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MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

INTRODUCCION

En la actualidad se le ha brindado una gran importancia a los recursos humanos, por lo
que la presente'tesina esta destinada al estudio de los factores de motivacién y a los
factores de higiene que afectan el desempefio del individuo dentro de las

organizaciones.

Estudiando los factores anteriormente mencionados nos pedemos dar cuenta de los
puntos fuertes y débiles de cualquier organizacion, asi mismo podemos medir la
calidad del desempeino de los empleados, lo cual nos sirve como punto referente para
orientar las correcciones y politicas a seguir.

Es de todos conocido que cuando una persona se haya satisfecha realiza sus
actividades de manera eficaz e inclusive realiza un esfuerzo eXtr@ si asi fuera necesario.
Una persona feliz trabaja mejor, lo que da como resultado may%{? calidad en su trabajo y
una entrega fidedigna a la organizacion, sus relaciones labo:ales son agradables, ya
que todo lo ve desde un prisma positivo. Esto es muy importante para el administrador
ya que los recursos humanos son los Unicos recursos que pueden elevar la
productividad y por tanto los rendimientos de la organizacion, lo cual es de suma

importancia para que la empresa contintie dentro del mercado.

Los administradores debemos estar pendientes de la relevancia que tiene la motivacion,
pues la mayoria de las veces sé descuida por prestar mayor atencion a los aspectos
formales de las organizaciones, existen muchas formas de corregir las deficiencias de
los trabajadores no satisfechos, pero, para poder llevarlas a cabo debemos conocer
cuales son y como intervienen los factores que influyen en la motivacion y satisfaccion

de los individuos para que puedan seguir ofreciendo sus servicios.
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Por lo anteriormente mencionado consideramos importante realizar dicha investigacion
ya que es la base para cualquier tipo de decisién que se tome en aras de mejorar la
eficiencia y rentabilidad de la organizacion a la cual se esté dirigiendo o administrando.
En el primer capitulo, analizamos diversos conceptos de motivacion, enfocando nuestra
investigacion en la siguiente definicién: motivacion es la voluntad para hacer un gran
esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la capacidad del

esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal.

Los tres elementos clave de ésta definicion son: esfuerzo, metas y necesidades.

Indicaremos. también cuéndo y por qué se le ha concedido tanta importancia a su
estudio, es decir cualé_s‘ fueron sus origenes para lo que citaremos a los griegos Platon
y Aristoteles, asi como a Tomas de Aquino, en la época del post- renacimiento a Rene
Descartes, posteriormente Darwin y afios mas tarde la teoria del Conductismo inducida
porl John Watson. Asi como ésta Gltima surgen muchas teorias que tratan de explicar
los origenes de la motivacion, otras tantas son, la teoria de la Pulsién cuyos principales
impulsores fueron Freud y Hull. Se indican asimismo las formas o manifestaciones de la
motivacion, se explican tambien las emociones y como influyen en el comportamiento
de los individuos, lo que se observa a través de las investigaciones y estudios de

Taylor, Ford, Mayo, y Chrys Argyris.

Alrededor de la época de los afios 50 surgen tres teorias que explican de forma mas
explicita la motivacion, las cuales son: La Teoria de Ia piramide de las necesidades de

Maslow, la Teoria Xy Y y la Teoria de la motivacion e higiene de Herzberg.
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Ademéas de éstas teorias especificas aparecen otras que estudian a la motivacion,
algunas de forma directa y otras de forma indirecta. Estas teorias son: la ERG de
Alderfer, teoria de las necesidades de Mc Clelland, teoria cognoscitiva, teoria de |las
Caracteristicas de las actividades, la teoria de los atributos seguin Turner y Lawrence,
teoria de Hackman y Oldham asi como sus Caracteristicas, teoria del procesamiento de
la informacion socigl, la teoria de las metas, teoria de la igualdad y, la teoria de las

expectativas con sus respectivas variables.

En el capifulo dos estudiamos con mas detalle la teoria de los dos factores: higiene y
motivacion (insatisfaccion y satisfaccion laboral) formada por el psicélogo Frederick
Herzberg y sus colaboradores Mausner Yy Snyderman (1965), explicando el
planteamiento, desarrollo y resultados de dicha teorig. También se daran los analisis y

criticas de otros investigadores que trabajaron con dicha teoria,

Dentro de éste mismo capitulo hablamos de algunas variables individuales del
Comportamiento del individuo dentro de la organizacion, dichas variables son los
valores, actitudes y satisfaccién laboral que son muy importantes para |a motivacion,
ya que el administrador a| conocer estas variables puede identificar el grado de
influencia de dichas variables y manejarlas de manera que logre satisfacer a sus
empleados, con lo que lograra elevar sy desempeno y conseguir de esta manera e
objetivo principal de todo administrador que es maximizar las utilidades.

.Respecto de las variables anteriormente mencionadas, explicamos a qué se refiere

cada una de ellas y como influyen en [os trabajadores asimismo, hablamos de los
indicadores de la falta de satisfaccion, para detectar donde deben aplicarse medidas
correctivas y como hacerlo.
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En nuestro capitulo tres tratamos de esclarecer como influye el ambiente laboral,
explicando primeramente que significa dicho concepto. Al entender qué es y qué
factores intervienen en él, podemos conocer qué tan sano o enfermo se haya el clima

organizacional de la empresa a la cual analizamos.

Este factor es de suma importancia debido a que cada trabajador tiene su propia
percepcion de una situacion en particular, por lo que alguno de ellos puede percibir su
entorno social de forma desagradable y a otro puede parecerle agradable. Dependiendo
de tal perceppién, seran sus relaciones personales asi como, su grado de desempefio;
el cual estara en funcion del nivel de satisfaccidn o insatisfaccion que sienta dentro de
la organizacion. Una consecuencia de la falta de satisfaccion es el estrés laboral, el
cual resulta problematico para la organizacion, al respecto presentamos su definicion,

causas, efectos y manifestaciones.

En nuestro capitulo cuatro se explica la metodologia utilizada, es decir, hablamos de
nuestros objetivos, hipotesis, problema detectado, variables dependientes e
independiehtes (operacionales y conceptuales), asi como, de la justificacion de nuestra

investigacion. .

En el Capitulo quinto presentamos nuestros resultados y conclusiones, explicando si
llegamos al resultado deseado y si se cumplen nuestras hipétesis. También hablamos
de las experiencias que tuvimos al realizar dicha investigacion y de que forma cambio
nuestra vision respecto del trabajo desempeﬁado por las secretarias, de igual manera
damos a conocer algunas indicaciones o recomendaciones para estudiantes o cualquier

persona que se interese por este tipd de estudios.
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1.1.- Definiciones de motivacion.

Para una mayor comprensién enunciaremos a continuacion algunas definiciones de
motivacion como son las siguientes:

MOTIVACION: Es lo que logra que la gente actie o se comporte de determinadas
maneras. Motivar a las personas, es sefialarles una cierta direccién y dar los pasos que
sean necesarios para que lleguen alli; por lo tanto, motivacion es lo que hace que la
. gente tenga exito. (ARMSTRONG).

MOTIVACION: Esta constituida por todos aquellos factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. (ARIAS GALICIA)

MOTIVACION: Conjunto de factores que originan conductas. (ARIAS GALICIA).

MOTIVACION: Es éualquier factor que mueve a una persona a actuar. (D. C. Mc
CLELLAND).

MOTIVACION: Es el aspecto dindmico de la relacion de un sujeto con el mundo.
(JOSEPH NUTTIN). :

MOTIVACION: Es el proceso para despertar la accion, sostener la actividad en
progreso y regular el patron de actividad. (YOUNG).

MOT/VACION: Es el "nombre general que se da a los actos de un organismo que estén,
en parte, determinados por su propia naturaleza o por su estructura interna"
(GARDNER MURPHY).

MOTIVACION: Es la voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la
organizacion, condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad personal. Los tres elementos clave de ésta definicion son: esfuerzo, metas y
necesidades.

En esta ultima definicién nos enfocaremos para llevar a cabo nuestra investigacion.
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1.2.- Historia de la motivacion.

El problema de motivar a los empleados es tan antiguo como la actividad organizada en
si, pero no fue sino hasta la segunda mitad del siglo pasado cuando se empleo el
método cientifico para resolverlo. Este periodo relativamente corto ha visto los primeros
intentos de aplicar como medios el concepto y la metodologia de las ciencias del
comportamiento, especialmente la psicologia, a las relaciones entre la motivacion del
hombre y su trabajo, asi como los conceptos administrativos implicados en ésta

relacion.

El concepto de motivacion se remonta a los antiguos griegos Socrates, Platon vy
Aristételes. Platéon creia en un alma organizada de forma jerarquica con elementos
nutricios, sensitivos y racionales. Aristoteles conservo el concepto de alma jerarquica,
como su antecesor (Pla_tén). Las partes nutricias y sensitivas estaban relacionadas con
el cuerpo y eran de naturaleza moti\)acional, aportando los motivos de crecimiento
corporal y de quietud (nutritivos) y experiencias sensoriales como placer y dolor
(sensitivos). Ambas partes formaban las bases de la fuerza motivacional irracional e

impulsiva.

La parte racional contenia todos los aspectos intelectivos del alma; estaba relacionada
con las ideas, era intelectiva por naturaleza e incluia "la voluntad". Al postular la
existencia de un alma tripartita y jerarquica, los antiguos griegos presentaron la primera
explicacion tedrica de la actividad motivada: los deseos del cuerpo, los placeres y

sufrimientos de los sentidos, de los esfuerzos de la voluntad.
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Siglos después el alma tripartita de los griegos cambid a un alma de dos partes; las
pasiones del cuerpo y la razén de la mente. Esta interpretacién surgiod por las fuerzas
motivacionales de la época - resaltando dicotomias - por ejemplo, pasién contra razon,
natqraleza animal contra a!ma humana. Toméas de Aquino, sugiri6 que el cuerpo
aportaba los impulsos motivacionales irracionales y basados en el placer mientras que

la mente aportaba los motivos racionales y basados en la voluntad.

En el post renacimiento, René Descartes impulsa una distincién entre los aspectos
pasivos y activos de la motivacion. Para él, el cuerpo era un agente pasivo de la
motivacién,‘una entidad fisica vy rhecanicista que poseia motivos nutriciosos y
reaccionaba al ambiente externo a través de los sentidos, los reflejos y la filosofia,
mientras que consideraba el agente activo a la voluntad, la mente era una entidad

espiritual no - material y pensante con una voluntad resuelta.

El primer enfoque de la motivacién es el instinto propuesto primeramente por Charles
Darwin, donde instinto es el modo de reaccionar organizado y relativamente complejo,
caracteristico de una especie determinada y que ha sido adoptada a un tipo especifico

de situacion ambiental.

El instinto es un mecanismo adoptado por Ia especie a través de la evolucion, con el fin
de enfrentarse con éxito a un p‘roblema de supervivencia marcado por el ambiente.

Los requisitos para calificar de intuitiva una conducta son: que sea comun a todos los
individuos cje una especie. Sobre esta teoria Williams James (1890) propuso una
especie de 20 instintos fisicos y 17 instintos mentales. Los instintos eran
predisposiciones a la conducta dirigida a conseguir metas. El individuo no necesitaba
ser"educado” en qué metas perseguir, lo Unico que hace falta para pasar de un instinto

auna Coriducta, es el estimulo apropiado.
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John Watson (1914), fundador del Conductismo, explicaba las bases hereditarias del
comportamiento mediante los instintos, su padre sin embargo proponia que eran los
reflejos y el entrenamiento temprano y no los instintos lo que determinaba el

comportamiento adulto.

William McDougall (1930), consideraba que los instintos eran fuentes irracionales y
apremientes de conducta, fuerzas motivacionales que orientaban a la persona hacia
una meta en particular. Consideraba que el instinto "determina que su poseedor
perciba, y preste atencion a objetos de cierta clase... y que reaccione ante ellos de

manera particular, o al menos, que sienta el impulso a la accion".

Existen otras teorias que fueron surgiendo conforme pasaba el tiempo y cambiaban las
condiciones contextuales y por lo tanto las teorias evolucionaban, por ejemplo:

La teoria de la Pulsién: cuyas principales corrientes son las propuestas por Sigmund
Freud y Clark Huli.

Freud sugiri6 que los seres humanos nacen con ansias bioldgicas especificas (0
pulsiones instintivas), para él, la motivacion emana de la energia derivada de las
pulsiones instintivas y la conducta es la manera de calmar las tensiones del sistema

nervioso.

Hull, decia que la Pulsidon era una reserva de energia propuesta por todas las
alteraciones fisiologicas presentes en ese momento o necesidades especificas de
(alimento, agua, sexo, sueno). Tanto para Hull como para Freud, la motivacion (Pulsién)

tenia una base puramente fisioldgica.

El aspecto mas destacable de la teoria de la Pulsiéon de Hull fue que, a diferencia de la
motivacién surgida de la voluntad o el instinto, la motivacion se podia predecir con base

en las condiciones ambientales antecedentes.

10
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La Pulsion activaba la conducta, el hébito y no se encargaba de dirigir las conductas
hacia metas especificas; el habito era cons‘ecuencia del aprendizaje que a su vez
ocurria como consecuencia del esfuerzo. Este autor reconoce que la motivacion puede
surgir de fuentes tanto internar como externas, afladiendo que la motivacion de
incentivo era un tercer determinante principal del comportamiento. La diferencia entre
fuentés externas e internas como términos motivacionales es que ambas estaban
ligadas de manera innata a las alteraciones fisiologicas mientras que las fuentes
externas motivacionales estaban ligadas a los aspectos del medio ambiente y del

aprendizaje.
Los principios de la teoria de la Pulsion:

e la Pulsidn se producia por la perturbacion de las necesidades fisioldgicas.
e La pulsién tenia un efecto energizante sobre la conducta

e La reduccion de la pulsién tenia efectos reforzantes y producia aprendizaje.
Declive de la teoria de la pulsion:

En los afos 50's surgieron motivos de duda sobre los principios de la teoria de la

pulsién:

Los motivos se podian dar con o sin una necesidad bioldgica correspondiente.

« Se reconocio la importancia de las fuentes externas de motivacion, aunque Hull
introdujo la motivacion de incentivo al sistema de conducta.

« Se encontré que el aprendizaje podia producirse sin la reduccion de la pulsion.

e La teoria de la pulsién no es que fuera errénea, sencillamente llegé a estar
demasiado limitada en sus aplicaciones, tenia demasiadas rendijas y lagunas para

ser la unica explicacién teérica de porque ocurre la conducta.

11
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Tchas las teorias de motivacion llegaron a ser demasiado simplistas, ya que al explicar
a la motivacion por medio de la conducta y la energia y la direccién no bastaron para
explicarla ya que la energizacion y direccion de la conducta son demasiadas complejas
y variadas para ser incluidas en un solo término por lo que la motivacion llego a

convertirse en una palabra sin significado concreto.

Debido a esta situacién surgiéron bastantes mini teorias, las cuales, en la actualidad
estan orientadas hacia la identificacion de las distintas disciplinas dentro de la
psicologia como son: la cognicion, la personalidad, y la psicologia social. Los estudios
de estas teorias trajeron tanto consecuencias negativas como positivas. El lado positivo
menciona que debido a la diversidad se debe realizar un analisis motivacional que
permita abarcar la totalidad de la psicologia ya que todos los problemas relacionados

con la motivacion son relevantes a todas las areas de la psicologia.

De hecho la motivacién constituye un tema central al rededor del cual se puede
organizar y evaluar una gran cantidad de datos experimentales. Las mini teorias
revolucionaron la teoria de la motivacion introduciendo conceptos nuevos y diversos,

aplicables a todas las areas de la psicologia motivacional.

La investigacion en motivacién abarca cinco grandes campos, cada uno estudia

distintos determinantes causales de la conducta, los cuales son:

MOTIVACION FISIOLOGICA: Representa el punto de vista biologico dentro del campo
de la motivacién y explora como los sistemas nerviosos y endocrino inciden en los
motivos y |a$ emociones. Estudia como el cuerpo se prepara para la accion, como
produce sensaciones de dolor y de placer y como regula los sistemas internos para

preservar la salud y la supervivencia.

12



MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

MOTIVACION EXTRINSECA E INTRINSECA: El estudio de la motivacion extrinseca
introduce la perspectiva conductista al estudio de la motivacion. Segun este enfoque, el
dinero, las recompensas y las amenazas de castigo son todas fuentes de motivacion
extrinseca y cada uno explica en gran medida por que la gente va a trabajar, por qué
hacen los deberes, y por qué realizan una gran variedad de conductas. Los seres
humanos son inherentemente activos e “intrinsecamente motivados". Para explicar por
qué las personas realizan ciertas conductas cuando las recompensas y castigos
extrinsecos son minimos, los tedricos de la motivacion intrinseca hablan de la

importancia de necesidades psicoldgicas tales como la competencia y la curiosidad.

MOTIVACION COGNITIVA: Este estudio de la cognicién en motivacién se asemeja a
las perspectivas fisiologicas y de motivacion intrinseca en cuanto se basa en las causas
lnternas de la conducta. De acuerdo con la perspectiva cognitiva lo que determina la
emocmn‘ son los pensamientos y los procesos mentales. Dentro de este tipo de

motivacion se introducen los conceptos de plany meta, expectativa y la atribucion.

DIFERENCIAS INDIVIDUALES: La gente comparte una gran verdad de motivos
comunes (hambre) pero también sefala la existencia de diferencias individuales entre
los motivos especmcos sobre el estudio experimental de la personalidad existen tres
diferencias |nd|v1duales relacionadas con el temperamento (extroversion, busca de
sensaciones e intensidad de afectos), y dos relacionadas con creencias de control
(deseo de control y patron de conducta), dentro de estas diferencias individuales se
introducen los motivos sociales de logro, afiliacion y poder. La perspectiva humanistica
de este campo hace énfasis en los esfuerzos del individuo por autorrealizarse y crecer,
mientras que la perspectiva psicoanalitica enfatiza los motivos inconscientes y el

desarrollo y esfuerzos del yo.

13
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EMOCIONES: Las emociones son tipos especiales de motivo (la agresion es una
cohducta dirigida por la rabia), dentro de este campo se estudian los aspectos
cognitivos y fisiologicos de las emociones y explora la forma en que estos componentes
interactuan, también estudia los aspectos funcionales y expresivos de las emociones,
los cuales son fenémenos parcialmente biolégicos. Las emociones estudian desde un
punto de vista cognitivo y bioldgico, tomando en cuenta el estrés, enfrentamiento y la

salud.

En la etapa de la administracién cientifica cuyo principal precursor fue Frederick
Winslow Taylor para quien el principal factor motivacional fue la remuneracion

econoémica, siendo Taylor el que lo instituyo. -

Taylor se apdderé del conocimiento del antiguo artesano, es decir, aprendidé como se
realizaba todo el proceso de fabricacion, lo que consiguié trabajando en puestos
inferiores y fue escalando hasta los mas altos niveles. De ahi que surgid su idea y
posterior aplicacion de ia division del trabajo, probablemente su mayor aportacion a las

organizaciones.

Debido a esta‘divisiénwy a su estudio de tiempos y movimientos, Taylor elimino los
tiempos muertos y fundamenté su teoria de la motivacion, la cual indicaba que al ser
humano solo lo movia el interés econdmico y que las aptitudes que necesitaba eran
solamente fisicas, calificé incluso al trabajador como bestia de carga por lo que solo

necesitaba cubrir sus necesidades elementales, es decir, las fisicas.

Mediante el aumento ‘salarial el trabajador estaba dispuesto a trabajar mas tiempo o

mas arduamente.

14
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En la misma linea de motivacion se encuentra su predecesor Henry Ford quien instituye
el control del trabajador mediante el cronémetro que vigilaba al empleado, esto es tal
vez un gran antecedente del estrés laboral, Ford indujo la produccion hacia altos
niveles de productividad mediante el sistema éen cadena, produccion en masa, por lo
que requeria una venta en masa y por lo tanto necesitaba motivar a sus trabajadores
para que la consiguieran por lo que instituy6é un sistema de motivacion mediante su
famoso’ lema "Five dollars day" con lo que lograba elevar la productividad de sus
empleados al mismo tiempo que evitaba la constante rotacion de los mismos, las faltas

excesivas, etc.

El tortuguismo lo combatid mediante el propio sistema de produccidon que no permitia
retardos debido a la gran especializacion 'y precision que se requeria para su

funcionamiento.

Empiezan a cambiar los sistemas de produccion y por ende las condiciones laborales y
el ambiente laboral, se.empieza a conceder mayor importancia a unos de los factores
de produccion que hésiév entonces era igual a los demas: los recursos humanos,
enfatizando en este término, por lo que Se les empiezan a tener ciertas
consideraciones y se realizan modificaciones en la forma de motivarlos, siendo Elthon
Mayo la principal figura de esta epoca, destacando por los experimentos que realizé en
la Western Electric Company €en donde empezo a modificar el ambiente laboral para
que los empleados se sintieran mejor, mas a gusto, alegres y satisfechos al realizar su

trabajo.
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Los aspectos que modifico fueron: agrego luz a las habitaciones, pintd las paredes de
tonos tenues como el marfil, beige y blanco que proporcionaban tranquilidad y paz,
instituyo dos recesos a lo largo de la jornada laboral de 10 o 15 minutos cada uno,
otorgd desayunos, pregunto a los empleados bajo experimento que otros aspectos les
agradaria modificar, asi se les hacia participar, es decir, esa era su forma de colaborar
con la organizacion, la cual hacia sentir al empleado como persona y no como una
maquina mas, se les daba la ilusion de libertad, empiezan a crecer sus aspiraciones y
sus necesidades de satisfaccién, dejando las basicas de lado, siendo la realizacion del
trabajador el principal motivador de éste, surge el conceplo de personalidad también

como motivador.

Pero todo evoluciona no siendo excepcion la motivacién por lo que la forma de lograr
- motivar al empleado de mejor manera, mas sutil y menos costosa, a estos aspectos
hace alusion la teoria de las nuevas relaciones humanas que implementan un conjunto
de ' técnicas que conformaron lo que actualmente se conoce como desarrollo
organizadional, el principal precursor de las nuevas relaciones humanas es Chrys

Argyris que introduce la necesidad de autorealizacion.

Con esta corriente la poblacion trabajadora se vuelve mas participativa, incluso se
forman grupos auténomos para resolver problemas llamados circulos de calidad, se
amplian las tareas de los trabajadores y surgen otro tipo de necesidades diferentes a
las econémicas o grupales espontaneas de la época anterior (relaciones humanas),

incluso de la administracion Cientifica.

Los teéricos centran su atencion a los aspectos psicologicos, planteando la realizacion
del trabajador como un problema de suma importancia al que debe atacarse vy
solucionar. Se elimina la vigilancia y control directos realizandolo ahora de forma mas

sublime, menos notoria.
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aspues del auge de las nuevas relaciones humanas en una época considerada
oderna, surge una llamada post-moderna, en la cual se buscan mecanismos
Jotivadores mucho mas sutiles casi imperceptibles y bajo l0s cuales el trabajador da
uenta que el mismo €s su controlador yé que se le motiva de tal forma que se sienta

yarte de 1a organizacion y que tanto dentro, como fuera de ella se sienta motivado, a

ssta forma de motivar se le llama excelencia.

Se le convence al trabajador de que €s pieza fundamental de la organizacion, se le
toma en cuenta para la toma de decisiones (aungque sean sencillas, €s decir, no son de
relevancia), s€ le hace sentir estimado, apoyados, s€ les hace creer que es igual a

todos. Las relaciones con el jefe son un tanto calidas, el jefe le conoce persona\mente y

conoce sus apellidos.

" La década de 1950 fue un periodo fructifero para €l desarrollo de conceptos sobre |a
motivacién. En éste periodo sé formd tres teorias especificas que, si bien fueron objeto
de muchos ataques y ahora se cuestiona su validez, representan las explicaciones mas

conocidas de |a motivacion de los empleados; las cuales son:

La teoria de la piramide de las necesidades, |as Teorias X y Y y la Teoria de la

motivacién-higiene.

Dichas teorias representan el fundamento del cual parten las teorias contemporaneas
y los administradores en ejercicio usan estas teorias y su terminologia para explicar la

motivacién de los empleados.
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1.3 Modelos de motivacion

TEORIA DE LA PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES.

11

La teoria mas conocida de la motivacion es 1a piramide de las necesidades de
Abraham Maslow quien partio de la hipbtesis de que cada humano tiené una jerarquia

de necesidad.

Las necesidades humanas no tienen la misma fuerza, pero por lo general surgen con
alguna. prioridad. En la medida en que las necesidades primarias quedan
razonablemente satisfechas, una persona hace mas hincapié en las necesidades

secundarias.

La jerarquia de necesidades de Abraham Maslow que s€ centra en 5 niveles, cOMO $€
apreciara en seguida, ha recibido una atencion generahzada y desatado considerables

controversias.

Los niveles de necesidad 1 (fisicas) Y 2 (seguridad) se conocen tradicionalmente como

necesidades de orden inferior.

Los niveles 3 (social), 4 (estima) Y 5 (autorrealizacién) se conocen como necesidades

de orden superior.

La diferencia entre los ordenes parti6 de que las necesidades de orden superior se
satisfacen de manera interna (en el interior de la persona), mientras que las de orden
inferior se satisfacen, sobre todo de manera externa (como con salarios, contratos

sindicales y antiguedad).
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cién de Maslow es que en épocas de abundancia

adores con empleo permanente satisfacen, de manera
]

sustancial, todas sus necesidades de orden inferior.

A

50

utorrealizacion y satisfaccio

40
Estima y status

30

Necesidades sociales y de pertenencia

ZU
Protecciéon y seguridad \

10
Necesidades fisicas basica \

Jerarquia de necesidades humanas de acuerdo con Masiow.

1.- Necesidades fisicas pésicas: incluyen hambre, sed, abrigo, sexo Yy otras

necesidades. ,
2 - Necesidad de seguridad:

materiales y emocionales.

Incluye la seguridad y la proteccion contra danos

3 . Necesidades sociales y de pertenencia: Incluyen el afecto, el sentimiento de

pertenencia y de aceptaciony la amistad.

4 - Necesidad de estima y status: Incluye factores de estima internos como el respeto a

si mismo, la autonomia y la realizacion, y factores de estima externos como la posicion,

el reconocimiento y la atencion. Y,

5.- Necesidades de autorrealiza

cién y satisfaccion: El impulso por llegar a ser aquello

para lo cual uno tiene capacidad; incluye crecimiento, realizacion y el aprovechamiento

de todo el potencial propio.
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Este modelo béasicamente sefala que las personas tienen necesidades que desean
satisfacer y las ya cubiertas son tan motivantes como las que no se han satisfecho. Es
decir, los empleados se muestran mas, entusiastamente motivados por lo que buscan

que por lo que ya tienen.

La jerarquia de necesidades de Maslow ha tenido un impacto poderoso en los gerentes
contemporaneos Yy ofrece algunas ideas Utiles para ayudar a los administradores a
pensar en motivar a sus empleados. Como resultado de su amplia familiarizacion con el
modelo, tienen mas probabilidades de identificar las necesidades de Ios empleados,
recondcer que es posible que sean diferentes entre los trabajadores, ofrecen
satisfaccion a las necesidades particulares y darse cuenta que dar mas de la misma

recompensa podria tener un impacto decreciente en la motivacion.

LA TEORIA XY LA TEORIAY

En 1957, Douglas McGregor presentd un argumento convincente en el sentido de que la
mayoria de las acciones gereﬁciales fluyen directamente de cualquier teoria sobre el

comportamiento humano que apoyen los gerentes.

Las préacticas de personal, la toma de decisiones, las practicas de operacion e inclusive
el disefio organizacional de la gerencia derivan de las suposiciones sobre el
comportamiento humano. Estas podrian ser implicitas, y no explicitas, pero se les

puede inferir si se observan los tipos de acciones que adoptan los gerentes.
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3UPUESTOS DE LA TEORIA X.

A la persona tipica le disgusta el trabajo y lo evitara en lo posible.

La persona tipica carece de responsabihdad, tiene poca ambicion, busca seguridad
por encima de todo.

La mayoria de las personas deben estar presionadas, controladas y amenazadas
con castigos para hacerlas trabajar

Con estos supuestos, €l papel gerencial s re‘primir y controlar al empleado.

La teoria X supone que a los empleados no les gusta trabajar, que son perezosos,
les desagrada la responsabilidad y que las necesidades de orden inferior dominan a

las personas

SUPUESTOS DE LA TEORIAY.

El trabajo es tan natural como el juego o el descanso.

Las personas por si mismas no son perezosas. Llegan a tener ese habito a través de
la experiencia.

La gente ejercitara la autodireccion y el autocontrol en el servicio de objetivos en los
cuales ellos estan comprometidos.

Las personas tienen potencial. Bajo propias condiciones, aprenden a aceptar y a
buscar responsabilidades. Tienen imaginacion, ingenio y creatividad que pueden
aplicarse al trabajo.

Con estos supuestos el papel gerencial es desarrollar el potencial de los empleados
y desarrollar el potencial de l0s empleados y ayudarlos a dirigirlo hacia objetivos
comunes.

La Teoria Y supone que a los empleados les gusta trabajar, que son creativos, que
desean responsabilidades y que pueden gobernarse solos, también supone que las

necesidades de orden superior dominan a las personas.
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TEORIA DE LA MOTIVACION-HIGIENE.

La teoria de la motivacion-higiene fue formulada por el psicologo Frederick Herzberg,
quien pensaba que la relacion entre la persona y su trabajo es basica y que su actitud
ante el trabajo puede determinar el éxito o el fracaso de la persona. Con base en
investigaciones con ingenieros y contadores, Frederick Herzberg desarrollé un modelo
de motivacion de dos factores en la década de 1950. Pidié a los sujetos que pensaran
en un momento en que se sintieran particularmente bien con sus trabajos y un momento

en que se sintieran particularmente mal.

También les pidid que describieran las condiciones que produjeron esos sentimientos.
Herzberg descubrié que los empleados nombraban diferentes tipos de condiciones para
sentimientos buenos y males. Es decir, si una sensacion de logro producia un buen
sentimiento, la falta de aquél pocas veces fue seflalada como causa de malos
sentimientos. Por el contrario, algunos otros factores como la politica de la empresa fue

sefialada como causa de malos sentimientos.

Herzberg llegd a la conclusion de que hay dos factores separados que influyen en la
motivacion. Antes de eso, las personas asumian que la motivacion y la falta de ella eran
simplemente opuestos de un factor. Herzber sugiere que los factores implicados en la
produccion de satisfaccion en el trabajo (y motivacion) son separados y distintos de los

factores que provocan la falta de satisfaccion en el empleo.
Ya que es preciso tener en cuenta factores separados dependiendo de si se examina la

satisfaccion en el trabajo o la falta de ella, se desprende que esos dos sentimientos no

se oponen uno al otro.
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Lo ‘opuesto de la satisfaccion en el trabajo no es la insatisfaccion, sino la falta de
satisfaccion; de manera similar lo opuesto de la insatisfaccion en el trabajo no es la

satisfaccion, sino la falta de insatisfaccion.

Lo anteriormente comentado presenta un problema de semantica, ya que por lo comun
consideramos que la satisfaccion es lo opuesto a la insatisfaccion y viceversa; sin
embargo, cuando se trata de comprender la conducta de las personas en el trabajo, se

requiere algo mas que un juego de palabras.

En éste caso, se encuentran implicitas dos necesidades diferentes de los seres

humanos: |

1) Un conjun‘to de necesidades se deriva de su naturaleza humana, el impulso natural
evitar el dolor causado por el ambiente, ademas de todos los impulsos aprendidos
que quedaron condicionados a las necesidades biologicas basicas - ; por ejemplo,
el hambre, es una necesidad bioldgica basica, y ésta hace preciso ganar dinero,

y entonces éste se convierte en un impulso especifico.

2) El otro conjunto de necesidades tiene relacion con una caracteristica humana
exclusiva, que es la capacidad de lograr y, mediante esto, el poder experimentar un

" crecimiento psicolégico. Los estimulos para las necesidades de desarrollo son tareas
que inducen el crecimiento; en el ambiente industrial se trata del contenido del
trabajo. Al contrario, los estimulos que inducen la evitacion del dolor se encuentran

en el ambiente de trabajo.

Los factores motivadores o de crecimiento, intrinsecos del trabajo, son: el logro, el
reconocimiento recibido por el desempefio, el trabajo mismo, las responsabilidades y el

crecimiento o los ascensos.
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Los factores de higiene o evitacion de la insatisfaccion, extrinsecos al trabajo, incluyen:
las politicas de la empresa, la gerencia, la supervision, las relaciones interpersonales,

las condiciones de trabajo, los salarios, la posicién social y la seguridad.

Como anteriormente mencionamos las dos necesidades diferentes de los seres
humanos para sentirse motivados, de la misma forma actuan los factores

motivacionales y los de higiene en las organizaciones.

Los factores motivacionales como el logro y la responsabilidad basicamente estan
relacionados de manera directa con el puesto en si mismo, el desempeno del empleado
y el reconocimiento y crecimiento que se asegura a partir del mismo. Los motivadores

en general se centran en el puesto; se relacionan con el contenido del puesto.

Los factores de higiene estan principalmente relacionados con el contexto del puesto,
debido a que se relacionan en mayor medida con el medi‘o que rodea al trabajo. Esta
diferencia entre contenido y contexto del puesto es importante. Nos indica que cuando
los empleados estan fuertemente motivados por lo que hacen por ellos mismos, como
cuando tienen responsabilidades o se ganan un reconocimiento a través de su

v

.conducta.

La diferencia entre contenido y contexto del puesto es similar a la existente entre
motivadores extrinsecos e intrinsecos. Los motivadores intrinsecos son recompensas
internas que una persona siente cuando desempefia un trabajo, por lo que existe una
conexién directa entre el trabajo y las recompensas. Un empleado en esta situacion

esta automotivado. ,
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Los motivadores extrinsecos son recompensas externas que se producen fuera del
trabajo, y no ofrecen satisfaccion directa en el momento en que éste se realiza. Un

ejemplo puede ser los planes de retiro o las vacaciones.

INTERPRETACION DE LA TEORIA DE HERZBERG
CONTRIBUCIONES

Esta teoria ha sido objeto de criticas y de aceptacion por los analistas de la motivacion.
Antes de la investigacion de Herzberg, los gerentes centraban su atencion en los
factores extrinsecos o de higiene, generalmente con resultados poco favorables. La
distincion entre motivadores y elementos de higiene amplié sus perspectivas al mostrar
el papel potencialmente poderoso que sé obtenia de las recompensas intrinsecas que
derivan del trabajo mismo, y qué dan crecimiento interno a los empleados que las llevan

a cabo.

Esto esta relacionado con muchos otros desarrollos conductuales importantes, cOmo el
enriquecimiento del puesto y la calidad de la vida en el trabajo. Los gerentes no deben
dejar de considerar una amplia gama de factores que crean cuando menas un medio de

trabajo neutral.
LIMITACIONES

Ha sido objeto de criticas esta teoria debido a que no sé puede aplicar universalmente,
ya que se aplica mejor a los empleados gerenciales, profesionales y de oficina con
niveles superiores que al resto de la estructura organizacional. La teoria reduce
notablemente el impacto motivacional aparente de la paga, el status y las relaciones

con los demas, ya que a estos se les identifica como factores de higiene.
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A pesar de las criticas recibidas, la teoria ofrece una distincion util entre elementos de
higiene que son necesarios pero no suficientes y factores motivacionales que tienen el
potencial de mejorar el esfuerzo del trapajador. Los gerentes deben reconocer que |a
teoria describe solamente una tendencia general, ya que los factores de higiene
pueden ser motivadores para algunas personas que sinceramente desean estas

recompensas.

Por el contrario, otros motivadores podran serlo para otras personas. Ningun factor es
absolutamente unidimensional en su influencia en un grupo especifico de empleados,
por o que un gerente debe siempre evaluar las respuestas del empleado en particular
con respecto a varios factores dentro del marco de referencia‘general de los factores de

higiene y motivacion.

Las teorias que se han explicado son las mas conocidas pero, por desgracia, estas no
han soportado un analisis mas minucioso. Sin embargo, no todo esta perdido. Existen
diversas teorias contemporaneas que tienen algo en comun; la documentacion que |as
sustenté es razonable y vélida. Es evidente que esto no significa que las teorias que se

presentaran estan "en lo cierto” sin lugar a duda.
Dichas teorias son llamadas " teorias contemporaneas”, no porque hayan sido

desarrolladas en fecha reciente, sino porque representan "lo altimo" para explicar la

motivacion de los empleados.
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l.as cuales mencionaremos a continuacion:
TEORIA ERG DE ALDERFER

Clayton Alderfer de la Univeréidad de Yale ha partido de la piramide de las necesidades
de Maslow y la adoptado a las investigaciones empiricas. Alderfer dice que existen tres -

* grupos de necesidades medulares: Existencia, relacion y crecimiento.

El grupo de la existencia se refiere a la satisfaccion de los requisitos materiales basicos
de la vida en estos estan incluidos los que Maslow considera necesidades fisiologicas y

de seguridad.

El 'grupo de las necesidades de relacién esta dirigido; al logro de relaciones
interpersonales importantes, para satisfacer estos intereses sociales y de posicion es

preciso interactuar con los demas.

El Gltimo grupo Alderfer lo sefiala como el de las necesidades de crecimiento este esta
dirigido al deseo intrinseco de desarrollo personal, incluye las necesidades de

reconocimiento y de autorrealizacion de las categorias de Maslow.

A diferencia de la teoria de la piramide de las necesidades de Maslow, la teoria ERG

demuestra que :

1.- En un momento dado puede existir mas de una necesidad operando y;
2.- si se estanca la gratificacién de una necesidad de orden superior, aumenta el afan

por satisfacer una necesidad de orden inferior.
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La piramide de necesidades de Maslow habla de una progresion rigida por pasos. La
teoria ERG no supone la existencia de una jerarquia rigida que exija la gratificacion de
una necesidad inferior para seguir adelante, esta teoria también contiene una dimension
de frustracion-regresion, es decir, que cuando se frustran las necesidades de orden
superior, se presenta un afan por aumentar una necesidad de orden inferior.

La teoria ERG es mas consistente en lo relacionado a las diferencias existentes entre
una persona y otra, o diferentes tipos de cultura, ya que ambos pueden presentar
diferentes preferencias en cuanto a la formacion de sus valores en relacion con las

categorias de las necesidades de Maslow.

Por las anteriores razones la teoria ERG es considerada una version mas valida de la

piramide de las necesidades.
| A TEORIA DE McCLELLAND DE LAS NECESIDADES

Esta teoria habla de tres necesidadés motivacionales importantes para las
organizaciones, las cuales son:

a) Necesidades de realizacién: el aféan por destacar, por realizarse de acuerdo con
ciertos estandares, para alcanzar el éxito.

b) Necesidades de poder: ‘el afan por lograr que los demas se comporten de una
manera en que no se habrian comportado.

c) Necesidades de afiliacién: el afan por tener relaciones interpersonales amigables y

estrechas.
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Como resultado de las investigaciones efectuadas a esta teoria, es posible formular
ciertas previsiones, razonablemente fundamentadas, a partir de la relacion entre la

necesidad de realizacién y el rendimiento laboral.

Algunas de estas previsiones son:
1.- Las personas que quieren realizarse prefieren situaciones laborales donde tengan
responsabilidad personal, retroalimentacion de su actuacion y un grado intermedio de

riesgos. Las personas con estas caracteristicas de realizacion estan muy motivadas.

2 - La necesidad de realizacién no siempre origina un buen administrador, sobre todo
en organizaciones grandes. Ya que el interesado en realizarse tiene interés en su

rendimiento personal y no en influir en que otros rindan mucho.

Otra previsidn relacionada con las necesidades de afiliacion y de poder, mostroé que
suelen estar muy relacionadas con el éxito administrativo, ya que los administradores
destacados tienen gran necesidad de poder al buscar destacar del nivel que ocupan en
la jerarquia de una organizacién, y entre mas alto sea éste nivel las posiciones de

poder serén el estimulo del interés para esta persona.

TEORIA DE LA EVALUACION COGNOSCITIVA.

Esta teoria esta en contra de los supuestos tedricos de la mayoria de los
investigadores, estos consideran que los motivadores intrinsecos y los extrinsecos son

independientes unos de los otros.
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La teoria cognoscitiva considera que cuando las organizaciones recurren a las
recompensas extrinsecas para retribuir un rendimiento superior, entonces disminuyen
las recorhpensas intrinsecas que obtienen las personas por hacer lo que les gusta, es
decir cuando alguien recibe recompensas extrinsecas por realizar una actividad
interesante, ello hace que disminuya su interés intrinseco por la actividad. Esto se
explica ya que el individuo pierde parte del control de su conducta, por lo que disminuye

la motivacion intrinseca que tenia.

Dicha teoria puede ser importante para la serie de puestos medios de la organizacion,

aquellos que no son demasiado aburridos ni demasiado interesantes.

L AS TEORIAS DE LAS CARACTERISTICAS DE LAS ACTIVIDADES.

Estas Teorias, pretenden identificar las caracteristicas laborales de los empleos, ¢como
se combinan estas caracteristicas para integrar distintos puestos? y la relacion entre
estas caracteristicas de las actividades y la motivacion, ia satisfaccién y el rendimiento

de los empleados.

Existen por lo menos, siete teorias de las caracteristicas de las actividades, de las

cuales explicaremos dos:

A) LA TEORIA DE LOS ATR/?UTOS REQUERIDOS DE TURNER Y LAWRENCE

Dicha teoria fue importante por tres motivos:

1.- demostraron que los empleados si responden de manera diferente a diferentes tipos

de empleos.
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2.- presentaron una serie preliminar de atributos de actividades que permitian evaluar
los trabajos y,

3.- dirigieron la atencién hacia la necesidad de tomar en cuenta la influencia que las

diferencias personales ejercen en la reaccién de los empleados a su trabajo.

i
B) LA TEORIA DE HACKMAN Y OLDHAM

1

. ldentifica cinco caracteristicas del trabajo y su relacion con los resultados personales y

laborales medulares, definidas de la siguiente manera:

Variedad de habilidades: medida en que‘el trabajo requiere una gama de actividades
diferentes, de tal manera que el trabajador puede recurrir a una serie de habilidades y

facultades diferentes.

Identidad de la actividad: medida en que el trabajo requiere que termine una labor

total e identificable.

Significado de la actividad: medida en que elltrabajo tiene consecuencias importantes

en la vida o el trabajo de otros.
Autonomia: medida en que el trabajo ofrece al individuo bastante libertad,

independencia y discrecion para programarlo y para definir los procedimientos que se

emplearan para realizarlo.
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Retroalimentacion sobre la actuacion: medida en que la realizacion de las
actividades laborales que requiere el trabajo hace que el individuo reciba informacion

clara y directa acerca de la eficiencia de su rendimiento.

Desde el punto de vista de la motivacion, el modelo dice que el individuo obtiene estas
recompensas internas cuando sabe que él personalmente ha cumplido bien una

actividad que le interesa.

LA TEORIA DE LAS METAS

L a teoria dice que las metas concretas y dificiles alcanzan mejores resultados. Es decir
que las metas especificas aumentan el rendimiento; que las metas dificiles, una vez
aceptadas, originan mas rendimiento que las faCIles y que la retroalimentacion sobre la
actuacion personal conduce a un rendlmnento mayor que la falta de esta

retroalimentacion.

La teoria de las metas supone que la persona se compromete con la meta; es decir,

que esta decidida a no bajar ni abandonar la meta.
LA TEORI’A DEL REFORZAMIENTO.

Esta teoria se coloca en el extremo contrario al de la teoria de las metas , representa
una posicion conductual y dice que el reforzamiento condiciona la conducta. Pasa por
alto la condicién interior del individuo y solo se centra en 1o que Ie ocurre a la persona
cuando actia; como la teorla‘no toma en cuenta lo que inicia la conducta, en términos
estrictos, no es una teoria de la motivacion. Sin embargo, si se ofrece un medio
adecuado para analizar que controle la conducta y, por ello, se suele considerar cuando

se habla de motivacion.
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TEORIA DE.LA IGUALDAD

Las personas comparan los procesos y los resultados de su trabajo con los de otras
personas y, acto seguido, responden para terminar con las desigualdades que pudieran

existir.
El empleado puede hacer cuatro comparaciones de acuerdo con el punto de referencia:

1. El yo y el interior: las experiencias que haya tenido el empleado en otro puesto en la

misma organizacion donde trabaja.

2. El yo y el exterior: |las experiencias que haya tenido el empleado en su puesto 0 en

una situacion fuera de la organizacion donde trabaja.

3. El otro y el interior: otra persona o grupo de personas dentro de la organizacion del

empleado

4. El otro y el exterior: otra persona o grupo de personas fuera de la organizacion del

empleado.

La teoria de la igualdad reconoce que las personas no solo se interesan por la cantidad
‘absoluta de recompensas que reciben a cambio de su esfuerzo, sino también por la
relacién que esta cantidad guarda con la cantidad que reciben otros, demuestra que,
tratandose de la mayor parte de los empleados, la motivacion esta sujeta a la influencia

tanto de la recompensas relativas, como de las absolutas.
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LA TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Dice que la fuerza de una tendencia que actiia de una manera cualquiera depende de la
fuerza de la expectativa de que el acto produzca un resultado dado y del atractivo que

el resultado tenga para el individuo, incluye tres variables :

1. El atractivo: la importancia que la persona concede al resultado o la recompensa que

puede obtener en su trabajo, considera las necesidades insatisfechas de la persona.

2. El vinculo entre rendimiento y recompensa: la medida en que la persona piensa que

su rendimiento en un grado determinado conducira a alcanzar un resultado deseado.

3. El vinculo entre esfuerzo y rendimiento: la probabilidad que percibe el individuo de

que una cantidad dada de esfuerzo conducira al rendimiento.

Es decir, el hecho de que se tenga el deseo de producir en un momento, dado
cualquiera dependera de las metas personales concretas y de la forma en que se

perciba el valor relativo del rendimiento como via para alcanzar estas metas.

En primer lugar, la teoria subraya los pagos o las recompensas, basandose en el
interés particular, es una forma de hedonismo psicologico y calculador; donde el
motivo UItimo de todo acto humano es aumentar el placer al maximo y reducir el dolor al
minimo, en segundo, trata de recompensar al individuo con las cosas que tienen un

valor positivo para él y, en tercero subraya las conductas que se esperan.
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Dicha teoria podria tener mayor validez si, las organizaciones recompensaran a las
personas por su rendimiento, en lugar de basarse en criterios como la antigliedad, el

esfuerzo, el grado de habilidades y la dificultad del trabajo.

Debido a lo anteriormente sefialado, se explica, por qué muchos trabajadores hacen

un esfuerzo minimo por cumplir con sus responsabilidades laborales.

Todas estas teorias nos muestran que no solo una de ellas es valida, pero tampoco se
contraponen del todo, en realidad, muchas de ellas se complementan.

' Todas las teorias motivacionales tienen aspectos similares que podrian tomarse como
las principales caracteristicas de la motivacion, las cuales segun nuestro juicio son las

siguientes:

o La motivacién tiene como principal objetivo lograr un proposito comun, el cual
consiste en lograr el equilibrio entre los deseos y las necesidades de la organizacion
y los deseos y las necesidades de sus miembros.

« Para motivar a los ‘miembros de una organizacion se debe comprender el proceso
basico de la motivacion, el modelo de necesidad - meta - accion y las influencias de
las experiencias adquiridas asi como visualizar las posibles expectativas.

« Deben de igual forma parecerse l0s factores que directa o indirectamente afectan a
la motlvacmn siendo algunos de ellos el patron de necesidades que es el motor del
movimiento o la accidén hacia las metas, vy, a aquellas circunstancias en las que el

trabajador esta satisfecho e insatisfecho.
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e Comprender que la motivacion va mas alla de una excelente remuneracion
econémica, se ha quedado atrés ese aspecto como principal motivador desvirtuando
la teoria de Taonf en la Administracién Cientifica.

e Discernir entre satisfaccion sana (moderada) y exceso de satisfaccion, ya que esta
Ultima puede generar complacencia e inercia.

« - Comprender la compleja relacién entre la motivaciony la productividad (desempeno).

Sobre las anteriores caracteristicas podemos agregar que la motivacion inicia su
proceso cuando existe una necesidad que no ha sido cubierta y que origina
insatisfaccion dando paso al surgimiento dé una meta, para cubrir esa necesidad con el
objetivo de convertir dicha insatisfaccion en satisfaccion, por lo que se determina un

" curso de accién. Mostrandose esto en el siguiente cuadro:

ESTABLECE META

NECESIDAD | EMPRENDE
ACCION

LOGRO DE LAMETA

De estos procesos necesidad - meta - accién se derivan dos aspectos basicos de la

motivacién ya mencionados anteriormente: la experiencia y la expectativa.
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Donde la experiencia es |a recurrencia de cometer acciones para la satisfaccion de sus
necesidades; las personas perciben que ciertas acciones le ayudan ha alcanzar sus
metas en tanto que oftras le son menos Utiles, existen acciones que producen

recompensa b satisfacciones, mientras que otras llevan al fracaso 0 producen castigo.

o Las recompensas actuan como incentivos positivos y refuerzan la conducta exitosa,
la cual se repite en situaciones similares, de ahi la importancia y la experiencia.
e Por otra parte los fracasos indican que deben buscarse mejores alternativas para

lograr resultados satisfactorios.

Al analizar la experiencia podemos visualizar un grave problema que surge en las
organizaciones, alterando el funcionamiento de los factores motivacionales, este

problema es la resistencia al cambio por parte de las personas.

Esto obedece a lo anteriormente mencionado sobre las acciones satisfactorias y las de
fracaso, puesto que si un individuo ha realizado ciertas actividades que le han
producido satisfaccién, no va a cambiarlas por algunas otras que no sabe que van a
producirle y‘tal vez sean contrarias hasta lo que el momento ha tenido éxito o bien,
cuanto los resultados no han sido del todo satisfactorios, se tiene el temor de que

empeoren.

Respecto a las expectativas podemos decir que se basan en las experiencias
adquiridas, por lo que, las personas actuaran s6lo en caso de considerar que les van a
=proporciona‘r satisfaccion y n'o realizara ninguna accion para conseguir sus metas si no
las considera viables, siendo la experiencia una herramienta no del todo confiable,
debido a las contingencias que pudieran surgir. Siendo asi que, la motivacion solo es
posible cuando existe una relacion claramente percibida vy utilizable entre la
productividad (desempefio) 'y el resultado pudiendo considerar a éste ultimo como

satisfactor de necesidades y a su vez retroalimentacion de la motivacion.
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k1)

,

CAPITULO II:
TEORIiA DE HERZBERG
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ONENEL oEL TR 952 2=

2.1 Teoria de dos factores: higiene y motivacion (insatisfaccién y satisfaccion

laboral) F. Herzberg .

La investigacion realizada por Herzberg, Mausner y Snyderman cuyos resultados fueron
publicados en 1959, ésta proponia la "teoria de dos factores" (two factor theory). En la
actualidad es una de las teorias que a nivel cientifico tiene mayor influencia en el
estudio de la satisfaccion y la motivacién en el trabajo, son muchas las investigaciones
y aportaciones tedricas generadas por la misma. A continuacion nos proponemos

analizar la investigacion que estos cientificos realizaron.
" PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION.

OBJETO.

La finalidad de esta investigacion era averiguar cuales son los factores que determinan

la satisfaccion o insatisfaccion de los trabajadores y cuales son las repercusiones que

tales estados de animo tiehen. Lo que en conjunto y simultaneamente se pretendia

estudiar era:

o Los factores que determinan que €l trabajador se sienta satisfecho o insatisfecho en
su trabajo y como conseCLjencia del mismo.

o Las repercusiones qué la satisfaccion o insatisfaccion del trabajador tiene sobre el
nivel de ejecucion, la rotacion, las actitudes hacia la empresa e incluso sobre su

propia salud mental.

' MUESTRA.
La muestra utilizada en esta primera investigacion estuvo constituida exclusivamente
por ingenieros y contadores (un total de 203) que trabajaban en empresas de muy

diversas caracteristicas de la ciudad de Pittsburgh .
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Se eligio este tipo de trabajadores como elementos de la muestra porque en el estudio

piloto se demostro que eran los que mejor se ajustaban al tipo de entrevista a efectuar.

Era fundamental que los entrevistados tuvieran cierta capacidad de abstraccion y cierta
precision en el lenguaje, ya que en caso contrario resultaba sumamente dificil analizar

los resultados.

METODOLOGIA.

Después de observar las diferentes metodologias de estudio ( observacion, cuestionario
cerrado...) se inclinaron por la entrevista semiestructurada, cuya principal caracteristica
es la de que el entrevistador tieneicierta libertad para orientar las preguntas hacia
aquellos aspectos que en el transcurso de la entrevista estima conveniente, aunque

|6bgicamente debe seguir las pautas generales que le marca el cuestionario.

La entrevista se iniciaba pidiendo al entrevistado que tratara de identificar algun periodo
de tiempo pasado durante el cual experimentd  1a sensacion de sentirse
excepcionalmente feliz o excepcionaimente mal en su trabajo y a raiz del mismo. Podia
referirse tanto a su trabajo éctual como a cualquier otro anterior, siempre que el mismo
desempefiara las funciones propias de ingeniero o contador, segun los casos. Se le
pedia que relatara lo que sucedié en dicho periodo de tiempo. La entrevista era

orientada con preguntas encaminadas a averiguar:

+ A) Cuales fueron los hechos que dieron lugar al excepcional sentimiento de satisfaccion

o de insatisfaccion y en qué circunstancias se dieron.
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B) Si tales hechos se dieron en un periodo de tiempo perfectamente definido y de muy
corta duracién o si, por el contrario, determinaron una situacion mas estable, que
habia durado varias, semanas e incluso meses. En el primer caso se trata de hechos
anecddticos o incidentales como puedo ser, recibir una felicitacion del superior
jerarquico, mientras que en el segundo los hechos definen una situacion mas

permanente, como puede ser, realizar un trabajo especialmente interesante.
C) Qué significado tuvieron tales hechos para la persona objeto de la entrevista.

D) Cual fue la intensidad del sentimiento de satisfaccién o de insatisfaccion, segun los

casos.

E) Cudl fue su duracion. Es necesdrio distinguir entre la permanencia en el tiempo de
' una serie de hechos que dan lugar a determinado sentimiento ( inciso B), de la
duracién del mismo -(inciso E). Por ejemplo, un hecho anecddtico como es la
felicitacién de un superior jerarquico, puede originar un sentimiento de gran

satisfaccién. el cual puede persistir durante mucho o poco tiempo.

F) Que repercusnon tuvo tal sentimiento de satisfaccion o de insatisfaccion sobre el nivel

de ejecucion, sobre sus actitudes hacia la empresa y hacia la profesion.

Una vez averiguados estos extremos en relacion a una determinada situacion, se pedia
al entrevistado que se refiriera a otra. Ahora ya no podia elegir tan libremente como en
el primer caso. Asi si la primera secuencia de hechos se referia a una situacion que
. habia dado lugar asentimientos de gran satisfaccion, en la segunda secuencia debia
referirse a una situacion que hubiera originado sentimientos de gran insatisfaccion. De
'esta forma se completaron cuatrocientos setenta y seis secuencias de hechos,

definiendo cada una de ellas una determinada situacion.

41



MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

FACTORES DE PRIMER NIVEL.

El analisis de estos relatos permitid identificar en cada situacion una serie de elementos
objetivos q:ue eran, a juicio del entrevistado, la causa de su sentimiento de satisfaccion
o de insatisfaccion en el trabajo. Estos elementos objetivos fueron denominados

“factores de primer nivel".
Los factores de primer nivel identificados en esta investigacion fueron los siguientes:

A) Reconocimiento: Al igual que los demas factores de primer nivel, éste incluye tanto
su dimension positiva como la negativa, o séa cuando en una secuencia de hechos que
se refieran a un periodo en el que se experimentd un sentimiento de gran satisfaccion
"en el trabajo, la causa del mismo sea, a juicio del entrevistado, algun acto de
reconocimiento positivo, diremos que en esta situacion interviene el "reconocimiento”
como factor de primer nivel, asi m’ismo otra secuencia que se refiera a un periodo en
que se experimentd un sentimiento de grén insatisfaccion en el trabajo se conocera
como falta de reconocimiento o algun acto de reconocimiento negativo (una critica),
también diremos que en esta situacién interviene el "reconocimiento” como factor de
primer nivel. Por tanto, cualquier factor de primer nivel, y en este caso concreto el

reconocimiento, puede ser fuente de satisfaccién o de insatisfaccion en el trabajo.

Asi obtenemos que cualquier acto de reconocimiento positivo como, un elogio, una
alabanza, una mencién o una cortesia, asi como la falta de reconocimiento o cualquier
A acto de reconocimiento negativo como, una censura, un reproche o una critica, puede
| incluirse dentro de esta categoria, tanto si proviene del superior jerarquico como de un

‘colega o0 de un cliente.
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B) Logro: Este factor mcluye en su aspecto positivo, el realizar con éxito el propio
trabajo o algun aspecto del mismo, al alcanzar ciertos estandares de excelencia, el
tener alguna idea brillante, el solucionar un problema dificil, el defender con éxito las
propias opiniones frente a los demas y, el hacer las cosas bien, tener éxito en las
propias realizaciones y, en su aspecto negativo, fracasar en el trabajo o en algun

aspecto del mismo.

C) Posibilidades de desarrollo personal. Este factor incluye cualquier hecho que
suponga para el entrevistado un aumento o disminucién de sus posibilidades de
desarrolio personal. Asi, por ejemplo, el realizar un trabajo a través del que se
adquieran nuevos conommlentos experiencia, destreza o habilidad, potencia dichas
posibilidades. Por eI contrario, un trabajo que implique pocas oportunidades de
formacion, de ascenso en la escala jerérquica ..., supone sin duda un freno al desarrollo

personal de quien lo realiza.

D) Promocién: En su aspecto positivo se tiene cualquier cambio de la posicion o status
del entrevistado dentro de la empresa, que suponga un ascenso 0 promocién. En su
aspecto negativo, abarca tanto la degradacion como la frustracion de las expectativas

de promocion.

E) Salarios: Cualquier aspecto de caréacter positivo o negativo, relacionado con la
cuantia o el sistema de remuneracion. Por ejerhplo cuando la causa de satisfaccion de
0 insatisfaccion para el empleado es, la cuantia de su salario, recibir mas o menos
Iincremento del esperado, percibir mayor o menor remuneracion que otros que trabajan

en puestos similares..., se considera que interviene este factor de primer nivel.
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F) Relaciones interpersonales. Cualquier acto de reconocimiento o de promocion
implica la existencia de cierta relacion interpersonal; no obstante, unicamente se
considera que interviene este factor cuando en el relato el énfasis se pone en las
caracteristicas de la interaccién entre el entrevistado y otra persona y no en el
reconocimiento o en la promocién. Se consideran incluidos en este factor aspectos tales

como:

o relaciones hostiles o amistosas con el jefe, honestidad o deshonestidad del mismo,

buena o mala disposicién para atender las propias sugerencias ...,

e buenas o malas relaciones de trabajo con los subordinados del entrevistado, buenas

o malas relaciones personales con los mismos...;

« buenas o malas relaciones de trabajo o personales con los companeros de trabajo,
grado de cooperacion que ofrecen, cohesividad o falta de cohesividad del grupo de

trabajo...

G) Capacidad directiva de los jefes: la causa de satisfaccion o insatisfaccion en el
trabajo también puede ser la competencia o incompetencia de los superiores
jerarquicos, su rectitud y justicia en el desempeno del puesto que ocupan, 0 bien su

capacidad o incapacidad para resolver los problemas que le corresponden.

H) Responsabilidad: Incluye en su dimensién positiva, el tener una adecuada y
suficiente responsabilidad tanto por el propio trabajo y sus resultados, como por el de
los ‘subordinados del entrevistado; y en su dimensién negativa, una excesiva

insuficiente o inadecuada responsabilidad.
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) Hollllea, norme ¥ plovedinilentus do yestion de la empresa: Es la politica tanto de
personal como gonoral, las normas y procedimientos fijados por la empresa, las que al
favorecer o no la ejecucion del propio trabajo, al ser o no acordes con las propias
opiniones", al perjudicar o no, provocan un sentimiento de satisfaccién o insatisfaccion

extrema.

J) Condiciones de trabajo: Incluye las condiciones ambientales o del entorno en el que
se desarrolla el propio trabajo: una adecuada o inadecuada ventilacion, luz,

herramientas, calefaccion...

K) Trabajo en si mismo: Este factor interviene cuando la causa de satisfaccion o
insatisfaccion es la tarea que realiza el entrevistado, en si misma considerada. el que el
: propio trabajo sea rutinario o variado, sencillo o complejo, creativo o no..., puede ser en

si mismo la causa de un sentimiento de satisfaccion o insatisfaccion.

L) Vida privada: Incluye cualquier aspecto de trabajo que al afectar la vida privada del
trabajador determine en él mismo un sentimiento de satisfaccion o insatisfaccion hacia

él mismo.

M) Status: El sentimiento de satisfaccidn o insatisfaccién deriva de la posicion que en la

estructura jerarquica ocupa el entrevistado.
N) Seguridad en el trabajo: Incluye cualquier signo objetivo que provoque sentimientos

, de seguridad 0 inseguridad en el empleo: estabilidad o inestabilidad en la empresa,

dificultades financieras.
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FACTORES DE SEGUNDO NIVEL

El analisis realizado por Herzberg, permitié identificar en cada situacion de la
investigacién los denominados “factores de segundo nivel". Como anteriormente se dijo
un factor de prime;r nivel es un hecho objetivo, un factor de segundo nivel es una
reaccion psicolégica del entrevistado provocada por tal hecho. Se puede decir que los
hechos objetivos que construyen los factores del primer nivel, dan lugar a que el
entrevisfado experimente ciertos sentimientos de satisfaccién o insatisfaccion de
determinado tipo de necesidades, los cuales a su vez determinan un sentimiento de

-satisfaccion o insatisfaccion global.

Por tanto, un factor de segundo nivel puede definirse como un sentimiento de
satisfaccién o insatisfaccion de determinado tipo de necesidades provocado por algun
factor de primer nivel. Por ejemplo una promocion (hecho objetivo) puede suponer para
quien la recibe satisfacer su necesidad de reconocimiento. ciertamente un mismo factor

de primer nivel puede dar lugar en distintas personas a diversos sentimientos.

En las entrevistas las respuestas a la pregunta 4 Qué significaron para usted éstos
hechos?, Permitieron identificar en cada situacién los factores de segundo nivel que, a
juicio del entrevistado, intervinieron. Un andlisis posterior permitié conocer cuales eran
los factores de segundo nivel relacionados con cada uno de los del primer nivel. La
calidad de éstos resultados depende mucho de Ia capacidad de introspeccion de los
entrevistados a fin de llegar a conocer el tipo de necesidades satisfechas o

insatisfechas en cada caso y como consecuencia de determinados hechos.

Los factores de segundo nivel identificados estuvieron constituidos por los siguientes
tipos de 'necesidades: de reconocimiento, de logro, de desarrollo personal, de
responsabilidad, de afiliacion, de efectuar un trabajo interesante y significativo, de

'posicién o status, de seguridad, de justicia y equidad, de autoaprecio y de dinero.
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Cada uno de éstos factores incluye tanto su aspecto positivo como su aspecto negativo

(satisfaccion e insatisfaccion), de determinado tipo de necesidades.
Variables dependientes consideradas:

Una vez determinados los hechos que a juicio del trabajador provocaron sus
sentimientos de satisfaccion o insatisfaccion global en el trabajo, y las necesidades
psicologicas satisfechas 0 no en cada caso, se procedio a estudiar los cambios ©
efectos que sobre el nivel de ejecucion, la rotacion y el equilibrio psicologico del propio
trabajador se dieron durante el periodo de tiempo considerado. Tampoco en éste caso
se utilizaron criterios objetivos de medida, sino que se basaron en la opinion que al

respecto manifesto el entrevistado a raiz de preguntas como:
|
; Como afectaron éstos sentimientos la forma de ejecutar su propio trabajo?
'; Se modificd de alguna forma su propio nivel de ejecucion?
¢ Quedo afectada de alguna forma su personalidad?
E| analisis a las respuestas a éstas preguntas identifico los cambios que se dieron
durante el periodo de tiempo considerado. En lo que al nivel de ejecucion se refiere, se

obtuvo informacion sobre:

A) Si en tal periodo el trabajador consideraba que habia trabajado mejor o peor que

usualmente.

B) Si se apreciaron cambios en la cantidad de trabajo efectuada.

C) Si.los hubo en la calidad.

47



MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION Y FORMULACION DE LA TEORIA.
Los resultados obtenidos de los factores de primer nivel a que se refiere la investigacion

se muestran en el cuadro siguiente:

Cuadro No. 1: factores de primer nivel (frecuencia expresada en porcentaje).

r’ : “TEn secuencias en las que se En secuencias en las que sé
manifestaron sentimientos de manifestaron  sentimientos
gran satisfaccion. de gran insatisfaccion.
De larga |De corta De larga |De carTaT
duracién | duracion | TOTAL | duracion  duracién | TOTAL
'SATISFACTORES o
fogo | _.%® _} [ LR TR NN L I
Reconocimiento 27 64 33 Jﬂjl__w__ﬁ?? ) 18
Trabajo en si mismo 31 , 3 26 18 | 4 | 14
Responsabilidad 28 0 23 6 L6 ]
Promocion 23 3 20 14 6 11
INSATISFACTORES
Salario 15 13 15 21 8 17
Posibilidad de desarrollo 7 0 6 o D
Relaciones con T
subordinados 6 3 6 1 8 3
Status | 5 3 4 6 1| 4 )
Relaciones con
superiores 4 S 4 18 | 10 | 15
Relaciones con iguales 4 0 3 7 10 8
Capacidad directiva 3 0 3 | 23 | 13 20
Politicas y normas de la
empresa 3 0 3 37 18 31
Condiciones de trabajo 1 0 1 21 8 | 1
Vida privada 1 0 1 8 7 | 6
@guridad 1 0 1 2 _'_0_1\‘1 o
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La primera linea de éste cuadro nos indica que en un 38% de las secuencias en las que
se experimentd un sentimiento duradero de gran satisfaccion, una de las causas fue, a
juicio de los entrevistados, el haber tenido éxito en la realizacion del propio trabajo, el
haber alcanzado ciertos estandares de excelencia; analogamente, en un 54% de las
secuencias en las que se experimentd un sentimiento pasajero de gran satisfaccion,

una de las causas fueron hechos relativos al factor de primer nivel "logro".

Estos resultados se interpretaron en el sentido de que los factores o hechos
determinantes de sentimientos de gran satisfaccidn en el trabajo son basicamente
distintos de aquellos que producen insatisfaccion. Los hechos que pueden clasificarse
en alguna de las siguientes cétegoriasfde factores de primer nivel son: logro,
reconocimiento, trabajo en si mismo, responsabilidad y promocion, contribuyen
.normalmente a producir satisfaccion en el trabajo y muy raramente son causa de
insatisfaccion. Por lo tanto, pueden ser denominados "satisfactores". Contrariamente,
los hechos clasificados dentro de las siguientes categorias de factores de primer nivel
son: politica de la empresa, normas y procedimientos de la empresa, capacidad
directiva de los jefes, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo..., normaimente
son la causa de insatisfaccién en el trabajo y muy raramente de satisfaccion. Por ésta

razon se ies denomina "insatisfactores".

Analizando con detalle la definicidn que de cada factor de primer nivel se han dado, se
ve que los satisfactores son hechos intrinsecos al propio trabajo: éxito en la realizacion
del mismo, reconocimiento de tales Aéxito‘s, responsabilidad por los resuitados
obtenidos,. trabajo variado, significativo... Por el contrario, los insatisfactores son
' extrinsecos al propio trabajo, es decir, corresponden al entorno en el que se desarrolla
el rﬁismo: normas de la empresa, capacidad directiva de los jefes, relaciones

" interpersonales, entre otras.
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La formulacién inicial de la teoria de Herzberg es, utilizando sus propias palabras
(1959), la siguiente: |

" Unas deficientes condiciones de trabajo, una mala administracion de la empresa y un
deficiente estilo de direccién determinaran normalmente insatisfaccion en el trabajo.
Una buena politica, administracién, estilo de direccion, condiciones de trabajo..., no
determinaran- por si mismo satisfaccion en el trabajo. Contrariamente, el
reconocimiento, logro, trabajo interesante, responsabilidad y promocion, determinan

satisfaccion en el trabajo. Su ausencia conduce con poca frecuencia a la insatisfaccion”.

De acuerdo con ésta teoria, la insatisfaccion en el trabajo proviene normalmente de

hechos relativos a deficiencias en los factores que hemos denominado insatisfactores.

La inexistencia de tales deficiencias o la presencia de dichos factores en su dimension .

' positiva no acostumbra hacer causa de satisfaccién. Contrariamente, la satisfaccion en
el trabajo proviene generaimente de hechos relativos a algun satisfactor. Su ausencia
provoca raramente insatisfaccion. Cada uno de los factores de primer nivel tiene una

dimensiodn positiva y una dimension negativa.

Pues bien, el siguiente cuadro ayuda a conocer mejor la teoria.

SATISFACTORES INSATISFACTORES

Factores de primer nivel en|Son habitualmente la causaiSon  raramente  causa
su dimensidn positiva. de satisfaccion en el trabajo | satisfaccion en el trabajo.

de

| Factores de primer nivel en|Son raramente causa de|Son habitualmente la causa de

su dimensién negativa. insatisfaccion en el trabajo. |insatisfaccion en el trabajo.
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Se encuentra que los factores de primer
en su dimension positiva, habitualme
contrario, puede ser considerada un

estén adecuadamente: desarrolla

insatisfactores

proviene de'la presencia de satis

insatisfactores ‘en su dimensién

insatisfacciéon, normaimente basta

negativa.

FACTORES DE SEGUNDO NIVEL.

Los resultados obtenidos en la investigacion en cuanto a los factores de segundo nivel

MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

nivel gue hemos denominado satisfactores son,
nte la causa de satisfaccion en el trabajo. Por el
a condicion de "higiene" el que los insatisfactores
dos. Por ésta razon Herzberg denomina a los
“factores de higiene". La satisfaccion en el trabajo segun la teoria,

factores en su dimension positiva y la ausencia de

negativa. Asi mismo, para conseguir evitar la

son los que en el cuadro siguiente se expresan.

ra con la ausencia de insatisfactores en su dimension

Cuadro No. 2: factores de segundo r{ivel (frecuencia expresada en porcentajes).

En secuencias en las que sé |En secuencia en las que sé
Manifestaron sentimientos de | Manifestaron sentimientos de
gran satisfaccion. gran insatisfaccion.
De larga |De corta |TOTAL De larga |De corta | TOTAL
Duracion | Duracion Duracién | duracion
Reconocimiento 57 64 59 27 24 26
Logro 57 56 57 18 24 | 19
Desarrollo Personal 45 21 41 - 45 8 35
Responsabilidad 33 18 30 g | 7 8
Afiliacion 11 8 10 3 T4 | 3
Trabajo en si mismo 33 8 29 16 4 | 13
Status 21 5 18 10 10 | 10
Seguridad 7 5 7 11 6 9
Equidad 2 5 3 35 44 38
Auto aprecio 9 10 9 14 15 14
Dinero 22 5 19 18 1 13
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En el primer dato de éste cuadro se indica que en un 57% de las secuencias en las que
se experimentd un sentimiento duradero de gran satisfaccion, los hechos causantes del
mismo supusieron para el entrevistado satisfacer su necesidad de reconocimiento. De

forma analoga podemos interpretar los demas datos de éste cuadro.

Estos resultados recibieron menos atencién de Herzberg, en cuanto a su interpretacion,
que los referentes a los factores de primer nivel. Los hechos relativos a los factores de
primer nivel que hemos denominado satisfactores posibilitan la satisfaccion de las
necesidades de logro, autorrealizacion y desarrollo de personal, lo cual determina un
sentimiento de satisfaccion global en el trabajo por el contrario, los sentimientos de
inequidad son la clave para comprender la insatisfaccion en el trabajo: cuando el
individuo percibe, a través de determinados hechos, que es tratado con poca atencion
y/lo equidad por sus superiores o ‘por la empresa en general, desarrolla sentimientos

' generalizados de insatisfaccion en el trabajo.

REPERCUSIONES SOBRE EL NIVEL DE EJECUCION.
Las repercusiones que segun los entrevistados, se dieron sobre el nivel de ejecucion en
periodos de gran satisfaccion e insatisfaccion, los resultados de la investigacion se

presentan en el cuadro siguiente:

Cuadro No. 3: efectos sobre el nivel de ejecucién (en porcentajes).

En periodos de gran En periodos de gran
satisfaccién insatisfaccion
Efectos en la direccién 73% 48%

prevista
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El cuadro nos indica que un 73% de las ocasiones en las que se manifestaron
sentimientos de gran satisfaccion se resefd asi mismo una mejora en el nivel de
ejecucion. Contrariamente, sélo el 48% de las secuencias en que se manifestaron
sentimientos de gran, insatisfaccion se reportaron disminuciones en el nivel de
ejecucion. Segun Herzberg éste segundo resultado, que parece contradecir su hipétesis
de partida, .puede ser debido a la resistencia de los entrevistados a admitir que

trabajaron con menor eficacia que usualmente.

FORMULACION DE LA TEORIA DE HERZBERG.

Segun dicha teoria, la presencia de hechos relativos a la posicién positiva de
determinados factores de primer nivel ( logro, reconocimiento, trabajo en si mismo,
.responsabilidad y promocion) es, nérmalmente, la causa de satisfaccion en el trabajo,
‘mientras que su ausencia o la presencia de hechos relativos a la posicion negativa de
tales factores no acostumbra a ser causa de insatisfaccion en el trabajo. Pensando que
la satisfaccion en el trabajo determina mejoras en el nivel de ejecucidn, a tales factores
se les puede denominar "motivadores", ya que su presencia motiva al trabajador a
trabajar con mayor eficacia, mientras que su ausencia, al no ser causa de insatisfaccion
no afecta al nivel de ejecucion. Por el contrario los hechos negativos de otros factores
de primer nivel (normas y procedlmlentos de la empresa, capacidad directiva de los
jefes, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, salario...) son normalmente la
causa de insatisfaccién en el trabajo, mientras que en su posicion positiva no
acostumbran a ser causa de satisfaccion.. A estos factores se les denomina "de higiene"
porque aI igual que la higiene ayuda a prevenir la enfermedad, pero no la cura,

contrlbuyen a evitar la insatisfaccion, pero no producen satisfaccion.
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La formulacién mas radicalizada teoria de dos factores ( Herzberg 1966,1968),
establece que tanto los. factores de higiene como los motivadores actuan
unidireccionalmente. Tradicionalmente se ha considerado que lo contrario de
satisfaccién en el trabajo es insatisfaccién y que hechos relativos a determinado factor
pueden ser tanto causa de satisfaccion como de insatisfaccion, o sea que la posicién
tradicional establece que satisfaccion e insatisfaccion son dos polos opuestos de una

misma linea.

INSATISFACCION SATISFACCION

1

Como establecé la teoria de dos factores en su formulacion mas radicalizada, los
factores causantes de satisfaccion en el trabajo son distintos de aquelios que provocan
insatisfaccion, es evidente que satisfaccion e insatisfaccion se mueven a dos niveles
distintos, es decir, que lo contrario de satisfaccién es no-satisfaccion y lo contrario de
insatisfaccion es no-insatisfaccion. Los factores denominados motivadores se

encontrarian bajo la siguiente linea, cuyos extremos son:

NO SATISFACCION SATISFACCION

Mientras que los factores de higiene sélo actian en la linea cuyos extremos son:

INSATISFACCION NO INSATISFACCION
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De acuerdo con esta versién, los motivadores pueden producir mas o menos
satisfaccién, pero nunca insatisfaccién, mientras que los factores de higiene pueden ser
determinantes de mayor o menor insatisfaccion, pero nunca de satisfaccion en el

trabajo.

ANALISIS DE LA BASE CONCEPTUAL DE LA TEORIA DE HERZBERG.

Una vez'analizada la base empirica de la teoria de Herzberg se tratara analizar su base
conceptual, lo cual es mas dificil, ya que en ninguna de sus obras esta explicitamente

formulada.

Segun Herzberg, actian en el hombre dos grupos de necesidades perfectamente
diferenciables. E| primer grupo incluye las necesidades fisiologicas y sociales
(fisiolégicas propiamente dichas, de seguridad, de afiliacion, de estima...) y el segundo
grupo incluye las eminentemente psicoldgicas (de autorrealizacion de logro, de
competencia, de desarrolio personal...). Las necesidades del| primer grupo Unicamente
actuan como motivadores activos de| comportamiento cuando estan insatisfechas y esto
da lugar a un sentimiento de infelicidad o pena; una vez satisfechas se consiguen no
sentir infelicidad aunque tampoco felicidad. Estas necesidades dan lugar a una
motivacion por deficiencia, es decir, Unicamente actdan como motivadores activos de Ia
conducta cuando estan deficientemente satisfechas. La satisfaccion de las necesidades
del segundo grupo da lugar a un sentimiento de felicidad; si no se satisfacen no se
sienten ni felicidad ni infelicidad. Estas necesidades se activan cuanto mas se

satisfacen; por esta razén se denominan motivos de intensidad creciente.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, las situaciones o hechos que permitan
satisfacer las necesidades del primer grupo conduciran a evitar los sentimientos de
insatisfaccién, mientras que aquellos que dificultan satisfacer tales necesidades

determinaran sentimientos de insatisfaccion.
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Contrariamente, las situaciones o hechos que permitan satisfacer las necesidades del
segundo grupo determinaran sentimientos de satisfaccion, mientras que de no ser
posible satisfacer tales necesidades no se experimentaran sentimientos de satisfaccion

ni de insatisfaccion.

De acuerdo con los resultados de la investigaciéon de Herzberg, los hechos intrinsecos
al propio. trabajo, acostumbran a proveer satisfaccién o insatisfaccién de las
necesidades del primer grupo, mientras que los hechos extrinsecos al propio trabajo
afectan las necesidades del segundo grupo. Masiow (1963) indica que las personas
motivadas por deficiencia necesitan de otros para alcanzar la satisfaccién de sus
necesidades (otros que les den amor, respeto...), mientras que las personas motivadas
por la necesidad de autorrealizacidn tienen la oportunidad de satisfaceria por si mismos
y en su fuero interno. El planteamiento de Herzberg y el de Maslow son sumamente
parecidos.

_ La ultima proposicién de la base conceptual de la teoria de Herzberg puede formularse
asi: el individuo motivado por deficiencia que precisa de hechos extrinsecos para
satisfacer sus necesidades, no tienen especial interés en mejorar el nivel de ejecucion,
ya que ello'no le permite satisfacer en mayor grado tales necesidades. Contrariamente
el individuo en el que actuan los motivos de intensidad creciente tiene gran interés en
mejorar el nivel de ejecucion, ya que a través de tales mejoras consigue satisfacer en

mayor grado sus necesidades de autorrealizacion y de logro.

Resulta evidente la influencia que Maslow tuvo sobre Herzberg en cuanto al
establecimiento de las hipotesis de partida que una vez contrastadas empiricamente
dieron lugar a la formulacién de la teoria de dos factores. Esta teoria no es mas que la

concrecién de algunos aspectos de la de Maslow.
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Como se dijo al principio, han sido numerasisimas las investigaciones generadas por la

teoria de Herzberg.

A continuacién nos proponemos a analizar con cierto detalle tales investigaciones, las

cuales ayudan a matizar la validez y alcance de dicha teoria.
ANALISIS CRITICO DE LA TEORIA DE HERZBEG.

Whitsett y Wihslow (1967) afirman que la teoria de Herzberg es, probablemente, la que
ha suscitado mayor nimero de investigaoiones en al ambito de la psicologia industrial.
Si en ocasiones dicha teoria y las investigaciones que la misma ha generado han
contribuido a crear cierta confusién, no hay duda de que el balance es absolutamente
positivo, ya que han ampliado extraordinariamente los conocimientos en este campo,
constituyendo "un importante paso adelante en nuestro esfuerzos para comprender |a
motivacién humana...". (M.D. Dunnette y W. K. Kirchner 1972). No obstante, las
generalizaciones precipitadas y las concepciones demasiado simplistas basadas en los
resultados de tales investigaciones han sido la causa de importantes errores al
aplicarlas al ambito empresarial, lo cual, sin duda, ha ocasionado una pérdida de

confianza en sus posibilidades.
De lo que trata este andlisis a la teoria de Herzberg es dar a los conocimientos
adquiridos a raiz de estas investigaciones su justo valor, de forma que puedan constituir

una Util guia en el redisefio de la tarea o en la definicién del contenido de trabajo.

Iniciaremos este analisis critico revisando las investigaciones que se han realizado en

torno a la teoria de Herzberg.
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INVESTIGACIONES CONFIRMADORAS.

Al realizar este andlisis se encuentra que en aquellas investigaciones en las que se
utiliza la metodologia de Herzberg o similar se obtienen resultados muy parecidos a los

de la investigacion inicial analizada en los apartados anteriores. asi sucede en las de:

A) Paul Schwartz, Clegg, Walt, Myers, Saleh, Herzberg, Gendel, todas ellas citadas por
Herzberg en su tercer libro " Work and the nature of man" (1966).

B) Schwartz, E. Jenusaitis y H. Stark (1963): la Unica diferencia que se aprecia con
respecto a los resultados de la primera investigacién de Herzberg es que las
relaciones interprersonales con los subordinados se manifestaron significativamente

como causa de satisfaccion en el trabajo.

C)Clifford Hahn, Friedlander y Walton y R. Fantz.

D)Las investigaciones de H. M. Soliman, E. B. French y otros, Schwab, De Vitt y
Cummings y Schwab y Heneman IIl, si bien difieren con respecto a Herzberg en
cuanto a la interpretacion de los resultados, lo cierto es que obtienen resultados

similares.

En todas las investigaciones que hemos citado se obtienen resultados similares alos de
la investigacion original, por lo que cabria concluir que confirman la teoria de Herzbeg.
No obstante, tal conclusién seria precipitada, ya que, como sugerimos antes, dicha
teoria no ha sido univocamente formulada. Asi, las formulaciones mas radicales de esta
teoria no son confirmadas ni por los resultados de estas investigaciones ni tan siquiera

por la investigacion original.
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Dichas formulaciones radicalizadas que, en ocasiones, han dado tanto el propio
Herzberg (1966 y 68) como sus seguidores (M. Bockman, R. N. Ford, D. A. Whitsetty E.
K. Winslow) y contradictores (R J. House y L. A. Wigdor, N. King, C. A Lindsay y E.

Marks), pueden expresarse de la siguiente manera:

* Primera formulacion: unicamente los factores de primer nivel que Herzberg denomina

e motivadores son causa de satisfaccion y unicamente los factores de higiene

determinan insatisfaccion en el trabajo.

e Segunda formulacién: los motivadores pueden ser causa de satisfaccion en el
trabajo, pero no de insatisfaccion, mientras que los factores de higiene pueden ser
causa de insatisfaccién, pero no de satisfaccion en el trabajo.

 Tercera formulacién: cada motivador contribuye mas a la satisfaccion en el trabajo
que cada factor de higiene y cada factor de higiene contribuye mas a la insatisfaccién

que cada motivador.

Herzberg, en su libro " Work and the nature of man" (1966), cita los resultados de diez
investigaciones realizadas en base a 17 muestras de diversas poblaciones, algunas de
las cuales son las realizadas por Paul Schwartz, Clegg, Walt, Myers, Saleh, Herzberg
(1965), y Gendel. Segun Herzberg en su libro citado anteriormente, los resultados de
tales investigaciones confirman su teoria en un 97% de los casos. Sin embargo, si
como hacen House y Wigdor (1967), se calculan el numero total de personas que en el
conjunto de las diez investigaciones citadas mencionan cada uno de Ios factores como

causa de satisfaccidn o insatisfaccion en el trabajo, se obtiene el siguiente cuadro:
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Factores de primer nivel En secuencia en las que|Citados en secuencias en las
se manifestaron | que se manifestaron
sentimientos de | sentimientos de insatisfaccion.

, satisfaccion

MOTIVADQRES

Logro 440 122

Reconocimiento 309 110

Promocién 126 48

Responsabilidad 168 35 -

Trabajo en si mismo 175 75 -

DE HIGIENE

Politica y normas de la

empresa 55 337 _

Capacidad técnica de los

jefes 22 182

Condiciones de trabajo » 20 108 -

Relaciones con superiores

’ 15 59 o

Relaciones con iguales 9 57 N

Este cuadro nos indica que, en el conjunto de las diez investigaciones, el factor de

primer nivel "logro" fue considerado causa de satisfaccién en 440 secuencias y causa

de insatisfaccién en 122 secuencias. Analogamente pueden interpretarse los demas

datos de esta tabla, por tanto, que ninguna de las tres formulaciones radicales de la

teoria de dos factores es confirmada por los resultados de las investigaciones citadas

por Herzberg
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Asi, con respecto a la primera y a la segunda, en el anterior cuadro apreciamos que los
motivadores son, en ocasiones, citados como causa de insatisfaccion, mientras que los
de higiene son también considerados causa de satisfaccion. Con respecto a la tercera
formulacion, segin los datos del citado cuadro, los motivadores "logro" vy
“reconocimiento” son mencionados como causa de insatisfaccion en mas ocasiones
que los factores de higiene "condiciones de trabajo", "relaciones con superiores" y

"relaciones ¢on iguales".

En un analisis similar realizado por Enric Genesca, se ha comprobado que las
investigaciones citadas en el tema investigaciones confirmadoras incisos (B,C y D),

tampoco confirman tales versiones extremas de la teoria de dos factores.

Por tanto, uUnicamente es confirmada por los resultados de las investigaciones de

Herzberg, y similares en cuanto a metodologia, la siguiente versioén de la teoria:

Los factores de primer nivel denominados motivadores son generalmente la causa de
satisfaccion en el trabajo y raramente de insatisfaccion, mientras que los factores de
higiene son habitualmente la causa de insatisfaccion en el trabajo y muy raramente de

satisfaccion.

INVESTIGACIONES NO CONFIRMADORAS.

Hasta aqui hemos presentado el analisis de las diez investigaciones que confirman la
teoria de Herzberg. Sin embargo existen otras ' investigaciones que se han realizado

aparte de las diez mencionadas y que no confirman dicha teoria.

t
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A continuacion se presentan algunos de estos estudios, los cuales pueden ser
agrupados atendiendo a los resultados obtenidos en cada uno de ellos, en los

siguientes incisos:

A) Los resultados de las invest'igaciones de Friedlander, Rosen, Hinrichs y Mishkind y
Locke y Whitting muestran que un determinado factor puede ser causa de satisfaccion

en el trabajo para una persona y de insatisfaccion para otra.

B)Los resultados de las investigaciones de Friedlander, Saleh, Rosen, Centers y
Bugenthal, Armstrong, Locke y Whitting, muestran que la importancia que un
determinado factor tiene como causa de satisfaccion o de insatisfaccion en el trabajo
depende del nivel del puesto que ocupa el trabajador, de su edad, formacion, cultura

remuneracion...

C)Los resultados de las investigaciones de Ewen Friedlander, Rosen, Gordon,
Malinovsky y Barry, Dunnette y otros, Hinrichs y Mischkind y Locke y Whitting, se
desprende que los factores de higiene pueden ser de gran importancia como causa de

satisfaccion en el trabajo.

D)Los resultados de las investigaciones de Ewen, Rosen, Friedlander, Gordon,
Wernimont, Dunnette y otros, Davis y Allen, Starcevich, Locke y Whitting, se desprende
que los motivadores pueden tener gran importancia como causa de insatisfaccion en el

trabéjo.

E) Finalmente, de los resultados de las investigaciones de Friedlander, Ewen y otros
Wernimont, Dunnette y otros, Davis y Allen, Starcevich, Locke y Whitting, se desprende
que los motivadores son mas importantes que los de higiene, tanto como causa de

satisfaccion como de instisfaccion en el trabajo.
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Segun se vio anteriormente que las versiones extremas de la teoria de Herzberg, no
son confirmadas ni siquiera por aquellas investigaciones cuyos resultados coinciden

con los obtenidos por Herzberg en su estudio original.

Por lo general salvo muy raras excepciones (Wernimont y Kaplan), las investigaciones
que utilizan una metodologia parecida a la de Herzberg obtienen resultados similares a
éste. Por el contrario, en las investigaciones que se emplea otra metodologia
(Comparacién de valores medios, analisis factorial, analisis de varianza, correlacion,

cuestionario cerrado...), se obtienen casi siempre resultados sustancialmente distintos.

Estos hechos han inducido a pensar que los resultados obtenidos por Herzberg vy
seguidores se deben a algun tipo de inconsistencia metodologica . Ello ha generado
criticas que abarcan practicamente todas la fases del proceso investigador seguido por

Herzberg. De entre tales criticas destacan las siguientes:

 No se tiene control sobre la muestra, ya que cada entrevistado puede referirse a una

0 varias secuencias, y en cada ‘secuencia puede hacer intervenir uno o varios
' factores.

» Se utiliza un Unico procedimiento de caracter subjetivo para medir la satisfaccion, y
solo se obtienen datos de niveles extremos (sentimientos excepcionales de
satisfaccion 6 insatisfaccion), por lo que se hace muy dificil poder establecer una
relacion funcional mas o menos completa.

e No se hacen andlisis estadisticos de la validez o fiabilidad de los resultados
obtenidos.

» No se examina la interaccion entre las dos clases de variables independientes.

* Los codificadores, al analizar las respuestas, pueden estar influidos por sus propios
prejuicios y opiniones al considerar en una determinada secuencia la intervencion de

un factor u otro.
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La critica més importante a la metodologia de Herzberg es la que hace Vroom. Este
autor indica que en este tipo de investigacion las respuestas obtenidas pueden estar
influidas por ciertos mecanismos de defensa de los entrevistados. Las personas pueden
tener la tendencia a considerar como causa de satisfaccion sus propios éxitos y logros
en el trabajo. Por el contrario, pueden tener la tendencia a atribuir su insatisfaccion no
a deficiencias personales, sino a factores que estan en el entorno del trabajo. Es decir,
esta critica se basa en que al utilizar la metodologia de Herzberg, es facil que los
entrevistados consideren como causa de satisfaccion hechos que estan bajo su control
y que consideran que se deben a si mismos como la realizacién del propio trabajo 6
alcanzar alguna promocién, a sus propios esfuerzos, mientras que es facil que atribuyan
su insatisfaccién a hechos que estan fuera de su control y que dependen de terceras

personas como la politica y normas de la empresa o la capacidad directiva de los jefes.

2.2 Valores, actitudes y actitudes laborales

Los valores y las actitudes forman parte de las variables individuales, las cuales a su
vez forman parte del comportamiento organizacional. No se deben desconocer las
verdaderas necesidades y preocupaciones de los empleados, porque estos pueden
sentirse ignorados, resentidos y abandonados, por lo que se necesita escucharlos y
realizar los cambios que se consideren importantes para el buen funcionamiento de los

recursos humanos.

Con respecto a esto se debe considerar un aspecto importante, el hecho de que los
directivos jamas establecen relaoiones sociales con sus empleados, quienes se guejan
de ello; siendo algunas de las quejas mas frecuentes:

" Creo que no se puede justificar que el presidente de la compariia gane tanto dinero al
ano". " Pienso que el mejor jefe es aquel que me deja tranquilo" , "El jefe desconoce

cual es mi nombre y/o mi trabajo en esta empresa’
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Algunos otros tratan de ver las cosas que les desagradan de forma positiva.

"Es bueno que haya algo de conflicto, se aprenden més cosas y se pone mas atencién"

Todas ‘estas percepciones parten de los valores de cada individuo, los valores
representan la conviccion bésica de una forma de conducta especifica o de condicion
ultima de la vida. Esto incluye los conceptos del individuo en cuanto a lo correcto, lo
bueno o lo deseable, de ahi parte su importancia respecto del estudio del
comportamiento organizacional porque establecen las bases para comprender las
actitudes, la motivacién y porque influyen en la percepcion del individuo(clima laboral).
Los valores ejercen influencias en las actitudes y en la conducta lo que lleva a la

satisfacciéon o a la insatisfaccion laboral.

Cuando existe insatisfaccion laboral entonces no se realiza demasiado esfuerzo, pues
de cualquier manera, probablemente no le produzca mas dinero ¢, Cambiarian sus
actitudes y su conducta si sus valores concordaran con las politicas de sueldos de la
organizacién?

Generalmente se tienen 6 tipos de valores

1.- Teodricos.- Los que conceden gran importancia a la busqueda de la verdad por medio
de una posicion critica y racional

2.- Econdmicos.- Los que subrayan lo dtil y lo practico

3.- Esteéticos.- los que conceden gran importancia a la armonia y a la estética.

4.- Sociales.- Los que conceden gran importancia al amor a la gente.

5.- Politicos.- Los que conceden gran importancia a la obtencion de poder e influencia.

6.- Religiosos: Los que se refieren a la unidad de la experiencia y al conocimiento del

cCosmos como un todo.
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Estos tipos de valores. se agrupan en dos formas generales los valores finales y los
valores instrumentales donde los primefos son aquellos cuya condicion ultima de la vida
son las metas que una persona quiere alcanzar en el transcurso de sus vida, y los
valores instrumentales son las diferentes formas de, conducta o medios para alcanzar

valores finales personales.

Los valores finales en el sentido de realizacion y reconocimiento social han
evolucionado y dan ahora importancia a la flexibilidad, a las opciones en la vida y la

realizacién por la satisfaccion laboral.

El dinero es considerado un indicador de rendimiento profesional aunque en la
actualidad y debido a las exigencias cada vez mas crecientes que hacen las
organizaCiones a los empleados de sus mas altos niveles jerarquicos (gerentes,
subdirectores, etc.) junto, con los que estan en edad de jubilacidn, algunos de ellos
cambiarian los aumentos salariales, los nombramientos, la seguridad y los ascensos
por mas tiempo libre y otras opciones para su forma de vida, estan menos dispuestos a
realizar sacrificios personales por la'empresa debido a que sienten como necesidades
principales a la amistad, la felicidad y el placer, es decir se sienten atrapados, y
molestos de no poder disponer de tiempo libre para realizar actividades satisfactorias
para su salud mental, como pasear con la familia, realizar actividades deportivas, etc.
Esto se debe a que entre mas tiempo pase el trabajador en la organizacion mas se

siente atrapado por ella, es como una adiccion.

Por otra parte los empleadds de niveles mas bajos se han dado cuenta de que las
empresas cada vez se vuelven mas exigentes en cuanto a tiempo y dedicacién se
refiere, ya que les absorbe demasiadas horas y en la mayoria de los casos no son
remunerados como considerarian justo, por lo que prefieren faltar, puesto que no seria

mucho lo que se les descontaria de su salario.
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Es importante hacer la observacion de que el indice puede ascender o descender

dependiendo de la edad y del nivel jerarquico de los empleados en la organizacion.

ACTITUDES
De esto podemos observar que las actitudes son proporciones o juicios evaluatorios de
objetos, personas o circunstancias, es decir, reflejan los sentimientos personales

respecto de algo.
Las actitudes tienen tres componentes el conocimiento, el afecto y la conducta.

*El componente cognoscitivo es la parte de la opinidn o la creencia un una actitud.
* El componente afectivo: La parte emotiva o sentimental de una actitud.
* Componente conductual: La intencidn de actuar de una manera dada ante algo o

alguien.

En las organizaciones, las actitudes son importantes porque afectan la conducta laboral.
Las actitudes también estan catalogadas en diversos tipos, para efectos de este
estudio nos enfocaremos a las actitudes relacionadas con el puesto que deseamos
analizar y como se lleva a cabo el comportamiento organizacional, estas actitudes
pueden ser positivas o negativas debido a como se observe o perciba el empleado su

entorno laboral, el interés laboral, y la entrega a la organizacion.

SATISFACCION LABORAL -

Parrafos arriba hablabamos de la satisfaccion laboral, la cual se refiere a la actitud
general que adopta la persona con respecto a su trabajo, si se haya satisfecho
laboralmente su actitud seré positiva respecto del trabajo y de forma inversa si no lo
esta.
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Existen ciertos factores que conducen a la satisfaccion laboral que son, un trabajo que
represente un reto para la mente, las recompensas justas, las condiciones laborales

adecuadas y los buenos comparieros de trabajo.

*Un trabajo que represente un desafio para la mente

Los empleos que no. representan un desafio importante para la mente producen
aburrimiento, sin embargo el exceso de desafios produce frustracion y sensacion de
fracaso, por lo que un desafio moderado es lo ideal ya que mediante esto se consigue

que los empleados se sientan'complacidos y satisfechos.

* Récompensas justas

Se considera al trabajador como satisfecho cuando sus sueldo es justo y tiene
fundamentos en los requisitos del puesto, la cantidad de conocimientos personales y los
estandares salariales de la comunidad para ese puesto especifico, esto puede
confundirse con la administracién cientifica pero no es asi ya que también se
ponsideran otros tipos de recompenslas justas que no son econdmicas y que pueden ser
laborar en un ambiente agradable, en un empleo a actividad mas facil, tener buen

horario de trabajo, etc.
Lo fundamental de esta situacidn es observar que la satisfaccidn no radica en la

cantidad absoluta de pago, sino en la imagen de justicia que se perciba, de ahi que sea

tan importante conocer la opinion del trabajador acerca de su ambiente laboral.
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Cabe destacar que existen politicas y practicas justas para los ascensos ya que no
existe algo tan frustrante como creerse merecedor de determinado ascenso y soportar
que sea otra persona tal vez menos cualificado y calificado para ese puesto el que
ascienda y peor aun si se tiene que ser su subordinado ( este aspecto se da mucho en
México y es a lo que se le llama comUnmente compadrazgo o dedazo ), esto causa una
gran insatisfaccion laboral y de manera inversa las politicas y practicas de ascenso

Justas produciran satisfaccion.

El aspecto de la satisfaccion laboral no-solo es importante para el trabajador sino
también para la empresa ya que gracias a ella el rendimiento laboral puede elevarse lo
que beneficia en gran medida a la empresa por lo que es béasico estudiar y actuar sobre

este punto.

* Condiciones laborales adecuadas

Para realizar bien su trabajo el empleado se preocupa tanto de su entorno personal
como del laboral es por ello que se debe prestar atencion a la luz, la temperatura, el
ruido, y otros aspectos de su entorno como lo demostré Elton Mayo en la escuela de las

relaciones humanas con sus estudios realizados en la Western electric Company.

Dentro de este aspecto entra también el tiempo que tarden en transladarse de su casa
al trabajo, es decir, prefieren distancias cortas ya que de lo contrario llegan al trabajo
malhumorados, tarde ( lo que puede repercutir en su salario o recibir una reprimenda la

cual lo perturba y no le permite desempenar bien su trabajo; incluso llegan cansados)
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*Los buenos compareros

Estos satisfacen la necesidad de interaccion social, cuando se tienen companeros
amigabl:es y solidarios aumenta la satisfaccion laboral. La conducta del jefe también es
determinante en la satisfaccion. Si el supervisor inmediato es comprensivo y amigable,
reconoce el buen rendimiento, escucha las opiniones de los empleados y manifiesta un

interés personal por elios.

Un factor importante para observar si un empleado esta satisfecho laboralmente, es su
interés hacia el trabajo el cual se observa por el grado en que una persona se identifica
en términos psicolégicos con su trabajo participando en él de manera activa y

considerando que el rendimiento es importante para su autoestima.

ENTREGA A LA ORGANIZACION

Otro factor que nos permite conocer el grado de satisfaccion laboral de un empleado es
su entrega a la organizacion, esto es, la posicién personal ante la organizacion en
términos de lealtad, identificacién y participacién. Es una situacion donde el empleado
se identifica con la organizacion particular y sus metas, por lo que quiere seguir

perteneciendo a ella.

Por lo que podemos concluir que un gran interés hacia el trabajo, significa que se tiene
gran identificacién con el trabajo especifico que se esta realizando, mientras que la
entrega a la organizacion significa identificacion con la organizacion que contrata al

individuo.
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Las actitudes estan relacionadas no-solo con la satisfaccion laboral sino con otros
aspectds importantes como la consistencia que se da cuando las personas buscan un
equilibrio entre sus actitudes y su conducta, tratando de conciliar las actitudes que
difieren y alinear sus actitudeé y conductas para que parezcan racionales por lo que,
cuanto mas especifica, sea la actitud y mas concreta sea la identificacidn mayor sera la
probabilidad de demostrar la relacién entre actividad y conducta. Otro factor de
medicion hacia la conducta son las limitaciones sociales, al igual que la experiencia, ya
que muchas veces se actua de forma determinada si ya se ha pasado por una situacion

igual.
FACTORES QUE NOS PERMITEN ENTENDER EL. COMPORTAMIENTO HUMANO

Existe una teoria llamada autopercepcion que encierra algo tal vez gracioso al oido pero
muy realista, esta teoria indica que se encuentran motivos que explican lo que hacemos
pero no hallamos para hacer lo que deberiamos, es decir, no cumplimos nuestras

responsabilidades aunque tengamos motivos para llevarlas a cabo.

' Debido a esta situacion resulta dificil motivar adecuadamente al trabajador y mas dificil
aun que se actie de acuerdo a la motivacion realizada por ello existen encuestas o
cuestionarios para conocer las actitudes de una persona y poder asi entender sus

acciones (comportamiento).

Por lo que podriamos decir que la satisfaccion muchas de las veces reside mas en la
personalidad del empleado que en su trabajo, ya que cuando se da un buen enlace
entre la personalidad y la ocupacién del empleado, el resultado genera a un individuo

mas satisfecho.
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Las personas cuyo tipo de personélidad es congruente con la vocacion elegida
descubren que tienen las facultades y la capacidad necesarias par satisfacer las
exigehcias de su empleo y, por consiguiente, tienen mas probabilidades de alcanzar el
éxito en su trabajo, y en razdn del éxito en su trabajo tienen mas posibilidad de derivar
la satisfaccion pertinente de su trabajo.

Mediante el analisis de lo anteriormente mencionado se puede decir que es muy
importante. la relacidén satisfaccién - productividad; en las primeras teorias se manejaba
el mito de que un trabajador contento, es un trabajador productivo y se dice que era
mito ya que las estadisticas demostraban que la relacion era muy baja; sin embargo con
la inclusion de las variables moderadas ha incrementado la correlacion. La relacién es
mas fuerte cuando la conducta del empleado no esta sujeta a limites ni controles de

factores externos.

La productividad del empleado en trabajos sujetos al ritmo de una maquina, dependen
mucho mas de la velocidad de la mi'sma, que de su grado de satisfaccion, por lo tanto la
actividad que involucra el puesto es una variable moderadora importante, por lo que se

podria decir que la productividad puede ser un caudal de satisfaccion.

Bajo este enfoque podemos indicar que si se realiza un buen trabajo, se obtendra
intrinsecamente bienestar, y si a esto se agrega la recompensa al mayor nivel de
prqductividad el empleado se sentira aun mas satisfecho por el reconocimiento verbal y
econdmico del que es objetb, mas aun, si tiene posibilidades de ascender, ya que este
aspecto cubrird necesidades mas altas segun la piramide de Maslow, como lo es la de

autorrealizacion.
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La otra cara de la moneda satisfaccion es la no satisfaccién, la cual se manifiesta a
través de la conducta y actitudes de los empleados, es decir, se observan las
consecuencias, de las cuales mencionaremos al ausentismo, la excesiva rotacion del

personal, la negligencia, los pitazos, el tortuguismo y el abandono.

El ausentismo: la mayoria de las veces es ocasionado por las mismas politicas de la
empresa con respetto a la forma que tiene de otorgar prestaciones, o permisos por
enfermedad, puesto que un empleado que no esta satisfecho tomara esto como
pretexto para faltar sin tener ninguna consecuencia en su remuneracion o sin el temor
de perder el émpleo, por otra parte, si estas politicas son excesivamente proteccionistas
en relacién con el empleado, éste, aunque se encuentre satisfecho no dudara en
tomarse dos o tres dias de descanso por enfermedad si esto no repercute en su

empleo.

Excesiva rotacion del personal: cuando las condiciones laborales de determinado
puesto o empresa no son agradables los empleados entraran y saldran con una rapidez
vertiginosa (esto se observa principalmente en personal de nuevo ingreso), y si a esto
aunamos las condiciones del mercado, las expectativas en cuanto a ofras
oportunidades laborales y la antigiedad en la organizacion los empleados no tendran la
facilidad de salir de la misma ya que esto limita la decision de abandonar el empleo
actual.

Existe un moderador de la relacién satisfaccion - productividad que es el rendimiento
del empleado, puesto que la empresa se esforzara en conservar a la gente més
productiva mediante diferentes incentivos con el fin de que permanezcan dentro de la

organizacién y con el mismo entusiasmo y sentido de entrega.
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Negligencia: Incluye ausentismo y retrasos crénicos, disminucion de esfuerzos,

aumento del porcentaje de errores

Pitazos: Revelar practicas ilicitas, inmorales o ilegitimas a autoridades, dentro o fuera
de la organizacion. Los pitazos son una respuesta activa, aunque arriesgada y

controvertida, a la insatisfaccion.

Tortuguismo: Realizan todo con una lentitud extrema, o hacen que trabajan cuando

en realidad no hacen nada (esto se observa mayormente en el sector servicios).
Abandono: Déjar definitivamente la empresa.

Lé conducta en cuanto al abandono y la negligencia abarca las variables de
rendimiento: y productividad, ausentismo y rotacion, sin embargo, este modelo de
andlisis amplia las respuestas de los empleados e incluye expresion y lealtad:
conductas constructivas que permiten a los individuos tolerar situaciones dificiles al

revivir una situacion desagradable.

“Ayuda a comprender situaciones como las representadas por los trabajadores

sindicalizados, donde la escasa satisfaccién laboral va unida a la baja rotacion.

De éstos analisis respecto de la relacién que guarda la satisfaccion con las variables
moderadoras de la misma, se puede indicar una situacion que hasta el momento no

habiamos vislumbrado: el factor cultural.

El grado de satisfaccion puede variar de un pais a otro aunque un motivo general de
insatisfaccion seria asignar puestos a los empleados y a los administradores, sien

cuenta sus intereses.
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CAPITULO III:
'CLIMA
ORGANIZACIONAL
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3.1 Clima de trabajo

El clima organizacional determina la forma en que un individuo percibe su trabajo,
rendimiento, su productividad y su satisfaccién, constituye la personalidad de una

organizacion.

El clima condiciona el comportamiento de un individuo, sus determinantes pueden ser:
politicas de la direccion y modos de comunicacién en el interior de la empresa. Estos
determinantes son de relevante importancia ya que a través de ellas se puede conocer

el estado del clima laboral de una empresa, es decir, se es sano o esta viciado.

El identificar el tipo de clima que presenta la empresa le permite observar donde se
hallan los conflictos o vicios, de qué tipo son y cémo combatirlos para lograr un

ambiente mas sano con lo cual, mejorara la productividad de |a organizacion.

El clima organizacional es sinénimo de pérsonalidad, se debe reconocer a quién se
dirige, cuales son las dimensiones: que causan la mayoria de los problemas y sobre

-cuales actuar.

El comportamiento de un individuo en el trabajo debe considerarse como |a funcion de
la persona implicada y su entorno. Toda situacién de trabajo implica un conjunto de
factores especificos en el individuo, tales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y

psicoldgicas.
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La forma de comportarse de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus
caracteristicas personales sino también de la forma en que éste percibe su clima de

trabajo y los componentes de su organizacion.

Las variaciones del medio interno son procedentes de las propiedades mismas de la
organizacion por lo que se necesita un d}iagnéstico de como ven los empleados el clima
de su organizacion y cuales son los factores de éste clima, que influyen a los
empleados para mejorar la productividad y la calidad del trabajo, mediante el
mejoramiento de las relaciones interpersonales y el desarrollo de la eficiencia de la
organizacion. Los informes, las estadisticas, organigramas y percepciones de los
empleados pfoporcionan las bases que pueden servir para identificar el clima de la

organizacion.

El clima organizacional constituye una configuracion de las caracteristicas de una
organizacion al igual que las caracteristicas personales de un individuo pueden
constituir su personalidad. El clima dentro de una organizacion también puede
descomponerse en términos dg estructuras organizacionales, tamano de la

~ organizacion, modos de la comunicacion, estilo de liderazgo de la direccion, etc.

El clima es un determinante directo del comportamiento porque actia sobre las
actitudes y espectativas que son determinantes directos del comportamiento. La
personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o malsana, si ésta es
malsana trastornara las relaciones de los empleados entre si y con la organizacion,

también tendra dificultades para adaptarse a su medio externo.
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Existen dos variables importantes que engloban el clima laboral:

1.- La estructura organizacional que abarca los siguientes elementos: |a envergadura
del control administrativo, el tamafo de la organizacion, el nimero de niveles
jerarquicos, la relacion entre el tamafio de un departamento y el numero de
departamentos comprendidos dentro de la organizacion, la configuracion jerarquica de
puestos (organigrama), el grado de centralizacién de la toma de decisiones, la
especializacion de funciones y tareas, el aspecto normativo, la formalizacién de
procedimientos organizacionales, y el grado de interdependencia de los diferentes
subsistemas.

2.-El proceso brganizaciona/ 'qyé consta de los siguientes elementos: liderazgo, estilos y
niveles de comunicacion, ejercicio del control, modo de resolucion de conflictos, tipo de
cdordinacién entre los empleados y los diferentes niveles Jerarquicos, incentivos,
mecanismos de seleccidon de empleados, mecanismos de seleccién de personal, status
y relaciones de poder entre los integrantes de la organizacién mecanismos para
socializar a los empleados en el ejercicio de sus actividades.

‘Debido a la importancia de estas variables es necesario para el estudio del clima laboral
estudiar sus componentes humanos y fisicos. El clima de una organizacion puede ser
sentido por un individuo en funcién de sus opiniones personales o de las caracteristicas
verdaderas de la organizacién. Existen dos principales aceptaciones diferentes del

clima laboral, las cuales son:

Medida mudltiple de atributos organizacionales: es la relacién entre el tamario de la
empresa y el rendimiento de sus empleados através de la tasa de rotacion, del

ausentismo y el nimero de accidentes.
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Medida perceptiva de los atributos individuales: el individuo percibe el clima

organizacional en funcion de las necesidades que la empresa le puede satisfacer.

Medida perceptiva de los atributos organizacionales: Esta medida es la mas utilizada y
a la cual nos enfocaremos principalmente por ser considerada la mas completa, ya que
nos indica que al clima humano o psicologico de una o,rganizacién es a lo que se le
llama clima organizacional, pues senala que al medir o evaluar las percepciones se
podra analizar la relacién entre las propias percepciones de Ia empresa y el rendimiento

que ésta obtiene de sus empleados.

Esta medida nos muestra claramente la influencia tanto del medio como de la
personalidad del individuo en la determinacion de su comportamiento.

Dentro de esta definicidn existen variables importantes como: variables del medio (el
tamano, la estructura de la organizacion, la administracion de los recursos humanos
que son externos al empleado), variables personales (actitudes y motivaciones del
empleado), variables resultantes (satisfaccion, productividad) las cuales estan
influenciadas por los dos anteriores tipos de variables y en las que nos enfocaremos en

‘nuestra investigacion.

Existen tres aspectos relevantes para explicar la importancia del clima laboral:
1. Evaluaciéon de las fuentes de conflicto, estrés o insatisfaccion que proporcionan

actitudes negativas frente a la organizacion.

2. Inicio y sostenimiento de un cambio que indique a la administracion los elementos

especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

3. Seguimiento del desarrollo organizacional y la prevencion de los problemas que

~puedan surgir.
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Respecto de la evaluacion de las fuentes de conflicto, podemos indicar que una de ellas
es la posicién de los empleados dentro de la jerarquia organizacional o dentro de un
departamento particular, éste aspecto también puede influenciar la percepcion del
clima. al servir de marco de referencia mediante el cual el empleado interpreta las

demandas de su medio y escoge los comportamientos que debe adoptar.

Para una mejor comprensién sobre este aspecto analizaremos la teoria del clima
organizacional del autor Likert, él cual indica que el comportamiento de los
subordinados es causado por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que éstosperciben por sus informaciones, sus percepciones, sus

esperanzas, sus capacidades y sus valores.

La reaccidon de un individuo ante cualquier situaciéon siempre esta en funcion de la
percepcién que tiene de ésta. Lo que cuenta es la forma como ve las cosas y no la
realidad objetiva. Los factores principales que influyen sobre la percepcion individual del

clima son:

e Parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura del sistema
organizacional.

e Posicién jerarquica que ocupa el individuo y el salario que percibe.

¢ Personalidad, actitudes y nivel de satisfaccion.

o Percepciéon que tienen los empleados operativos, administrativos y los superiores

sobre el clima de |a organizacion.
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De éstos factores se desprenden tres tipos de variables:

Variables causales: son independientes y comprenden la estructura de la organizacion

y su administracion (reglas, decisiones, competencia y actitudes).

Variables intermediarias: reflejan el estado interno y la salud de una empresa
(motivaciones, actitudes, objetivos de rendimiento, la eficacia de la comunicacion y la

toma de decisiones.

Variables finales: Son las dependientes y reflejan los resultados obtenidos por la

organizacion (Ié productividad, gastos de la empresa, las ganancias y las pérdidas).

La combinacion y la interaccién de estas variables permite determinar dos grandes tipos
de clima organizacional, o de sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones de lo

cual, da como resultado los siguientes tipos de climas:

|. AUTORITARIO EXPLOTADOR, cuyas fuerzas "motivacionales" son el miedo, el
temor, el dinero, el estatus. Tiene como consecuencias actitudés hostiles, desconfianza,
los empleados de bajo nivel jerarquico no tienen sentimiento de responsabilidad, alto
grado de insatisfaccion en los empleados hacia sus tareas, sus semejantes, el

administrador y la organizacién completa.

II. AUTORITARIO PATERNALISTA, fuerza motivacional: basadas en la necesidad de
dinero, del ego, del estatus y del poder y a veces en el miedo.

Consecuencias: actitudes frecuentemente hostiles, la direccion tiene una confianza con
descendiente hacia sus empleados, los empleados no se sienten responsables del logro
de los objetivos, se encuentra insatisfaccion y rara vez satisfaccion en el trabajo con sus

semejantes, con el administrador y con la organizacion.
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lIl. PARTICIPATIVO (CONSULTIVO) fuerzas motivacionales: recompensas, castigos
ocasionales, cualquier implicacion se utiliza para motivar a los empleados.

Consecuencias: actitud generalmente favorables, la mayor parte de los empleados se
sienten responsables de lo que hacen, se observa mediana satisfaccién con los

semejantes, el administrador y la organizacion.

IV. PARTICIPATIVO, fuerzas motivacionales: la direccién tiene plena confianza en sus
empleados. .

Consecuencias: alto grado de motivacién debida a la implicacion y la participacion, por
el establecimiento de objetivos, por el mejoramiento de |0s métodos de trabajo y por la

evaluacion del rendimiento en funcion de los objetivos.

COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

En este punto analizaremos la naturaleza de las variables mencionadas anteriormente,
sus interacciones dentro de la composicion del clima organizacional y los efectos que

provocan dentro de la organizacion.

A continuacién se presenta la forma en que interactiian componentes tales como el
comportamiento de los individuos y de los grupos, la estructura y los procesos
organizacionales, para crear un clima organizacional que, a su vez, produce los
resultados que se observan a nivel del rendimiento organizacional, individual o de

grupo.
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COMPONENTES

Comportamientos

Aspecto individual
e actitudes
percepciones
personalidad
estrés

valores
aprendizaje

Grupo e intergrupo
e estructura

e procesos

e cohesiéon

e normas y papeles

Motivacion

e motivos

e necesidades
esfuerzo

e refuerzo

Liderazgo
poder
politicas
estilo
influencia

Estructura de la
organizacion

e macrodimensiones
e microdimensiones

Procesos

organizacionales.......

¢ evaluaciéon del
rendimiento

e sistema de

remuneracion

e comunicacion

¢ toma de decisiones
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CLIMA
ORGANIZACIONAL
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Las caracteristicas psicologicas personales de los trabajadores, actitudes,
percepciones, la personalidad, la resistencia a la presion, los valores y el nivel de
aprendizaje sirven para interpretar la realidad que los rodea, éstas también afectadas
por los resultados obtenidos por la organizacién. Asi, un trabajador que adopta una
actitud negativa debida al clima organizacional que percibe desarrollara una actitud aun
mas negativa, cuando observe los resultados de la organizacion y mucho mas si la
productividad es baja.

Es por ello que distinguimos dos tipos de efectos que son:

a) Los directos: que se refieren a la influencia de las propiedades o de los atributos
propios de una organizacién sobre el comportamiento de los miembros de la

organizacién, y

b) Los de interaccién: se refieren a la influencia de los atributos de la organizacion en
personas diferentes, asi como a todos aquellos apoyos que el ambiente de trabajo le

ofrece al individuo.

La comprension de medios fisico y' social de los individuos en el medio organizacional, -
 distribucion fisica de las personas, las politicas que le son impuestas. La estructura
define las propiedades fisicas de la organizacion, el concepto de estructura se distingue
del clima organizacional, ya que este se refiere a las actitudes subyacentes a los
valores, a las normas y a los sentimientos que los empleados tienen ante su
organizacion.

Esta respuesta afectiva surge generalmente de la estructura organizacional y de las

necesidades y Capacidades‘ del individuo.
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Mas importante es una organizacion si el numero de empleados en los departamentos
€S muy NUMeroso y es mayor el riesgo en su alineacion, la conformidad y la falta de
compromisos en las grandes organizaciones, los empleados se sienten impersonales,
"como numeros”, faciimente reemplazables y que consideran que el clima de su
organizacién es frio cuanto mas grande sea el tamafio de organizacién; mas alto sera el
control emocional, mas formales y convencionales los papeles y mas estructuradas las

tareas mediante leyes o definiciones que las rigen.

Las relaciones entre los empleados se vuelven rutinarias, formalizadas y reducidas al
minimo, frecuentemente debido a la division del trabajo y la especializacion de tareas.
Mientras mas alto sea el puesto que ocupa un individuo mas percibe su organizacion

como:

1
2

) Menos autocratica.
)
3) Méas amigable.
)

Més centrada sin sus empleados.

4) Mas apta para renovarse.

El individuo que tiene un alto rango dentro de la jerarquia organizacional es mas
susceptible de tener grandes resporisabilidades, de ver sus tareas menos estructuradas
'y de considerar en primera instancia las relaciones interpersonales, como importantes a

su nivel.

Los climas cerrados, autoritarios, rigidos, forzados y frios; molestos, para la creatividad
de sus empleados. Las empresas creadoras tienen climas abiertos, participativos y
calidos. Cuanto mas numerosos sean los mecanismos de control, menos estaran los
embleados tentados a seguir innovaciones por miedo a ser castigados de una u ofra
forma. Una politica restrictiva crea una atmosfera autocratica y suscita entre los

empleados un sentimiento de opresion.
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Una politica tal, puede acreditar una cierta eficacia a corto plazo, pero a mediano y/o
largo plazo se corre el riesgo de que aparezca una baja importante en el sentimiento de
los empleados causada por la falta de motivacion; lo que incrementara las quejas, que
tal vez lleguen a huelga, o a una alta tasa de rotacién por el ausentismo y quiza por

actos de vandalismo.

La APO (administracion por objetivos), esta técnica deberia suscitar la motivacion en el
individuo mediante la participacion personal y las responsabilidades que esto implica.
Por lo que debe permitir que el empleado sea més productivo y este mas satisfecho,
pero necésita cuidar detalles como la retroalimentacion; esta técnica sin embargo no es

muy confiable por si sola, por lo que se incorporan cuatro variables que son:

e El apoyo que da la organizacién a proposito de la autonomia y las posibilidades de
“innovacién que puedan demostrar sus empleados.

e Laimportancia que se da a la formacion y al desarrolio del empleado.

e La seguridad y la retroalimentacion vinculadas al logro de los objetivos.

e Las politicas de recompensa y remuneracién de la organizacion.

. Dichas variables aplicadas causan efectos positivos a los empleados, como son:

¢ Los subordinados reciben frecuentemente retroalimentacion referente a su

rendimiento y perciben una relacién entre su rendimiento y la probabilidad de recibir

recompensas organizacionales.

+ Se dan cuenta de que se les da libertad y oportunidad de innovar.

+ Tienen también la posibilidad de recibir formacién y perfeccionamiento a fin de poder
mejorar su rendimiento.

¢ Se sienten seguros con su equipo de trabajo.
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MANIFESTACIONES DE LA SATISFACCION

Segun Larouche y Délorme, la satisfaccion en el trabajo es "Una resultante afectiva del
trabajador a la vista de los papeles de trabajo que este detenta”, lo que resuilta de haber
cubierto las necesidades humanas de la piramide de Maslow. Por lo que es obvio que
la autorrealizacién de un empleado, asi como la vision positiva que tenga de su empleo,

depende de un clima laboral sano.

Cuando se trabaja en un ambiente no estructurado, cooperativo, y en el que los
. papeles del empleado estdn definidos sin ambigledad, la satisfaccion en el trabajo

variara segun la percepcién que se tenga del clima organizacional.
Las principales dimensiones del clima implicadas en esta relacion son las siguientes:

¢ Las caracteristicas de las relaciones interpersonales entre los miembros de la
organizacion.

¢ La cohesién del grupo de trabajo.

¢ El grado de implicacion en la tarea.

+ El apoyo dado al trabajo por parte de la direccion.

Otra manifestacion de la satisfaccion es el rendimiento, el cual se haya en funcion del
clima laboral y de las capacidades del individuo. Se han realizado varios estudios que
han demostrado que es dificil aislar el efecto del clima y el papel de las aptitudes,
habilidades o motivacion para la productividad de un individuo, y que las organizaciones
altamente productivas se caracterizaban generalmente por un clima de participacion

bastante elevado.
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Uno de estos estudios efectuado en laboratorio (Frederiksen) indico que la influencia
significativa sobre la productmdad de los individuos y el rendimiento en el trabajo
variaba segun el grado de apoyo queé percibian los sujetos en la gjecucion de una

tarea.

Para poder realizar estudios de laboratorio se debe tener presente que existe una
distincién entre el clima organizacional y el clima en el trabajo, el clima esta ligado a las
percepciones directas en el trabajo o a la situacion de la organizacion mientras que la
satisfaccion implica una evaluacién de las condiciones de trabajo. La satisfaccion

representa entonces el aspecto afectivo de la percepcion individual.

La distincién entre el concepto de clima organizacional y el de clima de trabajo o

satisfaccion se puede resumir en tres niveles:

El nivel de la abstraccion utilizada .El clima organizacional se basa en

macropercepciones Y la satisfaccién se basa en micropercepciones.

El nivel afectivo implicado. La medida del clima organizacional es una descripcion y la

medida de la satisfaccion es una evaluacion afectiva.

El nivel de andlisis implicado. En el clima organizacional o que constituye la unidad de

analisis es la organizacion mientras que en la satisfaccion, es el individuo como tal.
Teniendo conocimiento sobre estos niveles se podran realizar no solo estudios de

laboratorio, sino ademas, diferentes andlisis referentes al clima organizacional y a la

satisfaccion por parte de los empleados.
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Asi como se percibe el clima laboral satisfactoriamente, también se presentan
manifestaciones de insatisfaccion de los empleados, siendo una de ellas el estrés, el

cual explicaremos en el siguiente punto.

3.2 Estrés laboral

Definicion de estrés: El estrés es una condicién dinamica en la cual una persona se
halla ante i»a oportunidad, limitacién o exigencias relacionadas con lo que desea y para

las cuales el resultado se considera inseguro e importante a la vez.

El estrés esta vinculado a la satisfaccion y al desempefio y en la medida que un
individuo vaya aumentando su grado de estrés, lo cual puede ser debido a su
personalidad, conflictos ya sea familiares o laborales, entonces ira aumentando su

grado de no-satisfaccion.

El estrés no proviene necesariamente de un factor estresor, sino que; en gran medida
" depende de la personalidad del individuo (como se mencionaba anteriormente), para |
que el estresor potencial provoque realmente un estado de tension. Las diferencias
individuales moderan la relacién entre una condicién de estrés potencial y la reaccion
ante él. Esto quiere decir que las personés no reaccionan igual frente a situaciones

comunes de tension y esas diferencias se deben precisamente a la personalidad.
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El estrés puede ser positivo o negativo, el primero se observa en aquellas personas que
toman el estrés como un motivador, ya que éste los impulsa a dar su mayor esfuerzo,
tal es el caso de los atletas; el segundo tipo de estrés es aquel que todo lo transforma
en conflicto, es decir, cuando un individuo esta bajo estrés y no sabe como canalizarlo,
asi que tal vez grite, se enfade y realice sus tareas de forma inadecuada debido a que

las hace refunfufando.

Generalmente el estrés esta relacionado con restricciones o exigencias. Las
restricciones impiden hacer al individuo lo que realmente desea, las exigencias denotan
la pérdida; de algo deseado. Es por ello que cuando se realiza una evaluacion anual de
rendimiento, los empleados se encuentran estresados ya que se enfrentan ante
restricciones y exigencias especificas para obtener una calificacién elevada, lo que esto

puede significar un ascenso, un aumento salarial o un premio.

MANIFESTACIONES DE LA INSATISFACQION

Debido a céomo se perciba el clima laboral pueden existir conflictos, situaciones de
~ insatisfaccion y estrés. Sobre este punto Van Dijkhuizn y Reiche indican que el mayor
indicador de estrés es la ambigiedad de papeles ya que el empleado se siente
confundido cuando no tiene definido su papel, es decir, cuando no entiende con claridad
lo que tiene que hacer, con quién intervenir, cémo y cuando intervenir, aspecto que
puede resolverse mediante una politica de toma de decisiones bien definida, mejor
integrada mediante condiciones motivacionales adaptadas a las necesidades humanas

y a través de una fuente de comunicacion eficaz y actualizada.
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Algunas formas que reflejan no-satisfaccion son las huelgas, las quejas, el deseo de
sindicalizarse 0 accidentes causados por tasas bajas de movilidad, pocas
oportunidades de cambio o de promocion (lo que origina indiferencia), las frustraciones
por no dominar una tarea, la falta de autonomia o la poca implicaciéon en la toma de
~decisiones, falta de estatus de reconocimiento, por sentirse vejado o por la dificultad de
adaptarse a un ambiente laboral tenso; estas frustraciones se ven reflejadas en un
comportamiento hostil, agresivo, rudo, brusco, actitudes de sabotaje. Por lo que la

organizacion debe prestar la debida importancia a sus recursos humanos.

El autor Belanger reconoce otro efecto causado por la insatisfaccion, el cual, es el
ausentismo por razones diferentes a las de enfermedades e indica que esto es tomado
por el empleado como un respiro para reducir la tensién, ya que siente que tiene
demasiadas presiones o molestias; otra razén de ausentismo puede ser que el
empleado al ausentarse busca recuperar aquello que la organizacion no le ha dado o
que le ha quitado, lo cual, puede remediarse segun ( lvansevich) si las organizaciones
consultan a sus empleados, los hacen pafticipes en la toma de decisiones. Otro efecto

en el clima organizacional malsano es la alta tasa de rotacion.

Asi como la satisfaccion y la insatisfacciéon se manifiestan a través de ciertas actitudes y
acciones, el estres también tiene su forma de manifestacion, aunque ésta sea un poco
mas severa que las anteriormente citadas }debido a que afectan el sistema nervioso por
lo que se deteriora la salud del individuo que la padece. Estas consecuencias provocan
problemas a las organizaciones ya que el individuo faltara constantemente por

incapacidad, se le tendra tal vez que jubilar anticipadamente o incluso, en casos criticos
pueden darse fallecimientos prematuros.
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SINTOMAS FISIOLOGICOS

Respecto de las diversas manifestéciones del estrés en la salud podemos mencionar
como las principales a la hipertension, Uulceras, perdida de apetito, descuido
(océsionando gue aumente su posibilidad de sufrir accidentes).

El estrés puede producir cambios en el metabolismo, aumentar la frecuencia cardiaca y

respiratoria, elevar la presién sanguinea, producir cefaleas y ataques cardiacos.

SINTOMAS PSIQUICOS

Relacionado con el trabajo, el estrés puede ocasionar insatisfaccion, la cual es en
realidad el efecto mas sencillo y notorio del estrés; pero éste se manifiesta tambiéen a
4travé‘s de otros estados mentales, por ejemplo la tension, ansiedad, irritabilidad,

aburrimiento, y aplazamiento.

La evidencia indica que tanto el estrés como la insatisfaccion se intensifican cuando se
coloca al individuo estresado, en actividades que les imponen demandas multiples vy
contradictorias 0 en las que no hay claridad respecto de las obligaciones, autoridad, y

responsabilidad del titular.

De modo analogo, cuanto menos contral se tenga sobre el ritmo de trabajo, mayores
seran el estrés y la no-satisfaccion. Aunque se requiere de mas investigaciones para
dilucidar la relacién, los datos disponibles sefialan que los trabajos o actividades que
ofrecen poca variedad, significacion, autonomia, retroalimentacion e identidad a quienes

los realizan originan el estrés y reducen la satisfaccién y participacion personal en ellos.
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T BV EL OECTOR SERVICIOS

SINTOMAS CONDUCTUALES

Los sintomas conductuales relacionados con el estrés son, los cambios en la
productividad, ausentismo y rotacion de personal; asi como los que se dan en |os
hébitos alimentarios, mayor consumo de cigarrillos o alcohol, hablg rapida, agitacion y

problemas de insomnio.

Un exceso de estrés impone exigencias imposibles o restricciones exageradas, 10 cual
da como resultado menor satisfaccion con o obtenido.

que los cambios con Ia intensidad, es decir, incluso los grados moderados pueden tener
una influencia negativa en el renacimiento a largo plazo, conforme la intensidad
constante del estrés empieza a hacer mella en el sujeto hasta agotar sus recursos de

energia.
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)

La hipétesisy de la U invertida es moderada debido a dos factores de contingencia

importantes: El tipo de trabajo y la personalidad del individuo.

TIPO DE TRABAJO

’No es necesario ser un profundo conocedor del comportamiento para suponer que los
trabajos difieren tanto, que un nivel de estrés afectara positivamente el rendimiento de
un trabajo, y negativémente en otro. La observacion informal nos lieva a suponer que el

grado de estrés, estimula un nerviosismo e intensidad funcionales.

La evidencia indica que los trabajos productores de mucha tensién, son aquellos donde
el sujeto tiene poco control sobre su trabajo, esta sujeto’a terribles presiones de tiempo,
afronta situaciones fisicas peligrosas o le implica graves responsabilidades para los

recursos financieros o humanos.

PERSONALIDAD '

Cada dia se dispone de mas investigaciones que apoyan la hipotesis de que el efecto
del estrés sobre la conducta del empleado depende del tipo de personalidad: los
rasgos de la personalidad que moderaﬁ la respuesta ante el estrés laboral son
extroversion, rigidez, autoritarismo, dogmatismo, sitio de control y tolerancia de la

ambigledad.
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RELACION ENTRE EL ESTRES Y EL AMBIENTE LABORAL

El ambiente laboral de trabajo puede estar cargado de situaciones productoras de

estrés, limitandonos a la observacion. Las razones principales de estrés son:

» Sobrecarga de trabajo que debe ejecutarse en un tiempo especifico y la mayoria de
las veces limitado.
> Confusién'y distraccion determinada por rurnores, lugares, etc..
» Temor de no hacer bien y en el tiempo establecido el trabajo, es decir, temor a ser
| despedido
» Sentido de aislamiento

» Organizacion del tipo de trabajo, ritmos, controles, etc.

A todas estas condiciones se puede afadir la baja remuneracion recibida por dicho
 trabajo lo que ocasiona un desinterés hacia las actividades que se realizan
cotidianamente aunque por necesidad se realicen esto, a su vez genera ansiedad y

tension (sintomas psiquicos del estrés).
Los estimulos productores del estrés rompen en el organismo viviente un equilibrio que

regula raramente los procesos de recambio, modulan numerosas etapas metabdlicas y

otras funciones vitales.
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Las condiciones productoras de estrés incluso de breve duracion y leve intensidad,
pueden inducir a marcadas modificaciones fisioldgicas en términos de desequilibrios
hormonales momentaneos. Si estos estados de estrés se repiten durante un tiempo
prolongado asumen un significado patologico en ciertas circunstancias y en

determinados individuos.

Este es el motivo por el cual se han estudiado las respuestas del organismo humano a
los diversos componentés productores de estrés en el trabajo, asi como también las
posibles respuestas individuales a factores de naturaleza diversa tales como los
habitos, la édaptacién, el aprendizaje, factores constitucionales y genéticos,
temperatura ambiental, ruido, efc. que son las principales variables del medio ambiente

laboral.

Debido a los estudios anteriormente citados se han detectado las siguientes causas de

estrés:

3 E| ritmo de trabajo en tareas repetitivas.- Debido a que un ritmo de trabajo muy
- acelerado puede provocar tension, sentimientos de temor, ansiedad, fatiga,
nerviosismo, depresion, aislamiento, soledad y pérdida de la identidad personai.
Ademas de este estrés emocional, los movimientos rapidos y repetitivos también

pueden producir inflamacion de las articulaciones y los tendones de las manos.

El ritmo puede ser un poco mas lento y sin tension y el trabajador estar totaimente
absorto en la tarea. Si la tarea tiene varias etapas o si requiere cierta habilidad este
ritmo de trabajo puede ser satisfactorio, sin embargo, puede ser emocionalmente

perturbador si requiere total atencién y es aburrido, mondtono y carece de sentido.
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Y

El trabajo puede ser realizado a una velocidad menor cuando el empleado se aburre y
no tiene ganas de seguir trabajando. En estas condiciones las personas se sentiran

fatigadas y constantemente cometeran errores.

Un ritmo de trabajo aun més lento puede ser el méas tolerable, pero con este ritmo lento

el trabajador puede pasar la mayor parte del tiempo haciendo otras cosas en lugar de la

tarea principal.

> Inestabilidad en el trabajo o la inseguridad economica. Las presiones econémicas
aparecen no solo por temor a perder un ingreso sino también porque éste es cada

. vez mas reducido.

De los ritmos de trabajo se desprende una variable del comportamiento organizacional

que es la fatiga, la cual, esta relacionada con el estrés y puede ser de dos tipos:
|

1.Fatiga muscular, que es una sersacién de dolor cuando se mueven determinados
musculos y de la acumulacién de producto de desecho en reacciones del organismo

en el tejido muscular.

2.Fatiga general, es una forma de fatiga psicoldgica la cual ocasiona indisposicion para
trabajar. Es producida por la acumulacién de los diversos tipos de estrés que una
persona experimenta durante el dia; los ejemplos de estos tipos de estrés, siempre
incluyen monotonia y largas horas.de trabajo, esfuerzo mental, ruido, enfermedad,
dolor y deficiencia nutricional, causas emocionales como responsabilidad,
preocupacion y conflictos. Todos estos tipos de estrés son acumulativos y consumen
la energia del organismo que debe ser recuperada a través del esparcimiento, la

comida y el suefio (descanso).
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Algunos especialistas han sugerido que la sensacion de fatiga proviene de ciertas areas
de la conciencia del cerebro, que son "conectadas” o "desconectadas" por dos sistemas

opuestos de nervios, ubicados en las estructuras inferiores del cerebro.

E| efecto de las horas de trabajo es otro aspecto del estrés que debe ser considerado

para evaluar si existe posibilidad de fatiga, la cual se acumula hasta el dia siguiente dia

libre y los obliga a dormir mas para compensar el suefio que perdieron durante la

semana.

% Inestabilidad en el trabajo o la inseguridad econdmica. Las preocupaciones
econémicas aparecen por temor a perder el empleo y con ello su fuente de ingresos

sino también porque estos son cada vez mas insuficientes.

Con frecuencia los trabajadores se sienten impotentes, controlados y dominados; por lo
que sufren estrés laboral, afectando asi su désempeﬁo laboral, incluso su desempeno

general.

Por lo que es sumamente importante buscar la satisfaccién de los individuos que

laboran en la empresa.

98



z

MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

25
N

CAPITULO 1V
METODOLOGIA




MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

4.1 Planteamiento del problema

. Cudl es la relacion que existe entre los factores de motivacion e higiene de las
secretarias de la division de C.S.H. de la UAMly la calidad de su desempeno?

4.2 Objetivos

* |dentificar el factor de la motivacion que impulse a las secretarias de la division de

C.S H. de la UAMI a desempefiar sus actividades con calidad.

* |dentificar el factor higiene que impulse a las secretarias de la division de C.S.H. de la

UAMI a desempediar sus actividades con calidad.
* Determinar si los factores de motivacion e higiene tienen una influencia importante en

la calidad del desempefio laboral de las secretarias de C.S.H. de la UAML

4.3 Hipo6tesis de investigacion

La calidad del desempefio del trabajo de las secretarias de C.S.H de la UAMI es el

resultado de los factores de motivacion.

La calidad del desemperio del trabajo de las secretarias de C.S.H de la UAMI es el

resultado de los factores de higiene.
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4.4 Definicion de las variables y su operacionalidad

VARIABLE DEPENDIENTE: CALIDAD DEL DESEMPENO.

-DEFINICION CONCEPTUAL: Es la forma en qué realiza un empleado sus actividades
laborales con la cudl logra la satisfaccion plena del usuario por la adquisicion de su
servicio. Las principales caracteristicas del desempefio son: criterio, iniciativa, prevision,
responsabilidad, entusiasmo, ortografia, rapidez, conocimientos, sentido de
colaboracic’)n; puntualidad, seriedad con respecto del trato para con Sus superiores y

demas usuarios de sus servicio.
_DEFINICION OPERACIONAL.: Lista checable ponderada.

VARIABLES INDEPENDIENTES: FACTORES DE MOTIVACION (internos)

E HIGIENE (externos). ‘

-DEFINICION CONCEPTUAL.: Motivacion, es la voluntad para hacer un gran esfuerzo
por alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la capacidad del esfuerzo
para satisfacer alguna necesidad personal. Los 3 elementos clave de esta definicion
son: esfuerzo, metas, y necesidades. Los principales factores de motivacion son:
realizacién, reconocimiento, el trabajo mismo, responsabilidad, progreso y desarrollo.
Los Factores de higiene son: la politica de la institucién, la administracion, la

supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones laborales y el salario.

-DEFINICION OPERACIONAL: Aplicacion de cuestionarios para medir la calidad del
desempefio de las secretarias de C.S.H. de la UAMI.
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4.5 Sujetos

Secretarias de la division de Ciencias Sociales y Humanidades de la Universidad
Auténoma Metropolitana Unidad Iztapalapa. Las cuales tengan un minimo de ocho anos

laborando para dicha Institucién.

4.6 Escenario

Universidad Auténoma Metropolitana Unidad lztapalapa.

4.7 Procedimiento

Para efectuar esta investigacion decidimos utilizar cuestionarios siendo esta la forma de
obtener la informacién necesaria para el desarrollo de la misma. Aplicamos estos
cuestionarios a todas las secretarias de Ciencias Saociales de la U.A M I. que pudieron

colaborar con nuestra investigacion y que formaban parte de la muestra requerida.

Al tener diferentes horarios y actividades no podiamos aplicar los cuestionarios en un.
solo dia o a una hora determinada, por lo que tuvimos que hacerlo en varias sesiones
es decir, realizamos primeramente una visita a la secretaria elegida para pedirle su
colaboracién y en caso afirmativo procediqmos a la aplicacion del cuestionario, en caso
de obtener una respuesta afirmativa de colaboracién pero si se nos indicaba que en ese
momento no contaba con tiempo suficiente para contestar nuestras preguntas optamos

por dejar el cuestionario y que lo resolvieran en sus ratos libres, esto nos resté un poco
de observacion pero tratamos de suplir este detalle observando el comportamiento de
las secretarias cuando no se sentian objeto de vigilancia, para corroborar las
respuestas obtenidas. Este aspecto nos interesaba en demasia ya que necesitabamos
obtener respuestas honestas sobre la motivacién existente en la realizacion de sus

actividades diarias, asi como, todos los elementos que intervenian en el desemperio y
calidad de su trabajo.
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)

4.8 Disefno no experimental

Es el que se realiza sin manipular deliberadamente variables. No se hace variar
inten(cionalmente las variables independiente, lo que se hace en dicha investigacion es
observar fendbmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después
analizarlos. Aqui se observah situaciones ya existentes no provocadas intencionalmente
por el investigador (Los sujetos ya pertenecen a un grupo o nivel determinado de la
variable independiente por auto seleccion).

Esta investigacion es mas natural y cercana a la realidad cotidiana.

4.9 Instrumento de medicién

Lista checable ponderada y cuestionarios.
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5.1 Andlisis De Resultados

Para poder analizar la informacion obtenida a través de los cuestionarios aplicados a las
secretarias de la division de C.S.H. fue necesario realizar una division de las preguntas,
separando aquellas que indicaran factores de motivacion y aquellas que se refirieran a

factores de higiene.

También se agruparon las preguntas en los aspectos mas relevantes de la

investigacion que fueran factores de motivacion o de higiene.
Dichos aspectos son:

* Satisfaccion  * Clima Laboral *Ausentismo * Supervision * Productividad

* Desempeiio.

DIVISION DE LAS PREGUNTAS

. HIGIENE

F

1.-¢, Su jefe directo es amable con usted?

Sl NO
2 - 4 Cémo considera la comunicacion con su jefe directo?

Excelente Muy Buena Buena Regular__- Mala
Muy Mala Pésima

4.- ;, Considera agradable su trabajo?
Si NO

5.- ¢ Considera correctas las politicas de la empresa, como son:. de control, de
prestaciones, seleccion, supervision, de Higiene y seguridad, sueldos y salarios?
Si ‘ NO - No las conoce con claridad
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6.- ¢Necesita ser supervisada?
Si NO

7.- ¢ Le agrada ser supervisada®?
Si NO POR QUE

23.- Su relacién con las deméas secretarias es:
Excelente Muy Buena__. Buena Regular Mala Muy mala
Pésima ‘

25.- i Como considera su relacion con su jefe directo?
Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy mala
Pésima

26.- ¢ De qué manera le motivan en su empleo?
Libertad de decision
Compensacién econémica
Aportacion de ideas
Premios de diversa indole

Ascensos

Reconocimientos publicos y privados
Apoyo de la organizacién
Concesiones o0 permisos
Otras(especifique)

. 27.- ¢ Le agrada el espacio fisico de su lugar de trabajo?

Si NO PORQUE
28.- ¢ Tiene algun tiempo de tolerancia en la entrada?
Si NO
29.- j Le agrada su ambiente social de trabajo?
Si NO PORQUE
32.- ¢, Como considera la remuneracion que recibe por su trabajo?
Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy Mala
Pésima
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33.- ¢ A cuanto asciende su remuneracion economica mensual?

De 1,000 a 1,200 De 1,300 a 1,500 De 1,600 a 1,800 Mas de
1,800 ‘ :
34 .- ; Tiene posibilidades de ascender de puesto?
Si NO NO SABE
35.-  Cémo considera el apoyo que recibe por parte de su organizacion?
Excelente Muy Buena Buena- Regular Mala Muy Mala
Pésima_ :
MOTIVACION

e _______________

3.- Se toma en cuenta su opinidn para la toma de decisiones?
Totalmente de acuerdo De acuerdo Indeciso En desacuerdo

8.- ¢, Cuales son las principales contribuciones de su puesto a la organizacion?

9.- 4, Considera que en su trabajo utiliza plenamente sus conocimientos, experiencia y
habilidades?

Siempre Casi Siempre_ Ocasionalmente Casi Nunca

Nunca

- 10.- De no aprovechar sus capacidades plenamente ; Coémo podria lograrlo?
11.- ¢, Qué aspectos de su trabajo desarrolla con mayor facilidad?

12.- ¢, Qué aspectos de su trabajo se le dificultan mas?

Tener mayor grado de iniciativa ‘

Programar actividades
Otros (especifique)-

13.- ¢Qué aspectos de su trabajo podrian ser modificados para hacer su labor mas
enriquecedora, creativa, estimulante y placentera?
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14.- 4, Cémo calificaria su puntualidad?
Excelente Muy Buena____ Buena___ Regular___ Muy Mala___ Pésima
15.- g,Cuéntés veces llega tarde al afio aproximadamente?

De O a 5 veces De6a10 De 11a 15

16.- ¢, Sus retardos tienen justificacién?
Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca Nunca

17 .- Sus faltas al afio son aproximadamente:
DeOa3 De4a6 De7a10 10 6 mas

18.- Sus faltas estan justificadas:
Siempre_.___ Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca Nunca

19.- ¢ Considera que tiene iniciativa?
Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca Nunca

20 ¢ Cumple eficazmente las ordenes que recibe?
Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca Nunca

21.- Comete errores: _
Siempre Casi  Siempre Ocasionalmente Casi  Nunca
Nunca {

22.- Le reconocen su labor cuando, ésta es correcta:
Totalmente de acuerdo De acuerdo Indeciso En desacuerdo Total de
- acuerdo

24 .- i Le gusta correr riesgos?
Si NO
POR QUE

30.- ¢ Considera su trabajo rutinario?
Si NO
POR QUE ‘
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31.- ¢ Se siente satisfecha en su trabajo?

Si NO

POR QUE
36.- ¢ Como calificaria su productividad?
Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy Mala
Pésima

También tuvimos que realizar una codificacién que se presenta enseguida:

CODIFICACION

PREGUNTAS GENERALES

EDAD ESTADO CIVIL

ESCOLARIDAD ANTIGUEDAD

PREGUNTAS DICOTOMICAS

’

Si 1 NO 2

PREGUNTAS ESCALARES

Excelente
Muy Buena
Buena
Regular
Mala

Muy Mala .
Pésima -

~NOooAWNL
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Totalmente de acuerdo
De acuerdo

Indeciso »
En desacuerdo

Siempre

Casi siempre
Ocasionalmente
Casi nunca
Nunca

De0Oab véces
De 6 a 10 veces
De 11 a 15 veces

De 0 a 3 veces
De 4 a6 veces
De 7 a 10 veces
11 veces 0 mas.

De $1,000.00 a $1,200.00
De $1,300.00 a $ 1,500.00
De $1,600.00 a $1,800.00
Mas de $ 1,800.00
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PREGUNTAS DE OPCION MULTIPLE escala1al9

Y

Con esta codificacién pudimos calificar cada una de las preguntas y colocar los datos ya
de forma numérica a nuestro tabulador para obtener datos estadisticos es decir, en

porcentajes.

Analizando las preguntas de nuestro cuestionario y una vez agrupadas en factores ya

sea de motivacion ya sea de higiene encontramos estos resultados porcentuales:

SATISFACCION

Aunque al iniciar esta investigacion nuestra idea era que la mayoria de las personas
que prestan servicios, no encontraban satisfactorio su trabajo, al aplicar algunos
cuestionarios a personas que prestan dichos servicios especificamente a las secretarias
de la divisién de Ciencias Sociales y Humanidades, de la Universidad Auténoma

Metropolitana nos sorprendio el haber obtenido resultados contrarios a los que
| esperabamos aunque nuestra hipotesis fue aceptada ya que si influyen los factores de
motivacion e higiene en el desemperfio de las secretarias, ya que un 72% de nuestra
muestra indico que se siente satisfecha con el trabajo que realiza, un 17% indico su
insatisfaccion y un 11% se negd a contestar, por lo que consideramos que las
secretarias pensaron que este cuestionario de alguna forma les podria afectar y

contestaron o que creyeron debia ser y no lo que realmente consideraban.

111



MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

CLIMA LABORAL

En este aspecto también nos sorprendimos, ya que el total de nuestra muestra indico
que le agradaba su clima laboral, aunque al examinar todas las respuestas del
cuestionario, por separado nos pudimos percatar que esto nos totalmente cierto, ya que
dentro de las demas respuestas encontramos varias guejas sobre las politicas de la
empresa asi como del lugar fisico de trabajo, aspectos que forman parte del clima
laboral por lo que llegamos a la conclusion de que no saben con exactitud que es clima
laboral o todo lo que abarca. Como lo eXpIicamos en el capitulo Hi el clima laboral se
refiere a la satisfaccion del individuo dentro de la organizacion, la cual no representd un
100%. ‘

AUSENTISMO

Este aspecto lo medimos por categorias, las cuales son:

De o a 3 faltas al ano 39%
De 4 a 6 faltas al afno 22%
De 7 a 10 faltas al afno 22%

Mas de 10 faltas al afo 17% i
Esto nos muestra que es cierto que la mayoria de los empleados, en este caso las
secretarias estan satisfechas con su trabajo y que lo realizan de manera eficiente y de
manera agradable; aunque las experiencias personales al tener trato con algunas de
ellas no sean tan halagadoras ya que no siempre estan de buen humor y su cortesia no
es una de sus mayores virtudes, lo cual pudimos constatar una vez mas cuando les
pedimos que contestaran los cuestionarios, claro que aqui cabe aclarar que también

pudo deberse al temor de verse afectadas.
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SUPERVISION

En este aspecto nos encontramos exactamente con la respuesta que esperabamos,
puesto que un 83%, contestd que no le agrada ser supervisada, aspecto que
pensabamos asi seria, debido a que personalmente no nos agrada ser supervisadas,
pues esta situacion nos causa estrés e insatisfaccion porque no se pueden desempenar
las labores de manera agradable y entusiasta, ademas de que da la sensacion de que

no se tiene confianza en la capacidad del trabajador o en su integridad.

PRODUCTIVIDAD

En este aspecto obtuvimos resultados esperados, siendo que fueron las mismas
secretarias quienes calificaron su propia productividad y no siempre se es tan honesta
como se debiera, un 50% indicd que su productividad era muy buena, mientras que un

28% dijo que era solamente buena y un 22% acepto que era regular.

En este caso la mayoria de las secretarias fueron honestas, esto no sonaria tan
certero si no fuera porque se aplicd una Iista checable ponderada a los jefes de las
secretarias que contestaron nuestros cuestionarios y solo un 1% mientras que el 99%
' restante indicd que se siente muy satisfecho con la productividad de su secretaria, este
aspecto pudimos relacionarlo con el de satisfaccion, lo que nos hace observar que tal
vez algunas veces estan presionadas y que el trato al alumnado usuario de sus
servicios no es del todo agradable, pero que en general, es decir, en los demas

aspectos de su desempeno laboral se encuentran satisfechas por lo que son eficientes.
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DESEMPENO

Este aspecto lo medimos primordialmente con la siguiente pregunta:

¢, Utiliza plenamente sus conocimientos?, Dé la cual obtuvimos que un 50% de las
secretarias siempre lo hacen, un 39% casi siempre lo hace y un 11% solo en ocasiones,
estos porcentajes nos indican dos aspectos importantes a considerar , uno de ellos es
el grado de conocimientos que tienen las secretarias que solo ocasionalmente utilizan
plenamente sus conocimientos , esto nos hace pensar que no se encuentran en el
puesto adecuado para el nivel cognoscitivo que tienen; el otro aspecto se refiere a que
no existe mucha capacitacién por parte de la empresa a este grupo de trabajadoras ya
que con los cambios que van surgiendo se requieren constantes capacitaciones para
actualizarlas, un ejemplo de ello es el uso de la computadora en vez de la maquina de

escribir.
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- SATISFACCION

SI
BNO
EINO CONTESTO

AUSENTISMO

HDE 0A3FALTAS
BDE4AG6
EIDE7A 10
MAS DE 10
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. SUPERVISION

NO LE AGRADA
@ S1 LE AGRADA

PRODUCTIVIDAD

MUY BUENA
B BUENA
REGULAR
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5.2 Conclusiones

Al terminar esta investigacion nos hemos dado cuenta que obtuvimos resultados
esperados; aunque probablemente algunas respuestas obtenidas en los cuestionarios
que fueron aplicados a las secretarias no son las correctas, es decir, pensamos que

hubo filtracion de informacion.

Esta situacion pudo haberse debido a que las secretarias pudieron pensar que las
respuestas de ese cuestionario les podria afectar en su empleo por lo que posibiemente

contestaron lo que creyeron que debian contestar.

Otro aspecto que nos hace pensar que hubo transgiversacion de informacion con
respecto Ya las respuestas de las secretarias, es la experiencia propia, esto es, nosotros
hemos requerido de la atencién o el trabajo de algunas de las secretarias entrevistadas
y nos hemos percatado de su mediana eficiencia o su total aburrimiento, posiblemente a

causa de la rutina.

Por otra parte y sobre la base de la informacion tedrica que se presenta en este trabajo,
nos cercioramos que existen aspectos y/o' conceptos que las secretarias no conocen y
no se percatan de ello. También nos dimos cuenta que el método de motivacion de la
UAM-I se basa principalmente en algun incentivo monetario pero descuida mucho el

ambiente fisico de trabajo, asi como la satisfaccion personal.

También encontramos que no existe un trato igual para todas las secretarias aun
estando al mismo nivel jerarquico, debido a las quejas con respecto a la desigual
distribucién de computadoras, asi como también la falta de un espacio geografico de

trabajo determinado; esto es ocasionado por los continuos cambios de oficina.
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. Por lo que es necesario tener un mayor énfasis en las necesidades de los empleados,
desde las mas bajas, conocidas como bésicas, hasta las mas aitas llamadas

necesidades de autorrealizacion; asi, como influir en su percepcion de ambiente laboral.

Esto implica estudiar la cultura organizacional, es decir, analizar la forma de pensar y de
sentir de los empleados, asi mismo, identificar que tradiciones observan vy tratar de
negociarlas, esto hara sentir al empleado como un personaje que es tomado en cuenta
y por lo tanto se sentira mas satisfecho, uniendo asi intereses Iabofales con intereses
organizacionales. Aqui también entran en juego los valores individuales y/o colectivos
- de los empleados, todo esto ayudara a su mejor desempefio y satisfaccion, no sélo
laboral sino también personal, esto, debido a que se sentiran felices y realizados, por lo
que sus relaciones (del tipo que estas sean) ocuparan un alto nivel. Estas relaciones
fructiferas se veran reflejadas en las actitudes que tenga el individuo para si mismo y

para con los demas.

Esta misma circunstancia se observara en todas las situaciones que viva lo cual
beneficiard en gran manera a la organizacién ya que este tipo de persona enfrentara de

la mejor forma posible situaciones dificiles o estresantes.

Un empleado saludable mentalmente hablando (satisfecho) todo lo ve positivo y lo que
no lo es lo transforma, a todo suceso o persona le extrae el conocimiento y la
experiencia, lo que le permite énriquecer aun mas su forma de ser, pensar, y
desempeniarse, por lo tanto, un individuo satisfecho es un empleado entregado a todo lo

que hace y por lo tanto, dificilmente sera desleal.

i
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La percepcidn del trabajador es sumamente importante puesto que influye en su
comportamiento y desempeno laboral; por lo que, es un factor que debe considerarse
ya que basandose en la satisfaccién de los miembros de la organizacién se podra
conocer el nivel de salud de la empresa, asi como también, se estara en la posibilidad

de mejorar su eficiencia.

Como se indica anteriormente se debe realizar un diagnéstico de la vision que tienen
los erhpleados respecto al medio en el que se desenvuelven laboralmente, ya que este

proporciona la vision de la salud de la organizacion.

En clima laboral a sido analizado por ser considerado un factor influyente en la
motivacion del trabajador, ya que como es bien conocido un individuo que se siente feliz
realizara $us actividades de forma éptima, a diferencia de uno que se encuentra
insatisfecho, por lo tanto un clima laboral hostil no representara un aliciente sino por el
contrario, serd una carga. Con un clima laboral de este tipo se crearan diferentes
conflictosy con los recursos humanos de la organizacion, cabe recordar que son el

“principal recurso puesto que sin el no puede constituirse en ninguna empresa.

Para realizar el diagnostico del clima laboral se debe seguir un proceso, el cual
involucra todos los elementos inherentes al factor humano; para que basandose en
dicho diagnostico se puedan corregir las desviaciones o situaciones que afecten el buen

* funcionamiento de la empresa.

Estas medidas correctivas se basan en los puntos débiles y fuertes, es decir, se
estudia él diagnostico y se separan los puntos o aspectos en los que se considere a la
organizacion saludable o ventajosa, asi como los puntos que se encuentran viciados,

tratando de mejorar a los primeros y modificar o incluso eliminar los segundos para

lograr un estado lo mas saludable posible.
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Estos diagndsticos generalmente son realizados en empresas preocupadas por el
recurso humano, las cualés son llamadas semiformales o flexibles; por otro lado, existe
otro aspecto que limita la realizacion del diagnostico respecto al clima laboral, este
aspecto es el recurso de capital. Las empresas pequefas, por lo regular, no cuentan
con los recursos econdmicos para destinarlos al estudio del grado de satisfaccion o

felicidad laboral.

Otra barrera para realizar el diagndstico es la poca importancia que conceden algunas
empresas al recurso humano, ya que dan prioridad a las tareas o a los procesos, esto
origina cuellos de botella pero muchos directivos no aceptan la importancia que tienen
los entes sociales y se enfrascan en resolver problemas técnicos siendo que los
individuos entre mas motivados estén, mas eficientes, productivos y leales seran a la

empresa.

Como ya habiamos mencionado, la utilizacion del diagnostico del clima laboral es
importante respecto a las correcciones que deben realizarse para eficientar las
actividades de la empresa, pero también es importante hacer notar que se deben tomar
en consideracion los tipos de clima laboral que existen para identificar mas rapido los
puntos fuertes y débiles ya explicados antéeriormente.

Para lograr una rapida identificacion del origen o ubicacién del problema, es importante
conocer los componentes del clima organizacional, este conocimiento ofrece la ventaja
de visualizar como se verd afectada la organizacién si se modifica alguno de sus
componentes, es decir, el impacto que {endré el cambio de alguno de ellos en los

demas.
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Algo fundamental que también debe considerarse al realizar el diagnostico es la
personalidad de cada integrante ya que esto también contribuye a que se sienta
satisfecho o insatisfecho con lo que tiene y/o con lo que realiza.

De igual forma es importante la personalidad del individuo para conocer las
necesidades que tiene y por lo tanto la mejor forma de motivario, puesto que no se da el

mismo incentivo a un obrero que a un administrativo.

Esto nos permite observar que también el nivel jerarquico o puesto desemperado es un
factor de influencia en la satisfaccién o insatisfaccion del individuo, asi como también un
indicador de la forma de motivacion necesaria para lograr cubrir las necesidades
productoras de satisfaccion.

Una técnica utilizada para motivar al individuo es la administracion por objetivos la cual
da primacia a la satisfaccion laboral, debido a que esta consiente de la importancia del

recurso humano, para el logro de su mision.

Sobre el papel del administrador de los recursos humanos, es importante destacar que
debe tener la habilidad y conocimientos neéesarios para descubrir y/o ubicar todas las
manifestaciones de los empleados satisfechos y de los no satisfechos y en base a ello
-realizar el diagndstico correspondiente lo mas objetivamente posible, para iniciar el (los)
cambio (s) necesario (s). Estos cambios seran de mayor utilidad si se realizan en el
laboratorio, lo que permitira al investigador‘o encargado de inducir el cambio, obtener

experiencia y autonomia en el desarrollo de su creatividad.
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La importancia de la falta de motivacion es manifestada a través del estrés, el cual
ocasiona un bajo nivel en el desempenio laboral, asi como, insatisfaccién a quien lo

padece.

Por lo tanto toda buena gestién del personal consiste en lograr, por los medios mas
adecuados, que las personas que trabajan en la empresa eleven sus niveles de
productividad y la unica forma estable y fiable para lograrlo es que las personas que
trabajan en la empresa estén dispuest‘as a realizar lo que se denomina esfuerzos
discrecionales; es decir, lo que produzca el personal tenga, para la empresa, un valor
mayor que la remuneracion que dicho personal recibe, al mismo tiempo que; los
empleados perciban que lo que reciben (salarios, beneficios, satisfaccion) tiene un valor

superior al esfuerzo que les exige la organizacion.
La unica forma de lograr que el personal de una empresa se decida a hacer algomas, y

no solo lo que se espera de él, es creando, desarrollando y consolidando mecanismos

de motivacion que actuen eficazmente.
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, | ANEXOS
CUESTIONARIO

DATOS GENERALES

Edad " Estado civil ' Escolaridad

Tiempo que lleva desempefando el cargo

1.-¢, Su jefe directo es amable con usted?
Si NO

2.- ¢, Como considera la comunicacion con su jefe directo?
Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy Mala
Pésima

3.- Se toma en cuenta su opinidn para la toma de decisiones ?
Totalmente -de acuerdo De acuerdo Indeciso En desacuerdo

4.- ¢ Considera agradable su‘trabajo'?
Si ~NO

5.- ¢, Considera correctas las politicas de la empresa, como son: de control, de
prestaciones, seleccion, supervision, de Higiene y seguridad, sueldos y salarios?
Si NO No las conoce con claridad

6.- ¢ Necesita ser supervisada?
Si NO

7.- ¢, Le agrada ser supervisada?
’ Si NO POR QUE
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8.- ¢ Cudles son las principales contribuciones de su puesto a la organizacion?

9.- ¢ Considera que en su trabajo utiliza plenamente sus conocimientos, experiencia y
habilidades?

Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca

Nunca

10.- De no aprovechar sus capacidades plenamente ¢, Como podria lograrlo?

11.- ¢ Qué aspectos de su trabajo desarrolla con mayor facilidad?

12.- ¢ Qué aspectos de su trabajo se le dificultan mas?
Tener mayor grado de iniciativa
Programar actividades
Otros (especifique)-

13.- ¢ Qué aspectos de su trabajo podrian ser modificados para hacer su labor mas
enriquecedora, creativa, estimulante y placentera?

14.- 4 Cémo calificaria su puntualidad?
Excelente Muy Buena___ Buena___ Regular___ Muy Mala___ Pésima___

15.- ¢ Cudntas veces llega tarde al afo aproximadamente?
De 0 a 5 veces De6a10 De 11 a15

16.- ¢ Sus retardos tienen justificacion?
Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca Nunca

17.- Sus faltas al afio son aproximadamente:
DeOa3 Ded4a6_|, De7a10 106 mas

———

18.- Sus faltas estan justificadas:
Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca Nunca
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19.- ¢ Considera que tiene iniciativa?

Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca Nunca
.20 z,lCumpIe eficazmente las ordenes que recibe?

Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca Nunca
21.- Comete errores:

Siempre Casi Siempre Ocasionalmente Casi Nunca

Nunca

22.- Le reconocen su labor cuando ésta es correcta:

Totalmente de acuerdo__ De acuerdo Indeciso En desacuerdo__ Total de
acuerdo____

23.- Su relacion con las demas secretarias es:

Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy mala
Pésima “

24.- i Le gusta correr riesgos?

Si NO

POR QUE

25.- ¢, Cémo considera su relacion con su jefe directo?

Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy mala
Pésima :

26.- ; De qué manera le motivan en su empleo?

Libertad de decisién

Compensacién econdmica

Aportacién de ideas

Premios de diversa indole

Ascensos

Reconocimientos publicos y privadps
Apoyo de la organizacién

' Concesiones o permisos

Otras (especifique)
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27 - ¢ Le agrada el espacio fisico de su lugar de trabajo?

S| NO
POR QUE
28.- i Tiene algun tiempo de tolerancia en la entrada?
- Sl NO
29 .- ¢ Le agrada su ambiente social de trabajo?
Si NO
POR QUE

30.- ¢ Considera su trabajo rutinario?

S NO
POR QUE
31.- 4 Se siente satisfecha en su trabajo?
Si NO
POR QUE
32.-  Cémo considera la rerﬁuneracio’n que recibe por su trabajo?
Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy Mala
Pésima '

33.- ¢ A cuanto asciende su remuneracién econdmica mensual?

De 1,000 a 1,200 De 1,300 a 1,500 De 1,600 a 1,800 Mas de
1,800 : .

34.- ; Tiene posibilidades de ascender de puesto?

' Si NO NO SABE

35.- 4 Como considera el apoyo que recibe por parte de su organizacion?
Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy Mala
Pésima ~

36.- ¢, Cdmo callificaria su productividad?

Excelente Muy Buena Buena Regular Mala Muy Mala

Pésima

iGRACIAS POR SU COLABORACIONI
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MOTIVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

LISTA CHECABLE PONDERADA

Nombre del empleado:

Calificado por:

Periodo a que se refiere la opinién:

INSTRUCCIONES:

A continuacion encontrara una lista de frases acerca del rendimiento en el trabajo, en el
lado derecho de cada una hay un espacio para que usted marque con una cruz aquellas

que considere puedan ser aplicadas al trabajador en cuestion.

LISTA DE FRASES MARQUE

1.- Utiliza éfecientemente su area de trabajo

2.- Muestra entusiasmo al realizar su trabajo

3.- Su entusiasmo es constante

4.- Realiza en el tiempo establecido el trabajo asignado

5.- Su grado de conocimiento acerca de su trabajo es elevado
6.- Considera el traba de las secretarias como rutinario

7.- Comete constantemente errores al realizar su trabajo

1l
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8.- Necesita supervisién constante
9.— Tiene orden en los documentos que maneja
10.- Es puntual
11.- Su rapidez al mecanografiar es deficiente
' 12.- Su grado de ausentismo es elevado
13.- No olvida la entrega dg recados
14.- Su ortografia es excelente
15.- Su trato hacia el publico es amable
16.- Constantemente le llegan quejas de ella
17.- Tiene iniciativa propia
18.- Cumple sin objetar las ordenes o disposiciones a menos que
‘exista una razon poderosa, la cual hace saber a Sus superiores
~ 19.- Se integra adecuadamente al grupo de trabajo
20.- Brinda su ayuda solo cuando se le solicita
21.- Tiene disponibilidad para realizar alguna actividad
fuera de sus aclztividades normales.
22.- Tiene capacidad para atender situaciones de emergencia
23 .- Reaécio,na agresivamente bajo presion

24.- Tiene aspiraciones profesionales.
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