolégico o cultural (aprendido)

Después de siglos de debate mds o menos explicito entre quienes defienden que todo
comportamiento o sentimiento es aprendido o culturalmente determinado, y quienes defienden
la importancia del factor genético, estamos en condiciones de ver que la respuesta no puede
consistir en conceder la razén absoluta a uno solo de los lados de la polémica. "M4ds bien la
conducta en cualquier campo tiene razones tanto bioldgicas como situacionales (dependientes
del entorno y del aprendizaje). Esta mixtura es tan espesa que no tiene sentido rastrear cuanto
pertenece a una fuente y cuinto a otra: hay estudiantes mal dotados para las mateméticas a
quienes un buen profesor no haria sino reforzar en el desastre."”

Motivos permanentes o cambiantes®

Al referirnos a los motivos o a las necesidades se d4 a veces la sensacion de que son
fijos de una vez por todas para el mismo individuo. En realidad ciertas motivaciones son mas
permanentes que otras. Kurt Lewin definfa la conducta como una funcién de la persona
actuante y del entorno, como hemos apuntado en el parrafo anterior, y conforme al sentido
comin aseguraba también que la interaccién de cambios en ambos elementos introduce la
posibilidad de una variabilidad permanente de los comportamientos; por ello el elemento
tiempo debe ser contemplado, en palabras del propio Lewin, como “espacio vital” o “campo
psicolégico”, es decir como la totalidad de todas las fuerzas que actian sobre una persona en
un momento dado.

! José Luis Leon y otro. (1993) Conducta del consumidor y mdrketing. Deusto. Bs As. Pag. 34.
% Véase Op. Cit. Pag 34.
3 Basado en Op. Cit. P4g 35.
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¢Por qué cambian las motivaciones? Pues unas veces porque cambia la persona (la
edad marca profundos cambios en la sensibilidad) y otras veces porque la persona responde
positivamente a las demandas de cambio que se le proponen en su entorno (por ejemplo, hay
una presion social que dice que tal tipo de labores es impropio para ciertas edades).

La confluencia entre la necesidad de minimizar la energia psiquica y la necesidad de
renovacion, es decir, la dialéctica inercia-cambio y cudl de esos momentos serd dominante
puede ser decisiva para explicar muchos comportamientos.

Motivos Intrinsecos o extrinsecos

Al igual que en otras dicotomias de las que hemos tratado tampoco puede inclinarse
totalmente del lado de lo intrinseco o totalmente del lado de lo extrinseco, mds bien es su
combinacién la que decide el resultado final. La distincién entre lo emocional y lo racional
tiene que ver con este punto, lo racional, las apelaciones a la razén se asocian con los potivos
intrinsecos, mientras lo emocional va asociado a los extrinsecos.

Motivos conscientes o Subconscientes:

“La ciencia econémica en sus balbuceos asumié implicitamente que la conducta de la
gente era racional, como se prueba en sus anilisis de la relaciones entre precio y demanda,
mientras que el doctor Freud se opone con el psicoandlisis."' De nuevo en esta cuestién
tenemos dos posiciones al parecer irreconciliables, €ste trabajo interpreta que coexisten los
dos y que en cada caso particular podemos encontrar distintas docis de cada una segin el
individuo.

Los vendedores a menudo no saben bien lo que quieren hasta que alguien no se lo
dice. Inclusive algunos vendedores exponen atn sin voluntad de engafio motivos distintos de
los reales para explicar por qué realizan sus actos; suele ocurrir a menudo que dichos motivos
son ideales pero que los reales son diferentes.

! José Luis Leon y otro. (1993) Conducta del consumidor y mdrketing. Deusto. Bs As. Pég. 35.
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MOTIVACION INSATISFECHA

Conflicto, tensién que un individuo mantiene al estar sometido a dos o més
fuerzas que se excluyen mutuamente.

El neurdlogo Sigmund Freud y su compatriota austriaco, el fisi6logo Josef
Breuer, fueron los primeros en utilizar este concepto. Para Freud, el conflicto surge
“cuando las respuestas de comportamiento, necesarias para satisfacer una
{notivacién, no son compatibles con las requeridas para satisfacer otra”.

Posteriormente, Freud llegarfa a la conclusién de que la represiéon de un conflicto,
de forma parcial, puede ocasionar ansiedad y desembocar en una neurosis.

El conflicto puede aparecer a distintos niveles: a nivel verbal (por ejemplo, un
vendedor que desea decir la verdad pero tiene miedo de ofender); a nivel simbdélico
(cuando se dan dos ideas contradictorias), o a nivel emotivo (una impresién fuerte
causa reacciones viscerales incompatibles con la digestién).

La vida social también entrafia un gran nimero de conflictos. El vendedor,
presionado por los distintos grupos sociales a los que pertenece, experimenta
conflictos personales. “Hoy, la socializacién del nifio se tiende a considerar como
un conflicto entre el individuo y la sociedad. La inadaptacién social y los trastornos
mentales son conflictos psicoldgicos que de alguna forma fomentan distintos tipos
de patologias sociales, como la delincuencia, la prostituciéon o el consumo de
drogas.”?

Casos tipicos segin Subhash Puri, en su obra Retention Management:
Un vendedor capaz puede desmotivarse porque:

- Considera que su actual trabajo no constribuye a satisfacer sus objetivos y
aspiraciones.

- Se siente a disgusto por su trabajo por el tipo de tarea, por las condiciones laborales,
por el entorno laboral, por la remuneracién, por la relacién con la gerencia, por la falta
de respaldo por parte de sus jefes o por la cultura de la organizacion.

- Considera que sus objetivos son incompatibles con los de la empresa.

- Piensa que la naturaleza o el nivel de trabajo no concuerdan con su experiencia.

' Véase Op. Cit. P4g. 86.
2 E. Mira y Lopez. (1969). Manual de Psicologia General. Kapelusz. Bs. As. Pag, 166
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CAPITULOII

EL MODELO MENTAL Y LAS ACTITUDES DEL VENDEDOR
Componentes Internos

Plan del capitulo

En éste capitulo trabajamos sobre la recepcién de estimulos, ya que, tanto los modelos
mentales como las actitudes, son resultados de creencias, supuestos y perspectivas del
vendedor, que "filtran" los estimulos del entorno, absorbiendo las seleccionadas
particularmente. Se analizan dos premisas actitudinales, surgidas del andlisis de la bibliografia
acerca de la motivacion. La primera premisa fundamenta buena parte del siguiente capitulo: la
actitud del vendedor es el reflejo de su modelo mental e inicia en él una conducta.
Relacionado con esta primera premisa del capitulo, hallamos una idea fuerza que por su
importancia es preciso plantearla como una segunda premisa que se desprende de la anterior:
La actitud es modificable.

A continuacién se exponen los objetivos de este capitulo y se describe su
organizacion.

Objetivos Especificos: Mencionar los Modelos Mentales
Observar las Actitudes del Vendedor.
Analizar como influenciar para cambiar las Actitudes del
Vendedor.

Organizacion: Los Modelos mentales.
La Actitud del vendedor
Formacion y Dimensién de las Actitudes.
Cambio de Actitudes.
Caracteristicas Principales de las Actitudes en Funcién de su
importancia para el cambio.

...*el principal motivador de la persona adulta es la necesidad de mantener y
desarrollar un concepto de si mismo.”

Edgar Schein
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MODELOS MENTALES

El concepto de modelo mental se refiere a los esquemas subyacentes y mds 0 menos
permanentes del pensamiento humano.

Los modelos mentales son las imdgenes, supuestos e historias que llevamos en la
mente acerca de nosotros, los demds, las instituciones y todos los aspectos del mundo. Como

un crlstal1 que distorsionaré sutilmente nuestra visién, los modelos mentales determinan lo que
vemos”.

La motivacién se forma y se exterioriza en la mente del vendedor, por eso, su forma de
pensar es tan importante en el momento de aplicar técnicas de motivacion. Pero, igual
importancia guarda, el modelo mental del Gerente. Pues, la motivacién para los distintos
modelos mentales, tiene diferentes significados y componentes.

Los modelos mentales limitan o enmarcan la perspectiva del vendedor, del gerente, y
de cada uno de los que integra la organizacién. Estos modelos mentales delineard lo que
significa estar “motivado”, el repertorio de acciones al respecto, la posibilidad de elegir
herramientas de anélisis, el tipe de organizacion ideal, 1a evaluacién del vendedor, etc.

De esta forma, podremos encontrarmos con seis tipos diferentes de modelos mentales
en los Bancos, a saber:

Clasificacién de modelos mentales>:

- Tipo I) Pensamiento pre Taylor

- Tipo II) Pensamiento orientado a la produccion

- Tipo III) Pensamiento orientado al marketing
-TipoIV)  Pensamiento financiero

- Tipo V) Pensamiento abierto, orientado al management
- Tipo VI) Pensamiento abierto, dindmico y circular

Tipo I Pensamiento pre Taylor

"Esta serfa la forma de pensar predominante en el siglo pasado, principalmente
pensando en la empresa de produccién artesanal, basada en el trabajo individual y la renta
s6lo por localizacién. Un empresario que comienza su actividad es un tipico modelo I, pero
también lo es un panadero, un tintorero o cualquier otro tipo de comerciante cuentapropista.”
Aqui ¢l modelo de motivacién es del tipo de liderazgo del Tipo “Capataz basado en la
autoridad”.

Tipo II Pensamiento orientado a la produccién

Es la tipica forma de pensar generada a partir de la revolucién industrial y mantenida a
lo largo de los primeros 60 afios de éste siglo. Donde el pensamiento estratégico esta
orientado a la fabrica (“tener la fabrica mds grande, con mds gente”, “comprar maquinas

! Senge, Peter M. (1990) The Fifth Discipline, Nueva York: Doubleday/Currency. Pag. 256.
2 En base a Op. Cit. P4g 56.
3 Serra, (2000) Médulo de cdtedra. Universidad del Centro de la Provincia de Buenos Aires. Tandil. Pig. 47.
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nueYas”). El centro de interés estd focalizado en lo operativo y la eficiencia, dejando de lado
al cliente. Modelo de motivacién del tipo “capataz basado en los premios y castigos”.

Tipo III Pensamiento orientado al marketing

“El marketing todo lo resuelve” es la frase que podria resumir este tipo de
pensamiento. Este prototipo siente que la publicidad masiva puede hacer triunfar a casi
cualquier producto. Piensa que los problemas de ventas se solucionan bésicamente a través de
la comunicacién intensiva. Donde el cliente siempre tiene la razén. El modelo de motivacién
es “Coach cortoplazista”,

Tipo IV Pensamiento financiero
Este modelo mental fue el predominante en los dltimos afios, en particular en las
€pocas de hiperinflacién. Es una mentalidad negativa, muy cortoplacista, que prioriza sélo

resultados, eliminando negocios con potencial estratégico. Aqui el modelo de motivacién es
“capataz basado en la eficiencia”.

Tipo V Pensamiento abierto, orientado al management

Este es un modelo mental totalmente abierto, que trata de unir los pensamientos
conjuntos de todas las dreas. La idea de apertura mental permite incluir en la evaluacién
estratégica cualquier tipo de negocios, y comunicacion abierta. El modelo de motivacion es
“Coach estratégico”.

Tipo VI Pensamiento abierto, dinamico y circular

Contempla el pensamiento del tipo anterior, totalmente abierto, pero con la visién
permanentemente enfocada al futuro, utilizando dindmica de sistemas y andlisis de redes. Se
basa en e] pensamiento dindmico y circular y no en el tradicional pensamiento estitico y
lineal. Aqui el modelo de motivacién es “Autogestion basado en capacidades”

El modelo mental marca, como dijéramos antes, los limites del pensamiento. De
acuerdo al modelo mental de cada uno, surgirdn distintas alternativas o cursos de accién, que,
para otro modelo mental podrian ser irrealizables, o incluso, desconocidas.

Cada modelo mental tuvo su razén de ser en su momento histérico. A medida que los
tiempos cambian, los modelos mentales deberian acompafiar este cambio, si bien esto no
siempre sucede. En general, resulta mas sencillo ver los errores o las falencias del préjimo
que los errores propios.

26



LA ACTITUD DEL VENDEDOR

. 1 . .., . . .

Actitud’, predisposicién de un vendedor a actuar en un cierto sentido y hacia
determinados objetivos o metas. La actitud determina la orientacién de las disposiciones
mas profundas del vendedor ante un objeto determinado. Existen actitudes personales

relacionadas tinicamente con el vendedor y actitudes sociales que inciden sobre un grupo de
vendedores.

Los vendedores con el correr de los afios, adquieren experiencia y forman sus propias
creencias, entendiendo por creencias una red u organizacién de conocimientos que lo
predisponen hacia una determinada accién. La actitud engloba un conjunto de creencias,
todas ellas relacionadas entre si y organizadas en torno a un objeto o situacién. Las formas
que cada persona tiende a reaccionar ante cualquier situacién son muy numerosas, pero son
las formas comunes y uniformes las que revelan una actitud determinada.?

"Una actitud psicosocial podria definirse como una predisposicién permanente que
tienen las personas a reaccionar en un determinado sentido, independientemente de cuél sea la
situacion. En términos generales, la actitud psicosocial hace reaccionar en pro o en contra de
un elemento cualquiera del exterior."?

Para distinguirlos claramente vamos a diferenciar el concepto de motivacién del
concepto de actitud. La motivacién se refiere a las ordenes internas mdas profundas del
vendedor que orientan su sentir y obrar, de una forma innata o aprendida; como lo hemos
descripto en el capitulo anterior. El concepto de actitud a diferencia de la motivacién estd
siempre referido a un objeto, lugar, persona o situacién concreta. Podemos decir que un
vendedor que siente necesidad de alcanzar el éxito en la vida, tiene una actitud positiva hacia
la venta.

Si bien el objeto de una actitud es cualquier cosa que existe para un individuo y que
estd fuera de €l, sin embargo, es esta una condicién necesaria, pero no suficiente. Existen
objetos hacia los que las personas no forman ninguna actitud. Podriamos decir que
permanecen indiferentes ante ellos, no les afectan. Incluso, estos objetos o ideas son
diferentes para cada persona. De esta manera, en ciertas ciudades la poblacién puede
manifestar una actitud determinada ante algunos tipos de vendedores (vendedores de seguros
de vida y capitalizacién), mientras que en otros la mayoria de la poblacién no ha formado
ninguna actitud con respecto a estos vendedores, como puede suceder en Villa Gesell o en
otras ciudades, donde no suele haber vendedores de éstos productos.

FORMACION Y DIMENSIONES DE LAS ACTITUDES

Las actitudes se forman en el proceso de satisfaccién de las necesidades, por 1o que el
aprendizaje tiene una importancia fundamental en la génesis de las mismas.

Una vez formadas, las actitudes pueden ser fortalecidas por el reforzamiento positivo y
debilitadas por el reforzamiento negativo.

! Basado en el Diccionario Sopena. (1993) P4g 4253.
‘Citadela Enciclopedia Larousse (1993), Erich Fromm (1941): E! miedo a la libertad . pag. 762.
3E. Mira y Lépez. (1969). Manual de Psicologia General. Kapelusz. Bs. As. Pag. 132.
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"Una actitud puede satisfacer varios fines y, a su vez, diferentes impulsos pueden
producir la misma actitud."’

Deciamos al principio del tema que las actitudes son las predisposiciones del individuo
a valorar ciertos simbolos, objetos o aspectos de su mundo de un modo favorable o
desfavorable.

Cuando se expresa verbalmente una actitud, decimos que eso es la opinién que una
determinada persona tiene sobre un determinado tema.

"Sin embargo, las actitudes pueden expresarse a través de conductas no verbales y,
ademas, pueden darse contradicciones entre hechos y palabras, de tal forma que una persona
puede defender determinadas posiciones frente a un objeto con la palabra, pero, sin embargo,
actuar en otra direccién mediante su conducta."

Los gestos, las expresiones faciales, la postura, el tono de la voz, etc., pueden expresar
actitudes que muchas veces contradicen lo que se manifiesta verbalmente.

Aunque las actitudes han sido y son un concepto central en la investigacion de la
conducta existen importantes diferencias entre los estudiosos acerca de los componentes
de la actitud. "Existen dos posiciones basicas: el modelo tradicional y el modelo actual.
En el primero la actitud se ve como un multicomponente de los siguientes elementos: las
creencias o cogniciones, el afecfo hacia el objeto (positivo o negativo, mas o menos
intenso), la infencion o voluntad de obrar y la conducta observable o comportamiento
evidente. Podemos encontrarlas agrupadas de la siguiente manera: por conocimientos
(los elementos que describen el objeto de la actitud, sus caracteristicas y sus relaciones
con otros objetos), los sentimientos (agrado o desagrado con una fuerte carga afectiva) y
las tendencias reactivas (inclinacién a actuar de una manera determinada). Cada uno de
estos tres elementos pueden variar en funcién de una serie de dimensiones distintas.

En el segundo, la actitud se identifica sélo con el segundo elemento del cuarteto de
elementos anteriores.

La actitud en esta perspectiva seria un resultado y una causa: resultado de las
creencias y causa potencial de la intencionalidad y de la conducta,”?

Nosotros utilizaremos también el término actitud bajo la segunda acepcion, sin
embargo, es obvio que resulta una tarea incompleta examinar sélo el agrado-desagrado
en bruto.

- Direccion: Hay autores que consideran que esta dimensién es la fundamental en una
actitud. La que indica si una persona d4 su apoyo a un determinado modo de actuar, si le
agrada o desagrada una persona, una cosa o una idea determinada.

Asf, un vendedor puede estar a favor o en contra de algiino de los productos que debe
vender o del box que debe ocupar en el Banco.

- Intensidad: Otro grupo importante de investigadores consideran, sin embargo, que
esta dimensién es la mas importante en el estudio de las actitudes.* La intensidad hace
referencia a la fuerza del componente afectivo, al grado de sentimiento del vendedor a favor o
en contra de otras personas, objetos o ideas.

'E. Mira y Lépez. (1969). Manual de Psicologia General. Kapelusz. Bs. As. Pdg. 133

2 Op. Cit. P4g. 134.

3 Michael R. Solomon. (1997). Comportamiento del Consumidor. Prentice Hall. Mexico. Pag. 158.

* Basado en Op. Cit. P4g. 159. Y E. Mira y Lépez. (1969). Manual de Psicologia General. Kapelusz. Bs. As.
Pég. 135.
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De esta manera, un vendedor puede estar firmemente convencido de que trabajar mds
de diez horas por dia es perjudicial para la salud, o quedar muy entusiasmado ante la
presentacién de un nuevo producto para comercializar.

- Grado: Esta dimensién designa la posicion tomada en el continuo de una actitud
(muy favorable, ligeramente favorable, etc.).

El grado y la intensidad no son lo mismo. De esta forma, un vendedor puede adoptar
una actitud extremista respecto a una cuestién, por ejemplo, la no aprobacién de una carpeta
de crédito presentada en un comité de andlisis y, sin embargo, no estar muy firmemente
convencido de lo que sostiene y estar dispuesto a ceder ante la mas ligera oposicién: por
ejemplo, una charla con un gerente.'

En este sentido es muy conveniente tener en cuenta, por todas aquellas personas que
quieren influir en un cambio de actitudes, que la informacién es fundamental para que las
actitudes no se aparten de los hechos.

También puede suceder que una persona tenga una opinién moderada y, sin embargo,
aferrarse a ella tenaz y apasionadamente. Asi, es muy ficil oir a mucha gente decir que
quieren una cantidad determinada de algo, que consideran que es la que necesitan, pero "ni
mas ni menos” y resulta dificil sacarles de esa posicién.

- Prominencia: Esta cuarta dimensién tiene que ver con la importancia general de una
actitud, comparandola, pues, con el resto de las actitudes y opiniones de donde proviene. Asi,
puede tener un peso especifico grande o pequeiio en la constelacién de las actitudes de un
vendedor.

De esta manera, la actitud de un vendedor hacia un curso de capacitacion sobre
aplicaciones operativas puede ser poco prominente, Sin embargo, la actitud hacia un curso de
capacitacion acerca de la administracién de la sucursal puede ser muy prominente.

- Estructura de accién: Esta es una dimensién que la mayoria de las teorias y
estudios de actitudes no describen con claridad. Como su nombre sugiere, trata de la relacién
de la actitud con la accién o conducta manifiesta.

Unos denominan a esta dimensién orientacion a la accién, y otros hablan de ella como
componente activo. Asi, mientras que muchos vendedores tienen componentes y actitudes
favorables hacia una determinada clientela, estas actitudes diferirdn en su estructura en
relacién a las acciones que consideran relevantes.

Por ejemplo, un vendedor puede tener una determinada actitud favorable hacia la
clientela de mayor poder adquisitivo, y cuando se ie acaba la base de datos de donde obtener
entrevistas, sabe que tiene que conseguir una nueva lista de lugares concretos, porque alli es
donde puede hallar m4s de este tipo de clientela y no le importan los inconvenientes que haya,
si hace mal tiempo o le queda retirado de la sucursal bancaria.

! Basado en Michael R. Solomon. (1997). Cemportamiento del Consumidor. Prentice Hall. Mexico. P4g. 158.
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. Sin embargo, otro vendedor, que también tiene una actitud favorable hacia la misma
clientela, sélo seguird entrevistando clientes de esta categoria si obtiene el listado con datos
nuevos en el lugar a donde ha ido a buscarlo o si le queda de paso otro establecimiento donde
podria encontrarlo. Sino vender4 a cualquier otro estrato social.

Muchas de las actitudes que poseen los vendedores pueden ser consideradas como
normas sociales: son productos de fuerzas sociales.

Lo§ grupos a los que los vendedores estan adscritos, o en los que desean inscribirse,
van a forjar un cierto grado de uniformidad entre sus miembros. Tenderin a controlar
actitudes que pueden quedar comprendidas dentro de una gama mas o menos amplia.

De esta forma es posible encontrar actitudes comunes entre los miembros del grupo de

Ejecutivos de Clientes o entre los empleados de una sucursal o entre los gerentes de las
sucursales.

CAMBIO DE ACTITUDES'

El conocer las actitudes en el campo comercial tiene un fin dltimo y al que van
abocados todos los esfuerzos, y este es el cambio de las mismas, sea cual sea el grado y la
intensidad de éstas.

Es posible hacer esta afirmaci6n que, en principio, puede parecer chocante, porque las
actitudes pueden cambiar de dos maneras:

(1) Incongruentemente o (2) Congruentemente.

¢Cudndo se puede decir que se da una y cudndo otra?

"Se da un cambio de actitud incongruente cuando aparece una variacién en la
direccién, que puede ir de positiva a negativa y viceversa, o cuando se da una disminucién en
la intensidad inicial, independientemente de cul sea la direcci6n."*

De esta manera, cuando en una asociacién o club de cazadores un vendedor de una
editorial da una serie de charlas y conferencias, a fin de promocionar libros que tratan de
temas vegetarianos, lo que estd intentando es lograr un cambio de actitud incongruente.

"Por el contrario, se dard un cambio de actitud congruente cuando la variacién implica
un incremento en la negatividad de una actitud que ya era negativa, o en la positividad de una
actitud que era ya positiva."3

Asi, cuando en la misma asociacién o club de cazadores, del que ya hemos hablado,
un vendedor de escopetas da una serie de charlas, a fin de promocionar los nuevos modelos de
armas deportivas, lo que est4 intentando es lograr un cambio de actitud congruente.

Como hemos podido comprobar en ambos supuestos se buscaba un cambio de
actitudes, tal y como afirmabamos al principio de este apartado.

De los estudios realizados hasta ahora, pueden aventurarse dos hipétesis, aunque quiza
no estin todavia lo suficientemente fundamentadas. No obstante, parece ser que ésta es la
tendencia existente:

' Al respecto, véase M. R. Solomon. (1997). Comportamiento del Consumidor. Prentice Hall. Mexico. P4g. 160.
? Véase Op. Cit. Pag. 162.
3 Véase Op. Cit. Pag. 162.
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1. En igualdad de circunstancias, y para ello podemos remitirnos a los dos ejemplos
anteriores, es mds facil lograr una variacién congruente que incongruente.

Esto es, tendrian més éxito los esfuerzos realizados por el vendedor de armamentos
que los del vendedor de libros.

2. "Las variaciones congruentes son mds faciles de conseguir cuanto mayores sean la
coexistencia, la consonancia y la centralizacién de los valores, en lo que concierne a las
actitudes a variar."'

La gran incognita que nos queda por resolver es cuanto es posible modificar una
actitud. Por cuanto tiempo, podremos influir en ella y cual ser4 el verdadero resultado.

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LAS ACTITUDES EN FUNCION DE SU
IMPORTANCIA PARA EL CAMBIO

David Krech considera que son siete:

» "Extremismo: Cuanto mis extrema es una actitud, resulta mas dificil cambiarla. Esto es
debido a que existe una asociacién muy fuerte, con un grado alto de intensidad y
confianza, que hacen que cueste maés trabajo efectuar cualquier variacién.

* Multiplicidad: Cuanto menos compleja es una actitud, mas fécil es que se dé un cambic
incongruente. Paralelamente, se podria afirmar que con las actitudes muy complejas son
mas faciles de lograr cambios congruentes.

» Consistencia: Los sistemas de actitudes consistentes son mds estables que los no
consistentes. Estos ultimos son més facilmente variables en un cambio congruente.

» Interconexion: Si una actitud mantiene vinculos con otras, es mdis resistente a un cambio
incongruente que si se halla aislada, ya que se da un refuerzo de todas ellas.

= Consonancia de la constelacion de actitudes: Las actitudes que son consonantes con
otras, son mas faciles de cambiar en una direccién congruente que las actitudes que
mantienen una relacién disonante con las otras.

» Intensidad y nimero de necesidades satisfechas: Aquellas actitudes que se basan en
necesidades intensas y miiltiples son, relativamente inmunes a un cambio incongruente.

= Centralizaciéon de los valores vinculados: Una actitud que tiene su origen en algo
fundamental para una persona y que se halla intensamente arraigado en su cultura, serd
dificilmente movilizable en una direccién incongruente y mis facilmente lo sera en una
direccién congruente.

' Al respecto, véase M. R. Solomon. (1997). Comportamiento del Consumidor. Prentice Hall. Mexico. Pag. 160
? Se transcribe lo propuesto por David Krech en Enciclopedia En Carta (2000). Cambio de Actitudes. En Carta.
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De acuerdo con Milton Rosenberg, todos los esfuerzos que se realizan encaminados a
cambiar las actitudes pueden dirigirse sobre todo al componente de creencias o al componente
sentimental y afectivo,’

Se parte de la base de que el cambio en uno de estos componentes lleva aparejado
cambios en el otro componente, con lo que es posible realizar una variacién en las
actitudes. De esta forma, y llevando estas conclusiones al terreno practico del mundo
comercial, seria posible establecer dos enfoques propagandisticos diferentes, a fin de
lograr el cambio de actitudes con respecto a los vendedores.

Una primera férmula consistiria en dirigir el mensaje hacia el componente
cognoscitivo del vendedor, viendo ideas que demuestran la calidad de lo dicho, una adecuada
relacién de confianza, un correcto tratamiento de los reclamos o insatisfacciones y la
veracidad en todo lo afirmado por la gerencia. Si se consigue que, a través de estos mensajes,
el vendedor se interese por las acciones automaticamente, estos cambios se trasladaran al
componente afectivo, con lo que el vendedor empezara a apreciar a la gestién, consiguiendo
de esta manera un cambio de actitudes favorable hacia el gerente.

Una segunda férmula seria dirigir el mensaje hacia el componente afectivo de los
vendedores, a fin de gandrselos para su causa. Si se alcanza el éxito no sélo gustara al
vendedor, sino que conseguird, también, obtener creencias favorables hacia lo anunciado.

Esta es la féormula que emplean aquellas empresas que utilizan a personas con cierto
carisma y queridas por los vendedores para anunciar sus cambios, consiguiendo que la
simpatia y atraccién fluyan del personaje a la gestion, logrando un cambio de actitudes
favorables.

" E. Mira y Lépez. (1969). Manual de Psicologia General. Kapelusz. Bs. As. Pdg. 137.
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CAPITULOIII

LA SATISFACCION DEL VENDEDOR

Componentes Internos

Plan del capitulo

En éste capitulo tratamos las premisas finales del marco teérico. Presentamos teorias
acerca de la satisfaccién y motivacién laboral. Estaremos cerrando de este modo los
conceptos tedricos que nos guiardn durante la investigacion, que desarrollaremos en los
préximos capitulos. Veremos satisfactores e insatisfactores laborales que influirdn
notablemente en la motivacién del vendedor. Para finalizar, observaremos un modelo extraido
de la psicologia del consumidor, y a través de una analogia, interpretaremos el proceso
motivacional del vendedor.

Las premisas que fomentan el capitulo III son dos, la primera es: La satisfaccion del
vendedor es el factor fundamental en el logro de la motivaciéon del vendedor. Y la
segunda esta relacionada con las expectativas tanto del vendedor, como del gerente, respecto
del puesto. La segunda premisa en estudio es: las expectativas del vendedor y del gerente
respecto del puesto, forman un contrato psicologico entre ambos, que le daran sentido a
las motivaciones del vendedor.

A continuacién se exponen los objetivos de este capitulo y se describe su
organizacion.

Objetivos Especificos: Analizar la satisfacciéon del Vendedor.
Observar las expectativas del Vendedor.
Estudiar la longevidad del trabajo.

Organizacion: La Satisfaccion del vendedor.
Teoria Y de Mc Gregor.
Expectativas del Vendedor (el contrato psicolégico).
La Longevidad del Trabajo.

""El mayor trastorno mental es creer en algo porque uno quiere que sea asi''.
Luis Pasteur
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LA SATISFACCION DEL VENDEDOR'

En el modelo de Herzberg encontramos una distincién bésica entre estos factores que
son “intrinsecos” —es decir, los que se relacionan con la interaccién inmediata entre el
trabajador y su empleo- y aquellos que son “extrinsecos” tales como el pago, los beneficios,
las condiciones de trabajo y otros aspectos de la situacién laboral.

Factores laborales importantes para la satisfaccion®:

1- El trabajo mismo- corresponde a los factores intrinsecos.

2- El contexto de interaccién — correspondiente a esos factores contextuales que
tienen que ver con los compafieros de trabajo, los supervisores y con otras
personas en el medio laboral.

3- Politica organizacionales — correspondiente a esos factores contextuales que
tiene que ver con el salario, con las politicas de promocion, con las condiciones
de trabajo, y con otros factores que no estan bajo el control del empleado o del
supervisor.

Herzberg determiné que los factores motivadores son la causa primordial de
satisfaccion y que los factores de higiene son la causa principal en el trabajo.

"Los factores de crecimiento o motivadores intrinsecos en el trabajo son, en orden de
mayor a menor:
1. El logro de ]la consecucién.
2. El reconocimiento del logro.
3. El trabajo en si mismo.
4. La responsabilidad.
S. La promocién,
6. La posibilidad de desarrollo.

Los factores que tienen relacién con el proceso de evitar el dafio o factores de higiene
o profilacticos, y que son extrinsecos respecto al trabajo, son en orden de mayor a menor:

1. Normas y procedimientos de gestién de la Compafiia.
2. La supervisién.

3. Relaciones con el superior.

4. Las condiciones de trabajo.

5. El salario.

6. Las relaciones con iguales.
7. Vida privada.

8. Relaciones con subordinados.
9. El status y la categoria.

1

0.La seguridad."3

Las conclusiones de su estudio son que de todos los factores que contribuyen a la
satisfaccién en el trabajo, el 81 por 100 son motivadores. De todos los factores que
contribuyen a la insatisfaccion en el trabajo el 69 por 100 son de factores de higiene.

' Desarrollado en Schein, Edgar. (1993). Psicologia de la Organizacién. Prentice-hall. Pag. 75.
? Vease Katz y Van Maanen (1977). En op. Cit. P4g. 456.
? Transcripcidn de los trabajos de Herzberg.
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Otro de los trabajos que nos permiten analizar cémo puede el trabajo contribuir a la
satisfaccion y a la motivacién es el realizado por Hackman y sus colegas (Hackman & lawler,
1971; Hackman & Oldman, 1975, 1979) desarrollaron un conjunto de factores laborales mas
refinado, identificando las dimensiones bésicas que se podrian aplicar a un empleo cualquiera.
Estas dimensiones y su relacién con los estados psicolégicos mas importantes que los
subyacen y los resultantes pertinentes, se muestran en la tabla 1.

TABLA 1"

Dimensiones basicas del trabajo y sus relaciones con estados psicolégicos y los
resultantes de trabajo

DIMENSIONES ESTADOS
CENTRALES DE PSICOLOGICOS CRITICOS RESULTANTES
TRABAJO
Alta motivacion interna
Variedad de la habilidad de trabajo

Identidad de la tarea | Significado del Trabajo que
se ha experimentado

Alta calidad del trabajo

Importancia de la Tarea realizado
Responsabilidad asumida por los
Autonomia resultantes del trabajo Alta satisfaccion con el
trabajo
Conocimiento de los resultados
Retroinformacion reales de la actividad laboral Bajo ausentismo y
resultado
MODERADORES
Habilidad y destreza

Intensidad de la necesidad de crecimiento del empleado

Contexto de satisfaccion

La teoria bésica que subyace al modelo es que los resultados deseables de la persona
en términos de su satisfaccién y motivacién internas, y de la organizacién, en términos de la
alta calidad de la tarea realizada y del bajo ausentismo, resultan sdlo si el trabajador puede
lograr estos tres resultados:

1- "El trabajo se tiene que percibir como algo que tiene significado, vale la pena o
es importante.
2- El trabajador tiene que darse cuenta que es personalmente responsable del

producto de su trabajo, es decir, que €l es a quien se le tiene que pedir cuenta
por el resultado de todos sus esfuerzos.

' Al respecto, véase Schein, Edgar. (1993). Psicologia de la Organizacion. Prentice-hall. Bs As. Pdg. 375.
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3- El trabajador tiene que ser capaz de determinar, en forma regular y confiable,
cudl es el resultado de todos sus esfuerzos, qué se esta logrando y si el
resultado es satisfactorio o no.

Las Dimensiones centrales del trabajo se derivan entonces de observar los tipos de
caracteristicas laborales que mas o menos conllevan a los estados psicoldgicos deseables:

1- Variedad de la Habilidad: la medida en que un empleo determinado requiere
que el trabajador realice actividades que exijan la utilizacién de una variedad
de habilidades y destrezas.

2- Identidad de la Tareca: la medida en que un trabajo requiere que algo
perfectamente identificable se haga completamente —empezar un trabajo y
terminarlo con un resultado visible-

3- Importancia de la Tarea: la medida en que un empleo produce un impacto
sustancial y perceptible en la vida de otras personas, bien sea dentro de la
organizacidn o fuera de ella.

Las tres dimensiones que acabamos de mencionar determinan la medida en que el
trabajador percibe su empleo como algo “significativo”.

4- Autonomia: la medida en que el trabajo le da al trabajador libertad,
independencia y discrecién para programar lo que hace y determinar qué parte
del trabajo se debe realizar.

Esta dimension estd directamente relacionada con el segundo estado psicoldgico
critico, de darle al trabajador un sentido de responsabilidad personal.

5- Retroinformacién: la medida en que el trabajador recibe informacién sobre la
efectividad de sus esfuerzos, bien sea directamente de su trabajo (por ejemplo
cuando €] mismo hace un chequeo para determinar la calidad del trabajo que
estd haciendo) o del supervisor, de un compafiero de trabajo, de los inspectores
de control de calidad o de otras personas que trabajan en el mismo lugar.

Esta dimensidn estd directamente ligada con el tercer estado psicolégico critico, de
conocer los resultados. "'

Coémo actian los moderadores:

las habilidades necesarias para realizar ese trabajo (si no las tiene, entonces
obviamente cambiar el papel de cualquiera de las dimensiones no tiene ninguna importancia);
si el trabajador no estd comprometido con su trabajo, entonces un empleo mas enriquecedor
no lo va a motivar; si las condiciones sociales y de trabajo o el salario no son satisfactorios,
entonces, un empleo mas enriquecedor problablemente no lo va a motivar.

Si el gerente decide que al enriquecer un determinado trabajo se puede tener éxito, se
puede cambiar entonces las dimensiones del trabajo logrando motivacién.

! Transcripcién de Schein, Edgar. (1993). Psicologia de la Organizacién. Prentice-hall. Bs As. P4g. 377.
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TEORIA X-TEORIA Y DE MCGREGOR!

McGregor llega a la conclusién de que las teorfas sobre el comportamiento del
hombre podrian agruparse en dos teorias, Teoria X y Teoria Y, inclindndose unas personas
por una y otras por otra, en funcion de las suposiciones que cada una tenga sobre las demés.
Nosotros, debido al estudio especifico del vendedor en Bancos privados, consideramos a la
Teoria Y, mas adecuada en nuestro anilisis.

TEORIA Y:

"1. El empleo de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el jugar y el
descansar.

2. El control externo y la amenaza de castigos no son los dnicos medios de conseguir
el esfuerzo que lleva a los objetivos. El hombre puede dirigirse y autocontrolarse
cuando trabaja para conseguir unos objetivos con los que se ha comprometido.

3. El comprometerse con los objetivos es una funcién de la recompensa asociada con
los logros de esos objetivos.

4. Cuando se dan las circunstancias apropiadas, el hombre normal no sélo acepta las
responsabilidades, sino que incluso las busca.

5. Los recursos relativamente importantes de imaginacion, ingenuidad y creatividad
para resolver problemas organizativos se encuentran ampliamente distribuidos entre la
poblacion.

6. En las condiciones de vida industrial moderna, el potencial intelectual del hombre
normal no se utiliza més que parcialmente."?

TEORIA X

1. Una persona normal siente un rechazo innato hacia el trabajo y siempre que pueda
intentar4 evitarlo.

2. Debido a este rechazo, a la gente hay que obligarla, controlarla, dirigirla, para que
contribuya con su esfuerzo a lograr los objetivos de la organizacién.

3. Una persona normal busca ante todo seguridad, y prefiere ser dirigido. Tiene poca
ambicién y procura evitar la responsabilidad.

EXPECTATIVAS DEL VENDEDOR (el contrato psicolégico)®

Para conceptualizar integrando las expectativas del vendedor hacia el puesto de
trabajo, y por otro lado, las de la organizacién para con él, utilizamos el término de
“contrato psicolégico”. Implica que el rol del vendedor, posee expectativas sobre cosas
como ¢l salario o escalas salariales, jornada laboral, prestaciones y ventajas del empleo,
garantias de que no lo van a despedir inesperadamente, etc. Muchas de estas expectativas
son implicitas y tienen que ver con el significado de dignidad y de importancia de la
persona. La mayoria de los problemas que conllevan al descontento laboral, a las huelgas y
a la desercién tienen mucho que ver con incumplimientos evidentes del contrato

" Basado en la Enciclopedia Larousse. (1993). Bs. As. Larousse. Pdg 963.

? Basado en la c4tedra de Administracién General del profesor Sergio Izarriaga. (1999). FASTA.

* Desarrollado en Schein, Edgar. (1993). Psicologia de la Organizacion. Prentice-hall. Bs As. Pdg 185.
* Véase op. Cit. Pag 183.
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psicolégico, a pesar de que las negociaciones piblicas se hacen siempre sobre asuntos
mucho més explicitos como los de salario, jornada y seguridad laboral, etc.

‘ La organizacién por su parte tiene también expectativas mds implicitas y sutiles —por
ejemplo que el empleado dé una buena imagen de la organizacién, que le sea leal, que
guarde los secretos de la organizacién y que todo lo que haga sea por el bien de ella (es
decir, que esté siempre bien motivado y listo a sacrificarse por la organizacién).

El contrato psicol6gico cambia con el tiempo a medida que cambian las necesidades
de la organizacién y las del individuo. Por ejemplo, al principio de su carrera, las
necesidades y expectativas de la gente tiene mucho que ver con la necesidad de “probarse a
sf mismo”. Por consiguiente, el vendedor espera que la organizacién les dé oportunidades
suficientes para demostrar que son capaces de hacer algo, y pueden frustrarse si les dejan
mucho tiempo recibiendo entrenamiento. Luego las necesidades cambian por encontrar un
lugar en la cual el vendedor pueda sentir no solo que es til sino también que pueda
contribuir a su desarrollo; a su vez, el vendedor espera que el gerente haga un
reconocimiento de su contribucién (Dalton, Thompson & Price, 1977). A la mitad de
nuestra carrera, cuande producimos mds, también esperamos mas estimulo y mds
reconocimiento. Un poco més tarde, a medida que logramos cierta estabilidad y nuestra
contribucién pasa a ser menos visible, nuestra necesidad de reconocimiento y de seguridad
laboral aumentan y las expectativas implicitas en el contrato psicolégico pueden cambiar de
que la organizacién lo ponga a uno a “descansar” o lo “despida” a que ella se “haga cargo
de uno”.

LONGEVIDAD DEL TRABAJO

Para remarcar la complejidad y resaltar una vez mds la importancia de la perspectiva
de desarrollo, necesitamos examinar el concepto de longevidad del empleo desarrollado por
Katz (1978). Katz pudo demostrar qué tanto tiempo habia estado un empleado en un empleo
determinado y relacionar el grado de presencia o ausencia de ese factor con la satisfaccion
laboral.

Cuando Katz analizé6 por grupos segin la longevidad de empleo, se encontré que
factores diferentes eran importantes en diferentes ocasiones diferentes. Por ejemplo, "cuando
el empleado era nuevo en el puesto, la variedad no tenfa ninguna relacién y la autonomia
estaba relacionada negativamente con la satisfaccién en el trabajo, mientras que la
importancia en la tarea y la retroinformacién estaban relacionadas positivamente. En un
periodo de entre seis meses y casi cinco afios, todos los factores se mantuvieron altamente
correlacionados, pero después de cinco afios, todos los factores empezaron a decaer hasta el
punto en que después de quince o veinte afios ninguno de ellos correlacionaba con la
satisfaccion laboral, lo que quiere decir que su importancia relativa se aumenté a medida que
se aumentaba también la longevidad laboral."!

Katz sugiere que en cada empleo atravesamos por lo menos tres periodos: (1)
socializacién, cuando lo Gnico que es importante es la importancia misma del trabajo y de la
retroinformacién; (2) innovacién, cuando todas las caracteristicas del trabajo tienen
importancia; y (3) adaptacion, cuando los factores contextuales llegan a ser relativamente mas
importantes. Para el trabajador que ya estd adaptado a su situacién de trabajo, redisefiar el

! Véase Schein, Edgar. (1993). Psicologia de la Organizacicn. Prentice-hall. Bs As. Pag.88
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empleo puede ser menos motivante que aumentar su salario o mejorar las condiciones de
trabajo.

Supuestos Complejos’

. Un vendedor puede motivarse en forma diferente a través de su contacto y
experiencia en la organizacion. Esto implica que, en general, el patrén de
motivaciones y propoésitos de una persona en una etapa determinada de
desarrollo o de la vida (reflejada por ejemplo, en el contrato psicolégico que
haya suscripto con la organizacion) es el resultado de una secuencia compleja
de interacciones entre las necesidades iniciales y la experiencia organizacional.

. Una persona determinada puede expresar necesidades diferentes en distintas
organizaciones o en diferentes partes de una misma organizacién; una persona
que se siente alienada en la organizacién formal puede satisfacer sus
necesidades sociales y de auto-actualizacién en un sindicato de trabajo. Si el
cargo requiere una variedad de habilidades, es posible que para cada ocasién y
para cada tarea operen, también, diferentes motivaciones.

. La gente se puede comprometer productivamente con una organizacién por
varios y diferentes motivos. La satisfaccién del individuo y la eficiencia de la
organizacién dependen sélo en parte de la naturaleza de esa motivacién. La
naturaleza de la tarea que se va a realizar, la habilidad y la experiencia del
trabajador y la atmésfera de trabajo que propicien sus compafieros son factores
que interactiian para producir un cierto patron de sentimiento y de trabajo. Por
ejemplo, un trabajador altamente calificado pero supremamente desmotivado
puede ser tan eficiente y estar tan satisfecho como uno no tan calificado pero si
altamente motivado.

. Un empleado puede responder a muchos tipos de estrategias gerenciales segin
la naturaleza de la tarea y segiin su propia habilidad y motivacién; entre otras
palabras, no existe una estrategia gerencial que sirva para todo el mundo en
toda ocasion.

! Desarrollo basado en Op. Cit. P4g. 89.
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