YA W1Z0PRLRA pnLtyER:

4114

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

M

DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES

DEPARTAMIENTO DI ECONOMIA

“MOTIVACION Y SATISFACCIONLABORAL “

TESIS QUE PRESENTA EL ALUMNO

Marroquin ( Sonzalez Gi”}er’co
9
96222118

PARA OBTENER EL GRADO DE

. - 1 o -
Lxcencxado en Administracion

ASESORA

Aduna Mondragén Alma Patrigia™

Diciembre del 2000




INDICE

UaAwm IZTAPALAPA BIBLIOTECA

Resumen.

Introduccion.

Justificacion del estudio.

1. Capitulo 1. La motivacion.

1.1. Impulsos motivacionales.
1.1.1. Motivacion por ¢l logro.
1.1.2. Motivacion por afiliacion.
1.1.3. Motivacion por poder.
1.1.4. Motivacion por competencia.
1.1.5. Motivacion por seguridad.

2. Capitulo I1. Las teorias de la motivacion.
2.1. La escala de las necesidades de Maslow.
2.2. Las teorias X y Y de Mc Gregor.

2.2.1. Lateoria X.

2.2.2. Lateoria Y.

N W

o Co

2.3. Los factores higiénicos y los factores motivacionales positivos de Herzberg. 33

2.3.1. Los factores higiénicos o de mantenimiento. 34

2.3.2. Los factores motivacionales positivos.
2.4. Kl modelo k- R - (5 de Alderfer.
2.5. Comparacion entre algunos modelos.
2.6. Motivacion a los empleados.
2.7. El modelo de expectativas.
2.8 Modelos de comparacion.
2.8.1. Modelo de equidad.

2.8.2. Modelo de arribucion.

2.9. Interpretacion de los modelos motivacionales.

2.9.1. Micromotivacion.

2.9.2. Macromotivacion.



U

U. A. M. IZTAPALAPA BIBLIOTECA

3. Capitulo 111. Las actitudes. 48
3.1. Naturaleza de las actitudes. 49
3.2. Elementos de las actitudes. 50
3.3. Medicion de las actitudes. 33
3.4. Evaluacion de las actitudes. 35

3.4.1. Dimensiones de las actitudes. 36
3.4.2. Intensidad o fuerza de la actitud. 56
3.4.3. Centralidad de la actitud. 56
3.4.4. Prominencia de la actitud. 57
3.4.5. Caherencia de las actitudes. 37
3.5. Cambio de las actitudes. 57
3.5.1. La persuasion. 38
3.5.2. La teoria de la congruencia. 59
3.6. Las actitudes al interior de la organizacion. 61

4. Capitulo 1V. La satisfaccion laboral. 65
4.1. Satisfaccion en el trabajo. 67
4.2. Lo que los trabajadores desean obtener de su trabajo. 69
4.3. Satisfacciones de los altos ejecutivos. 72
4.4. Nivel de satisfaccion en el empleo. 75
4.5. Fuentes de satisfaccion. 76
4.6. Efectos de la satisfaccion o insatisfaccion en el empleo. 77

4.6.1. Desemperio del empleado. 77
4.6.2. La rotacion de personal. 78
4.6.3. Faltas. 78
4.6.4. Robo. 79
4.7. Beneficios de los estudios de satisfaccion en el empleo. 80
4.7.1. Satisfaccion general en el empleo. 80
4.7.2. Comunicacion. 80
4.7.3. Mejoramiento de las actitudes. 81
4.7.4. Necesidades de capacitacion. 81

4.7.5. Beneficios sindicales. &1



4.7.6. Planeacion y seguimiento de los cambios. 82

5. Capitulo V. Método. 83
5.1. Planteamiento del problema. 54
5.2. Objetivos de la investigacion. 84
5.3. Preguntas de investigacion. &84
5.4. Hipoftesis. 85
3.3. Variables. 85
5.6. Escenarto. 86
3.7. Sujetos. 86
3.8. Instrumento. 86
5.9. Procedimiento. 87

Evaluacion de resultados. 88

Conclusiones y recomendaciones. 93

Bibliografia. 97

Anexo 1 (instrumento de medicion). 98

Anexo 2 (tabulacion de resultados). 101

Anexo 3 (graficas). 106






RESUMEN

La presente investigacion, se ha llevado a cabo con el fin de conocer un poco mas
acerca de los métodos empleados para la motivacion de los trabajadores en algunas
empresas, v la forma en como éstos afectan o no, al ambiente organizacional de la misma.
Asimismo, se ha intentado describir breve y claramente en que consiste este concepto, y
cuales son algunas de sus descripciones o conceptualizaciones mas comunes, asi como de
qué manera influye la implementacién o la ausencia de elementos motivacionales en los

resultados de las empresas.

Para lograr el objetivo de este estudio, se han analizado a fondo algunos de los
conceptos y teorias mas reconocidos por los diversos autores de la teoria organizacional asi
como de los recursos humanos. Asimismo, se recurrio a la investigacion de campo, para
comparar aquello que nos dice la teoria, contra los resultados obtenidos de la investigacion
hecha en el Banco Internacional S.A. Con esto se han obtenido ciertas conclusiones, las
cuales nos sirvieron de apoyo para corroborar o0 en caso contrario, rechazar la hipotesis de

investigacion que mas adelante se plantea.

Una vez llevado a cabo el proceso anterior, se obtuvieron resultados bastante
interesantes, pues en ellos se muestran tal y como se prendia desde un principio, cuales son

esos elementos tan importantes que sirven para motivar a un trabajador.

Basandonos en la institucion bancaria antes mencionada, descubrimos que
elementos tales como las oportunidades de desarrollo personal y profesional, los
reconocimientos individuales y por supuesto el salario y otros factores monetarios (bonos,
premios, incentivos, etc.), son los elementos que actualmente motivan mas a los
trabajadores. Al mismo tiempo, nos hemos dado cuenta que para la mayoria de los
trabajadores, dichos elementos no son aplicados de una manera eficiente, pues a decir de
ellos mismos, hace falta una mayor implementacion de este tipo de factores motivacionales

en la organizacion.



INTRODUCCION

Hoy en dia, tanto las empresas mexicanas como las de todo el mundo, se esmeran
por encontrar para su buen desarrollo, las mejores condiciones de funcionamiento, las
cuales les permitan afrontar eficientemente los retos que se les presentan cada vez mas
tanto en lo referente a la economia, como a la competencia o simplemente para el buen
desarrollo de su ambiente organizacional. Asimismo, deben esmerarse por sobresalir en
todos estos factores, debido a que la cada vez mayor globalizacion existente, exige de estas

empresas una mayor eficiencia y productividad.

Bajo este enfoque, cada vez se hace mas importante en una empresa, el conocer
perfectamente cuales son las situactones laborales que se viven al interior de la misma, para
asi poder saber a cual de éstas se debe aplicar una mayor dedicacion por parte de los

directivos de la misma.

Es bien sabido que uno de los principales factores para el buen funcionamiento de
una empresa, es el factor humano, o como se conoce en el ambito administrativo, ““los

recursos humanos”.

Los recursos humanos son un factor fundamental e indispensable en toda
organizacion; ademas hay que tener bien presente que éstos deben mantenerse satisfechos
con el papel que juegan dentro de la empresa. Lo anterior, es una de las cosas que competen

a la gerencia de la empresa y que no deben descuidar por nada.

Para que el recurso humano de una empresa esté siempre satisfecho y a gusto con su
papel, existen una gran cantidad de alternativas de las que puede hacer uso la gerencia de la
misma. Dentro de esta gran cantidad de soluciones existentes, existe una en especial, la cual
sera el centro de estudio de este proyecto de investigacion; nos referimos a “la motivacion

del trabajador”.



A lo largo de esta investigacion, imtentaremos describir y explicar algunas de las
teorias mas importantes que se han escrito acerca de la motivacion de personal, esperando
con ello, que al final de la misma el lector pueda comprender mas claramente todo aquello

que concierne a la motivacion de personal.

Ademas, se manejaran algunos otros conceptos importantes en este ramo, los cuales
son imprescindibles para la comprension de nuestro tema principal. Tales conceptos son
muy importantes y nos referimos por ejemplo a: la satisfaccion del trabajador, la evaluacion

de puestos, los factores motivacionales, etc.

Y ya para concluir, es importante recalcar la 1dea basica de esta investigacion, la

cual la podemos estructurar a partir de las dos preguntas siguientes:'

e /Por qué es tan importante la motivaciéon?

s /Por qué consideramos importante que los empresarios y directivos de las pequerias
empresas conozcan, interioricen, compartan y gestionen con eficacia los criterios de
las teorias motivacionales y tomen en consideracion la escala de las necesidades del

ser humano?

St intentaramos responder a estas dos preguntas, lo hariamos dividiendo la respuesta

en dos partes como a continuacion se enmarca:

Primero: tal v como se ha sefialado, el objetivo final de toda buena gestion del
personal consiste en lograr por los medios mas adecuados, que las personas que trabajan en

la empresa eleven sus niveles de productividad.
Segundo: la unica forma estable y fiable de elevar la productividad del personal, es

logrando que las personas que trabajan en la empresa estén dispuestas a realizar lo que se

denomina “esfuerzos discrecionales”, algo de lo que se hablara mas adelante.

' Gestion y motivacion del personal pp.213; Avelina Koenes; Editorial Diaz de Santos; Espafia 1996; 255 pp




JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Hoy en dia el sector empresarial de nuestro pais se halla realmente preocupado por
encontrar aquellos factores o elementos motivacionales que mas se adecuen a las
necesidades de cada una de estas empresas; otorgando a sus trabajadores y a su ambiente
organizacional en general, los mayores beneficios al menor costo. Para ello existen una
gran cantidad de opciones y elementos que pueden ser utilizados por los ejecutivos de las
empresas y por los gerentes de recursos humanos, para asi lograr los objetivos

organizacionales de estos altimos.

La presente investigacion se llevara a cabo con la finalidad de investigar y conocer
un poco mas lo que es la motivacion de personal, y las consecuencias que ésta trae consigo.
Asimismo, se espera que dicha investigacion pueda ser de gran utilidad a todos aquellos
estudiantes y a todas las personas en general que sientan cierto interés por conocer algo

mas, acerca de este tema.

Por otro lado, el objetivo basico de esta investigacion, es aportar una pequeiia
contribucion al estudio de este campo. Para ello, en la presente investigacion se desarrollara
una descripcion completa de la motivacion de personal y de los elementos motivacionales
mas utilizados por el Banco Internacional S.A. asi como la manera en la que éstos afectan

en los resultados de la misma, y en la actitud de sus trabajadores.



CAPITULO 1

LA MOTIVACION



A pesar de que existen unas cuantas actividades humanas que se producen o llevan a
cabo sin la necesidad de un impulso motivacional, casi todo el comportamiento consciente

del ser humano es motivado o causado.

La motivacion es un suceso que ha fascinado siempre a la gente y seguira
fascinandola mientras haya alguien con vida para preguntarse por qué se comportan como
lo hacen los seres humanos. Casi todo el mundo tiene una teoria explicita o implicita de la

motivacion.

En buena medida existe una teoria de la motivaciéon que corresponde con cada
campo del esfuerzo humano. Observamos que con frecuencia las personas hacen diversas

cosas e mferimos de ello que deben desear hacerlas.

La gente come; por eso tiene que desear comer. Algunos se portan bien en la
escuela, por eso deducimos que tienen una necesidad de jugar, Ciertas personas ahorran y

por eso deben sentir el impulso de ahorrar.

En el mundo de los negocios mucha gente trabaja con intensidad y como los
negocios se organizan en torno a la obtencion de una ganancia, los tedricos de la economia
desde la época de Karl Marx hasta el presente han supuesto que trabajan por el motivo de
lucro. Los que estudian politica infieren que las personas tienen un deseo de dominar a

otras, dado que a menudo libran luchas o autenticas guerras en que unos matan a otros.

Por contraste, quienes observan la vida familiar advierten que hay alli una
necesidad de criar y de proteger a otros seres humanos. En fin, como podemos apreciar, a

este concepto de motivacion, se le dan una infinidad de atribuciones e implicaciones.

Pero empecemos ya a definir el concepto de motivacion, el cual es el centro de
estudio de esta investigacion; el diccionario de la lengua espafiola se refiere a la motivacion

COmo:
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“La accion de dar causa o motivo para una cosa; explicar la razon o el motivo que

se ha tenido para hacer algo ™.

Por otro lado, el mismo diccionario de la lengua espafiola, define a los motivos,
como: “algo que mueve o tiene virtud o eficacia; es decir, causa o razon para una cosa ™,
Como podemos ver, aqui tenemos una breve definicion de la motivacién, la cual es
practicamente nula, pues sabemos que para nuestra investigacion esta pequena definicion

no es suficiente.

S1 intentaramos definir de alguna manera breve y concisa el concepto de
motivacion, seria practicamente imposible, y mas aun tratandose del area administrativa,
pues sabemos que en el area de la administracion, este concepto involucra una gran
cantidad de temas tales como el comportamiento humano, la sicologia, los recursos

humanos, etc.

Pero con todo y estas circunstancias, debemos adentrarnos en este concepto tan
complejo que es la motivacion, y todas aquellas areas relacionadas con el mismo. Ahora
bien, para empezar ya a definir y explicar la motivacion en las organizaciones, empecemos

por dar una breve definicion de lo que es la motivacion para la Dra. Avelina Koenes:

“La motivacion es el estado emocional que se genera en una persona como
consecuencia de la influencia que ejercen determinados wmotivos en su

comportamiento”.” (Koenes, 1996)

Como se puede apreciar, esta definicion es un poco vaga e involucra ademas un
termino muy especial y basico para nuestra investigacion: los motivos. Los motivos son

otro de esos factores que debemos tratar con cuidado pues son sumamente importantes a la

! Gran digcionario enciclopédico ilustrado pp 2543 Selecciones del Reader's Digest; México 1977: 4072 pp.
=Ob. cit. pp. 2543

* Gestidn v motivacion del personal pp. 213; Avelina Koenes: Editorial Diaz de Santos; Espafia 1996; 255 pp
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hora de llevar a cabo la motivacion de personal; al respecto, la misma Dra. Koenes nos

define los motivos, como sigue:

“Un motivo es un conjunto de sentimientos que impulsan a una persona a ansiary
pretender ciertas cosas y, en consecuencia, actuar de una determinada manera

para lograr lo que se ansia o pretende”.” (Koenes, 1996)

Los antropologos por ejemplo, han observado que diferentes culturas valoran cosas
diferentes y es por eso que lo que las personas desean, obviamente varia de una cultura a
otra. Deducen que seria imposible descubrir una serie de motivos importantes que pudiera
ser aplicada a toda las culturas. Lo mismo han llegado a estimar algunos profesionales
clinicos que trabajan con seres concretos. Cada persona parece poseer una serie exclusivay

diferente de necesidades motivacionales.

Haciendo un analisis del proceso de identificacion de los motivos que acaba de ser

descrito establecemos que:

En primer lugar, decir que si las personas hacen algo es porque desean hacerlo,
resulta poco mas que pensamiento animista. Es como decir que st la planta crece, es porque

quiere crecer o que si la manzana cae es porque desea caer.

En segundo lugar hemos de recordar, que los motivos constituyen Gnicamente un

determinante de la conducta.

S1 consideramos un resultado de la conducta tal como comer, el impulso del hambre
es solo una de las razones que lo explican. Las personas también comen porque saben
comer y por que es hora de comer o porque piensan que les conviene. En realidad es

posible que coman por estas razones sin tener nada de hambre.

TOb. cit. pp. 191
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St tenemos en cuenta que junto con los motivos, también influyen en la conducta los
valores, podemos esquivar la conclusion de que no existen motivos generales, puesto que

como se ha visto, las culturas difieren demasiado en aquello que consideran importante.

Centrémonos una vez mas en nuestro punto central de investigacion, la motivacion

y tratemos como antes, de obtener una buena definicion de la misma.

La palabra motivacion, se denva del vocablo latino movere, que significa mover.
Obviamente hoy en dia, este término tiene un significado mucho mas amplio que el que se
le da en latin. A continuacion, algunas definiciones o conceptos que le han dado algunos

autores a través de la historia:

Dessler define este concepto como “un reflejo del deseo que tiene una persona de
satisfacer ciertas necesidades™.’ Por su parte Kelly afirma que “tiene algo que ver con las
fuerzas que mantienen y alteran la direccién, la calidad vy la intensidad de la conducta”
Mientras tanto, Jones se ha referido a la motivacion como “algo relacionado con la forma
en que la conducta se inicia, se energiza, se sostiene, se dirige, se detiene y con el tipo de

- . . , - <o 3 5y 7
reaccion subjetiva que esta presente en la organizacion mientras se desarrolla todo esto”.

Pero atn después de analizar cada una de estas pequefias definiciones de la
motivacion, no tenemos todavia un concepto claro v conciso de la misma, lo que si
podemos apreciar de estas tres definiciones, es que las tres parecen contener tres aspectos

comunes del proceso de motivacion.

Estos tres aspectos, se refieren a: a) aquello que le confiere energia a la conducta
humana; b) la forma en la que se dirige o encausa dicha conducta y ¢) la manera en la que
se puede sostener la conducta. Para un mejor entendimiento de estos tres aspectos, vamos a

representarios mediante el siguiente ejemplo:

S Gerencia v organizacion: un enfoque de contingencias pp 206; Gary Dessler; Prentice — Hall, E. U. 1976
¢ Comportamiento organizacional pp 279; Joe Kelly; Ed. Rev.; E. U. 1974,

T ] . P . . - o

" Simposium sobre motivacion en Nebraska pp 14; M. R. Jones; University of Nebraska, . U, 1954,

13



Utilicemos el caso de una persona sedienta: la sed, como necesidad, es el resultado
de la busqueda de agua por el individuo. Después de haber tomado agua, la necesidad de la
persona queda satisfecha y su estado interno se modifica. Para ejemplificar ain mas esto, lo

vamos a ilustrar mediante la siguiente figura:

NECESIDAD
(ESTADO INTERNQ DE DESEQUILIBRIO)
(Sed)

CONDUCTA ENCAUZADA A LA META

(Busqueda de agua)

NECESIDAD SATISFECHA

(Tomar agua)

Hay que tomar en cuenta que a pesar de todo, esta figura constituye simplemente un
modelo general y muy sencillo del proceso de motivacion, ya que en realidad la motivacion
implica un proceso mucho mas complejo, y para demostrarlo podemos mencionar cinco

8
grandes razones que sustentan esto:

En primer lugar, la causa o motivo que tiene un persona para realizar una accion
especifica, no se puede ver, unicamente se puede inferir. Por ejemplo cuando un empleado
trabaja muchas horas extra, no significa forzosamente que el individuo esta muy motivado
por el trabajo mismo. Puede ser en cambio, que la persona esta muy retrasada en sus tareas

y desea adelantar un poco.

¥ Comportamiento en las organizaciones pp 96: Hodgetts Richard; Editorial Interamericana; México 1983

414 pp.
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En segundo lugar, los individuos pueden tener una gran cantidad de necesidades o
expectativas que son propensas a cambiar continuamente y que, en algunos casos, estan en
conflicto entre si. Como resultado de esto, es muy dificil observar o medir la motivaciéon

con un alto grado de certidumbre o seguridad.

En tercer lugar, las personas satisfacen sus necesidades en muchas formas distintas.
Por ejemplo, algunos vendedores pueden trabajan con mucha intensidad por que desean
ganar una gran cantidad de dinero para mantener su deseado nivel de vida. Otros en cambio
pueden hacerlo simplemente por que se les han asignado niveles elevados de ventas. Otros
mas pueden trabajar con dicha intensidad con el fin de ganar en el presente mes, mas que en
el anterior; en fin, si observamos este ejemplo con detenimiento, nos podemos dar cuenta
que existen grandes diferencias entre los vendedores; en cambio, si observaramos a estos

vendedores en accion, seria dificil establecer a primera vista estas diferencias.

En cuarto lugar, la satisfaccion de una necesidad particular puede conducir en
realidad a un aumento en la intensidad de la misma. Para ejemplificar este punto, hagamos
referencia a las investigaciones que se han hecho y en donde se ha revelado que un aumento
salarial genera cominmente en las personas, una mayor ambicidn por el dinero; en otras
ocasiones, una promocion en el puesto de una persona, promueve el deseo de lograr otra

promocion que lo lleve a un nivel todavia mas elevado.

En qunto y ultimo lugar, hay que mencionar que la conducta encaminada hacia las

metas, no siempre conduce a la satisfaccion de una necesidad.

Con mucha frecuencia, las interrupciones de varias formas hacen que sea dificil
reducir por completo este estado interno de desequilibrio. En estos casos, suelen surgir

otras diferentes formas de conducta como por ejemplo, la frustracion.
Hay que reconocer que aunque tal vez no quede aun muy claro el concepto de

motivacion, hemos dado ya un paso muy importante, pues ahora sabemos un poco mas

acerca de donde se desprende la motivacion de los individuos. Y para seguir explicando el

15



origen de la motivacion de los individuos vamos a continuacion, a explicar los impulsos
motivacionales mas comunes en el ser humano, que son los que motivan al hombre a actuar

de una u otra manera.

Impulsos motivacionales.

Todos en este mundo somos diferentes, por lo tanto, cada persona tiende a
desarrollar ciertos impulsos motivacionales muy personales, resultado del medio social y
cultural en el que se desarrolla y obviamente, estos impulsos afectan la manera en que los

individuos conciben sus trabajos y manejan sus vidas.

David C. Mc Clelland experto de la Universidad de Harvard, desarrollo un esquema
de clasificacion que destaca tres de los impulsos mas dominantes y subrayo su importancia
para la motivacion. Sus estudios revelaron que los impulsos motivacionales de los
individuos reflejan elementos de la cultura en la que crecieron: famiha, escuela, iglesia, etc.
En la mayoria de los paises, uno o dos de los esquemas motivacionales tienden a ser
preponderantes entre los trabajadores debido a que éstos han crecido en ambientes

similares.

Estos impulsos motivacionales descritos por Mc Clelland, son basicamente tres:
motivos o impulsos hacia el logro, la afiliacion y el poder, aunque en este caso, citaremos
otro de los impulsos importantes descritos por algunos investigadores: la motivaciéon por

competencia.
1. Motivacion por el logro.
El primero de estos impulsos es el de la motivacion para el logro, el cual se hizo

evidente que podia haber sido denominado mejor motivo de eficacia porque representaba

un interés recurrente por el estado objetivo de hacer algo mejor.

16



La motivacion para el logro “es el impulso que tienen algunas personas para superar
los retos y obstaculos a fin de alcanzar metas”.” Generalmente, un individuo con este
impulso desea desarrollarse y crecer hasta alcanzar la cumbre del éxito. Para las personas
que adoptan este impulso motivacional, el logro es importante por s1 mismo y no por las

recompensas que lo acompafian.

Existen varias caracteristicas que identifican a loe empleados orientados hacia el
logro de metas. Regularmente, trabajan mas duro cuando perciben que recibiran algun
reconocimiento personal por sus esfuerzos, cuando solamente hay un riesgo moderado de

fracasar, y cuando reciben retroalimentacion especifica sobre su desempeiio anterior.

Cuando algin gerente comparte este impulso motivacional, comiunmente tiende a
confiar en sus subordinados, a compartir y recibir ideas abiertamente, a fijar metas

superiores y esperan que sus empleados estén también orientados hacia el logro de éstas.

Como ya se menciono, lo que mas interesa a este tipo de gente, es la realizacion de
sus metas. A este tipo de gente le gusta tomar la responsabilidad de hallar soluciones para

los diversos problemas. Cominmente se fijan metas moderadas y riesgos calculados.

A estas personas no las motivan las metas faciles, pues el logro de éstas es tan
sencillo, que no les producira esa sensacion de logro. Por otro lado, no gustan de las metas

muy dificiles, pues la probabilidad de satisfacerlas es muy baja.
2. Motivacion por afiliacion.

La meta comun de las personas que caen dentro de este impulso motivacional, es la
interaccion con las personas dentro de un medio social. A diferencia de las personas
motivadas hacia el logro, las personas con motivos de afiliacion, trabajan mejor cuando los

felicitan por sus actitudes favorables y su cooperacion; tienden a seleccionar amigos

o

Comportamiento humano en el trabajo pp 117 Keith Davis; Me Graw Hill; E.U. 1989; 734 pag.
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Unicamente para que los rodeen, debido a que reciben satisfacciones internas al estar con

amigos v desean libertad en el trabajo para desarroliar estas relaciones.

Este tipo de individuos como se puede apreciar, le otorgan un gran valor a las
relaciones interpersonales y aprecian los momentos agradables que pasan al lado de otras
personas; asimismo, se preocupan cuando existen deficiencias en sus relaciones con los

demas.

Los estudiosos del tema, afirman que el comportamiento de afiliacion va unido a la
reduccion de ansiedad o a la aprobacion social de los propios puntos de vista. Regularmente
este tipo de personas hacen lo posible por proyectar una imagen favorable en sus
relaciones, procuran disminuir las tensiones desagradables y les gusta ayudar v apoyar a los

demas con el unico fin de ser admitidos también.

3. Motivacion por poder.

La motivacion por poder es un impulso por influir en las personas y con esto
cambiar las situaciones. Los individuos motivados por el poder desean crear un gran
impacto en sus organizaciones y estan dispuestos a correr todo tipo de riesgos con tal de
lograrlo. Una vez que logran obtener este poder, suelen utilizarlo ya sea constructiva o

destructivamente.

Comunmente las personas motivadas por el poder llegan a ser excelentes gerentes
siempre y cuando sus impulsos sean a favor del poder institucional y no del poder personal
(el poder institucional es la necesidad de influir en la conducta de los demas para el bien de
toda la organizacion). En otras palabras este tipo de personas busca el poder por medios
legitimos, logran ascender a posiciones de liderazgo a través de un desempefio exitoso y

por lo tanto, tienen la aceptacion de los demas.
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Sin embargo, s1 los impulsos de poder de un empleado estan encaminados hacia el
poder personal, aquel tiende a ser un lider organizacional poco exitoso, debido a que
unicamente se preocupa por como obtener el poder y la autoridad. Lo que ocasiona que se
les considere un tanto desagradables por el hecho de querer dominar, ya que el simple

hecho de querer manipular, sugiere a la mayoria de la gente, algo repugnante.

Este tipo de gente requiere de ganar argumentos, persuadir a los demas y prevalecer,

de no ser asi, se sienten incomodos por no tener ese sentido de poder.

4. Motivacion por competencia.

La motivacion por competencia es un impulso por realizar un trabajo de gran
calidad. Los empleados motivados por la competencia buscan dominar su trabajo,
desarrollar habilidades para la solucién de problemas y se esfuerzan por ser innovadores.

Lo mas importante de este grupo de personas, es que se benefician de sus experiencias.

Generalmente realizan buenos trabajos debido a la satisfaccion interna que ellos

mismos experimentan al hacerlo, y a la estima que obtienen de los demas.

Este tipo de gente suele esperar también trabajos de alta calidad por parte de sus
subalternos y pueden mostrarse molestos si los que trabajan con ellos no lo hacen bien. De
hecho, su impulso hacia la consecucion de un buen trabajo puede ser tan grande que tienden

a pasar por alto la importancia de las relaciones humanas en el trabajo.

Este tipo de estimulo motivacional, comunmente se trae desde la nifiez y surge de
los éxitos y fracasos personales. La gente que en el pasado ha tenido éxito en la superacion
de sus obstaculos, luchan hoy por buscar y vencer otros obstaculos, es decir, quieren
competir. Por otro lado, la gente que no ha tenido éxito al enfrentar sus obstaculos, quizas
se halle menos preparada para hacer frente a trabajos dificiles pues tendran miedo al

fracaso.
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5. Motivacion por seguridad.

Por ultimo y aunque no es tan importante como las demas, tenemos el impulso
motivacional por seguridad. La gente que adopta este impulso, hace lo que sea para evitar
el perjuicio hacia su persona siempre que se encuentra frente a algtin tipo de amenaza por

menor que ésta sea.

Hay que aclarar que al hablar de amenaza nos referimos a esas condiciones
peligrosas de trabajo que amenazan la seguridad fisica, o a factores sutiles tales como la

amenaza de la perdida de empleo o de un medio de trabajo estable y familiar.

El conocimiento de los anteriores impulsos motivacionales ayuda a los gerentes a
entender las diversas actividades de los empleados en el trabajo. Con ello, los gerentes
pueden tratar a los empleados de manera diferente de acuerdo al impulso motivacional

existente en cada uno de ellos.

Ahora bien, los diversos investigadores y / o autores que han surgido a través de la
historia acerca del comportamiento humano, han concluido y coincidido al momento de
sefialar que un determinado estado de motivacion en el individuo, puede producir en el

comportamiento de este ultimo, cuatro diferentes resultados, a saber:

e [fecto de activacion: en este caso el implemento del factor motivacion, logra incitar
a una persona a iniciar una accion o comportamiento determinados. Es decir; motiva

al individuo a hacer algo.
e [Efecto de reforzamiento: Aqui el estado de motivacidn aplicado al individuo, induce

al mismo a mantener una acciéon o comportamiento determinados, durante un cierto

periodo de tiempo. Es decir; motiva al individuo a seguir haciendo algo.
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o [Efecto de direccion: este caso se refiere al hecho de inducir a una persona a actuar
en determinada direccion u orientacion. Es decir; motivar al individuo para que éste

actie en la forma en la que se desee.

e [Lfecto de fortalecimiento: en este ultimo caso, el estado de motivacion induce a las
personas a incrementar el impulso o empefio con el que realiza determinadas
acciones o comportamientos. Como su nombre lo dice, simplemente ayuda a

reforzar lo ya logrado.

La clasificacion anterior de los efectos que produce determinado factor de
motivacion en los individuos, ha sido de suma importancia en el clima organizacional, ya
que en base a estos cualquier empresario o directivo puede inducir en su personal el estado
de motivacion que €l desee, siempre y cuando conozca perfectamente queé tipo de efecto es

el que desea alcanzar con ello.

Aunque como ya se ha venido manejando a lo largo de este capitulo, no existe
realmente una respuesta simple a la cuestion de la motivacién, un punto de partida

importante consiste en entender las diversas necesidades del empleado.

Para ello, vamos a llevar un sencillo proceso en el cual iniciamos presentando varios
enfoques tradicionales para clasificar los diferentes impulsos y necesidades, seguido por un
analisis sistematico de la modificacion del empleado mediante el uso de recompensas que
satisfacen estas necesidades y concluyendo con la metodologia necesaria para la

motivacion de los trabajadores.
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CAPITULO 11

LAS TEORIAS DE LA
MOTIVACION



Pero... ;Qué se puede deducir de toda esta confusion que ya se ha planteado? ;Sera
posible acaso extraer algin orden de todo este caos y formular asi una lista de uno o varios
motivos humanos basicos? Algunos teoricos se han manifestado escépticos respecto de tal
posibilidad. Sin embargo, al reflexionar sobre el problema, Abraham Maslow (1954)

llegaba por ejemplo a la conclusion de que:

“Deberiamos renunciar de una vez por todas al intento de redactar listas
atomisticas de impulsos o necesidades... Si quisiéramos, podriamos contar con una lista de
impulsos de cualquier tamario entre uno y un millon de ellos, dependiendo enteramente de

la especificidad del analisis.” (Maslow 1954)

Al igual que Maslow, los diversos estudiosos del comportamiento humano, han
hecho una infinidad de investigaciones en torno a la motivacion de los individuos. De entre
tantas y tantas investigaciones, sobresalen algunas, las cuales seran fundamentales a

analizar para esta investigacion y que en este capitulo vamos a explicar.

Las necesidades como se ha venido manejando son un factor clave para la
motivacion del personal, debido a esto, los estudiosos del comportamiento humano, han
realizado una infinidad de investigaciones en torno a la motivaciéon de los individuos. De
entre tantas y tantas investigaciones, sobresalen tres, las cuales seran fundamentales en esta
investigacion y de las cuales, una de ellas se basa principalmente en las necesidades del
individuo. Otra, se basa en algo relacionado a la satisfaccion en el trabajo y las actitudes de
los trabajadores, v por ultimo existe una mas que parte de los factores laborales y su

repercusion en el trabajador.

Pues bien, pasemos ahora a revisar lo que son cada un de estas tres teorias a las que

nos referimos y sus respectivos autores.

23



La escala de las necesidades de Maslow.

A. H. Maslow de la Universidad de Brandeis desarrolla una exposicion muy
conocida acerca de las necesidades humanas. Las ideas de este autor, han conseguido una
gran aceptacion y pueden proporcionar un valioso punto de apoyo a los mandos que se ven

enfrentados al problema de conseguir un rendimiento maximo de sus subordinados.
Maslow afirma que el hombre esta lleno de necesidades que crecen constantemente;

segun él, las necesidades del hombre se presentan en una serie de cinco niveles, como a

manera de una piramide. Para ver esto mas claro, veamos la siguiente figura:

Necesidades de autorrealizacion

Necesidades de estimacion

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

<— Necesidades fisiologicas o bioldgicas

En la figura anterior, se pueden apreciar los cinco niveles de necesidades a los que
se refiere Maslow, los cuales a su vez los clasifica en tres bloques de necesidades debido a

que en algunos de ellos caben dos niveles de necesidades por alguna u otra razén.
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En la mayoria de las personas, estas necesidades estan parcialmente satisfechas y
parcialmente insatisfechas. Siempre que una de las necesidades del nivel inferior es
atendida y satisfecha, surge entonces la necesidad siguiente en el nivel inmediato superior
de la piramide. La satisfaccion de estas necesidades, es algo que produce en el individuo
una gran motivacidon; pero tan pronto como una necesidad cualquiera ha quedado
suficientemente atendida y satisfecha, deja de actuar como fuerza motivadora para el
individuo, con lo que los esfuerzos de este ultimo se dirigen ahora hacia la satisfaccion de

la necesidad que figura en el nivel inmediato superior de esta clasificacion.

Un punto importante dentro de la escala de las necesidades, es que existe una muy
marcada jerarquia entre ellos, es decir, la necesidad numero dos no influye en el individuo,
hasta que la necesidad numero uno ha sido razonablemente colmada. Y la numero tres no

aparece hasta que la numero dos ha quedado totalmente cubierta y asi sucesivamente.

Pasemos ahora a describir en que consisten cada una de estas necesidades segun
Maslow, pues hemos hablado va bastante acerca de ellas pero aun no sabemos de qué

constan cada uno de esos niveles.

1. Necesidades fisiologicas o biologicas: Son aquellas que las personas requieren
satisfacer para vivir; por ejemplo: agua, aire, vestido, descanso, vivienda y algunos

otros factores basicos para la supervivencia.

En una situacion de trabajo normal, muy pocas veces dominan, ya que estan
razonablemente satisfechas. Solamente algun caso excepcional como varios dias sin
dormir o un pedazo de pan atorado en la garganta, hacen recordar la naturaleza

esencial de las necesidades basicas del cuerpo.

2. Necesidades de seguridad: estas surgen una vez que se han satisfecho las
necesidades fisiologicas, y se refieren a la necesidad del individuo por contar con
elementos suficientes que les brinden seguridad en cuanto al peligro, las

privaciones, la muerte, etc. es decir, después de haber cubierto hoy sus necesidades



fisicas basicas, las personas requieren de cierta seguridad de que estas necesidades

estaran satisfechas mafiana e incluso después.

En el ambiente laboral por ejemplo, estas necesidades se reflejan en la preocupacion
del empleado por la estabilidad de su empleo, su antigiiedad, los seguros medicos,

las pensiones, etc.

Necesidades sociales: Surgen a raiz del contacto de las personas con otras personas;
es decir, se requiere dar y recibir amor. Las personas necesitan asociarse con sus

semejantes y ser aceptadas por ellos.

Hoy en dia, las personas que no logran satisfacer esta necesidad, son consideradas
como inadaptadas y, dado que las personas pasan gran parte de su tiempo en el
trabajo en un medio social, algunas de sus necesidades sociales pueden vy deben

satisfacerse alli.

Necesidad de estimacion del yo, o de estima y estatus: Practicamente todo el mundo
siente la necesidad de auto estimarse y de verse estimado por los demas. Esta
necesidad comunmente se traduce en el deseo de disponer de poder, confianza,
independencia, estima, reconocimiento, prestigio y reputacion. Para satisfacer estas

necesidades, una persona necesita sentir:

e El convencimiento de que es capaz de hacer las cosas bien.

¢ Que los demas reconocen su competencia.

Este tipo de necesidades rara vez son satisfechas completamente, pues el individuo
no siempre siente el hecho de que efectivamente ha logrado los objetivos deseados,
aun cuando asi sea. Los empleados por ejemplo, necesitan sentir que valen, y creer

que los demas piensan lo mismo.
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5. Necesidades de autorrealizacion: Una vez que se han satisfecho los cuatro grupos
anteriores de necesidades, surge entonces el ultimo grupo de éstas, el
correspondiente a las necesidades de autorrealizacion. Este tipo de necesidades se
vinculan con el deseo que siente el hombre de desarrollar y utilizar su talento, sus
aptitudes y sus capacidades. Este grupo de necesidades son menos aparentes que las
otras, debido a que la mayoria de las personas se encuentran preocupadas por

satisfacer las necesidades de los niveles tercero y cuarto.

Ahora bien, hay que mencionar que las personas que logran satisfacer los cinco
niveles de necesidades al maximo, son regularmente personas felices y mejor aun, personas
de las que se puede esperar un gran poder de creatividad algo que, esta de mas decir,

favorece bastante a las empresas.

Lo anterior es lo que corresponde a la teoria de las necesidades de Maslow. Como
podemos apreciar, esta teoria tiene bases bastante sohidas y argumentos muy eficientes; por
eso, podemos decir que es una teoria muy buena para nuestra investigacion. Ademas, no
solamente nosotros pensamos asi, pues a lo largo de muchos afios, esta teoria ha sido
sometida a severas pruebas las cuales ha superado exitosamente, con lo que se ha
convertido en una de las favoritas para todos los estudiosos del comportamiento humano e

incluso del comportamiento organizacional.

Como hemos podido ver, el modelo de la jerarquia de necesidades de Maslow,
basicamente sefiala que las personas tienen necesidades que desean satisfacer, y que las ya
cubiertas no son tan motivantes como aquellas que aun no se han satisfecho. Es decir, los

empleados se muestran mas motivados por lo que buscan que por lo que ya tienen.

La jerarquia de las necesidades de Maslow, ha tenido un impacto poderoso en los
gerentes contemporaneos y ofrece algunas ideas utiles para ayudar a los administradores a
pensar en motivar a sus empleados, ya que sirve para explicar la motivacion en el sentido

en que 1dentifica las necesidades y las describe. La teoria postula también la relacion entre

27



la satisfaccion y la motivacion de la necesidad, sosteniendo que solo las necesidades no

satisfechas desencadenan la conducta.

A pesar de todos estos beneficios, el modelo expuesto por Maslow tiene muchas
limitaciones y ha sido duramente criticado. Como un marco de referencia filoséfico, ha sido
muy dificil de estudiar y no ha sido verificado por completo. Las investigaciones
realizadas, no apoyan la presencia de los cinco niveles de necesidades como unicos, ni se
ha establecido la progresion de cinco pasos de niveles de necesidades desde los mas bajos

hasta los mas altos.

También se presentan algunos otros problemas como el hecho de que algunos
resultados pueden satisfacer mas de una necesidad; por ejemplo, un aumento salarial puede
satisfacer las necesidades fisiologicas de un individuo, al mismo tiempo que satisface las
necesidades de estatus del mismo. Otro problema se puede dar debido a las diferencias
individuales que existen entre las personas; por ejemplo, el hecho de que algunos

individuos tienen una necesidad mayor y continua de seguridad que otros.

Las teorias X y Y de Mc Gregor.

D. Mc Gregor, otro de los mas importantes estudiosos del comportamiento
organizacional, ha logrado establecer una teoria bastante aceptada a través de los afios. En

este caso, la teoria establecida es conocida como “las teorias X y Y de Mc Gregor™.

Estas teorias, surgen a raiz de las dos grandes concepciones (opuestas entre si), que
tienen por lo general los empresarios y directivos acerca de la naturaleza humana. También,
toma una gran base de la manera en como estos mismos directivos y empresarios creen que

son las personas que trabajan en la empresa.
En base en lo anterior el autor definid dos grandes grupos de creencias, actitudes y

comportamientos, los cuales conforman sus teorias. Ahora bien, pasemos analizar cada una

de estas teorias mas afondo:
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1. Lateoria X...

Existen en el mundo empresarial y en el ambiente organizacional, empresarios y
directivos que, por su forma de pensar comparten las actitudes de la teoria X. Para hacer
mas comprensible la exposicion de este tema, se expondran a continuacion, las creencias

mas comunes que poseen este tipo de personas:

Aquellas personas que comparten los principios e ideas de la teoria X, creen que:’

¢ El ser humano por naturaleza, posee una repugnancia ante el trabajo, y tratara de
evitarlo siempre que le sea posible.

¢ Los individuos deben ser impulsados, controlados e incluso amenazados con
severos castigos para lograr que sus esfuerzos se orienten hacia el logro de los
objetivos de la organizacion.

e EIl unico estimulo que incentiva a las personas a trabajar, es la recompensa
econdmica.

e El ser humano por naturaleza prefiere ser dirigido, a dingir, debido a que tiene
miedo de afrontar responsabilidades.

e La principal razon por la cual las personas logran mantener una actitud productiva
en sus tareas, es por el miedo que tienen a ser despedidas, o a bajar de categoria.

e El ser humano tiene muy poca ambicion, por lo que prefiere la seguridad
(principalmente la economica), sobre todas las cosas.

¢ FElser humano es por naturaleza, sumamente egoista, individualista, centrado sobre
si mismo e insensible a las necesidades de la organizacion para la que trabaja.

¢ Una vez que las personas llegan a la edad adulta, procuran permanecer estaticas, y
no se preocupan por aumentar sus capacidades y habilidades.

» Las personas no aprecian que se les trate con cortesia, ya que esto lo toman como un

signo de debilidad por parte de los superiores.

' Gestion v motivacién del personal pp 213 Avelina Koenes; Fditorial Diaz de Santos; Espafia 1996, 255 pp
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Este tipo de creencias, cominmente generan en los empresarios y directtvos de las

empresas, una gran variedad de posiciones, actitudes mentales o premisas de gestion, que se

veran mas claros mas adelante.

-

Lateoria Y...

Al igual que en al caso de la teoria X, para describir y explicar, mejor a que se

refiere esta teoria, vamos a exponer algunas de las ideas y creencias mas frecuentes con las

que cuenta un ejecutivo que comparte entre sus ideales, la teoria Y.

2Ob. cit pp. 195

Un directivo o0 empresario que comparte la teoria Y, piensa que:

El ser humano promedio, por naturaleza y siempre que se den determinadas
condiciones en el ambiente de trabajo en el que se desenvuelve cotidianamente, es
capaz de sentir tanta satisfaccion con el esfuerzo fisico y mental, como siente con el
juego.

Dependiendo de ciertas condiciones, las cuales son controlables por la empresa, el
trabajo en si, puede ser una fuente de satisfaccion que induzca a que sea
voluntariamente desempenado, o una fuente de castigo que debe ser evitado siempre
que sea posible.

El ser humano, es capaz de auto controlarse; el control externo y las amenazas de
castigo que se le impongan, no constituyen los unicos ni los mejores medios de que
disponen las empresas para lograr que los empleados realicen los esfuerzos que son
necesarios para alcanzar los objetivos de la organizacion.

El ser humano bajo condiciones normales, no solo asume, sino que procura que le
asignen responsabilidades; la delegacion de estas, constituye un gran
reconocimiento o “premio” cuya dimension se asocia al alcance real del esfuerzo

realizado.
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e Las actitudes personales caracterizadas por la evasion de responsabilidades, la falta
de ambicién y el énfasis en la seguridad personal, son consecuencias de las
experiencias individuales de cada persona y no caracteristicas inherentes al ser
humano.

e Entre las recompensas que recibe un empleado de su empresa, las importantes se
vinculan con la satisfaccion de las necesidades de autorrealizacion, y se
corresponden con los esfuerzos que realizan las personas para lograr los objetivos
de la organizacion.

e Todo ser humano posee la facultad de utilizar la 1maginacion y el ingenio en la
busqueda de soluciones a los problemas de la organizacion en la que trabaja (la
intehgencia no solo se concentra en los niveles directivos).

e La presencia de determinadas condiciones negativas lleva consigo que las empresas

utilicen solo una minima parte del potencial del ser humano promedio.

Al igual que en el caso de la teoria X, la teoria Y genera en los altos directivos de

las empresas, una serie de premisas de gestion, las cuales trataremos a continuacion.

Para esto, nos apoyaremos en los resultados obtenidos por J. J. Lerner, quien
basandose en una serie de estudios, logro realizar una comparacion muy ilustrativa entre

estas dos teorias, la cual se mostrara en la siguiente tabla.
En dicha tabla podemos apreciar también, como estas dos grandes teorias (X y Y)
plantean dos formas totalmente diferentes de concebir la naturaleza de los seres humanos

desde el punto de vista de sus actitudes ante el trabajo y ante los intereses globales de las

empresas en las que trabajan.

225510
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Factor

Teoria X

Teoria Y

Responsabilidad

A las personas no les gusta el
trabajo, lo rechazan por

naturaleza.

A las personas no les disgusta el
trabajo, pueden llegar a

disfrutar con €l

Se¢ debe obligar a los empleados

Los empleados son capaces de

Rendimiento a que realicen su trabajo. recurrir al autocontrol v a la
auto direccion.
El tnico clemento de Los emplcados reaccionan
Motivacion motivacion que funciona es la | mejor a los reconocimientos v a
anmenaza con un castigo. las recompensas.
El principal beneficio que Las personas procuran,
Beneficio personal procuran los empleados es la fundamentalmente, alcanzar
scguridad en el trabajo. altos niveles de satisfaccion con
cl trabajo que realizan.
A los empleados no les gusta Los empleados la aceptan v la
Responsabilidad accptarla, por lo general la procuran.
rehuven.
Se necesita un liderazgo rigido, |  Es posible ¢jercer un tipo de
Liderazgo autocratico. liderazgo democratico,

participativo.

Ahora bien, uno de los puntos sumamente importantes que debemos rescatar de

estas dos teorias, es el hecho de que, contrario a lo que se pudiera creer que las personas

realmente actian ya sea en base a la teoria X o a la teoria Y, la verdad es que los

comportanientos de ambas teorias, no se basan unicamente en la naturaleza del

comportamiento humano, sino que van estrechamente relacionados con las ideas que tienen

los directivos y la forma en la que estos conciben la naturaleza humana.

En términos mas sencillos, podemos decir que el personal de la empresa actuara de

una u otra forma en funciéon de las directrices y estimulos que reciba por parte de los

directivos. Es decir, las actitudes y comportamientos de los empleados dependeran de las

condiciones que los niveles de direccion creen en el entorno de trabajo.
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Como se puede apreciar, estas son teorias bastante conscientes de los que pasa al
interior de las organizaciones y, aunque estan muy acertadas en sus definiciones, no hay
que olvidar que el clima laboral de una empresa no se orientara hacia lateoria X oalay,
debido a la forma de ser de sus trabajadores, sino mas bien, esto dependera de la forma de
pensar de los directivos de la misma. Una vez mas, analicemos la siguiente tabla para

comprender de una mejor manera como se rigen las actitudes de los empresarios y

directivos de las organizaciones, dependiendo de la teoria a la cual se inclinen.

Directivos que comparten la

Directivos que comparten la

Teoria X Teoria Y
Estilo de direccion. Burocratico, Participativo,
autocratico, democratico.

Gestion del personal.

Por la via dc ia imposicién v ¢l

control.

Por la via dc la gestion de la

cultura de la empresa.

Motivos.

Negativos, amenazas y

castigos.

Positivos. recompensas v

satisfaccion.

Impacto en los niveles de

Bajo, inestable v de escasa

duracion.

Alto, estable v de larga

duracion.

productividad.

Ahora que ha quedado claro en que consiste esta segunda teoria (la cual a su vez se
divide en dos), toca el turno de pasar a analizar la tercera teoria que trataremos en esta
investigacion; la teoria de “los factores higiénicos y los factores motivacionales positivos™

de su autor Frederick Herzberg,
Los factores higiénicos y los factores motivacionales positivos.

Existe una tercer teoria acerca de factores motivacionales, la cual al igual que las
anteriores es sumamente reconocida y aceptada debido a la gran fuerza de sus argumentos.

Esta teoria, es la de “los factores higiénicos y los factores motivacionales positivos” de su

autor Frederick Herzberg.
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En la década de 1950 Frederick Herzberg, desarrollo un modelo de motivacion de
dos factores, basandose en investigaciones que el mismo realizo a un grupo de contadores e
ingenieros. Dichas investigaciones consistian en lo siguiente:3 Pidio a los sujetos que
pensaran en un momento en que se sintieran bien con sus trabajos y en un momento en el
que se sintieran realmente mal con el mismo. También les pidid que describieran las

condiciones que produjeron esos sentimientos.

De esta manera Herzberg descubrié que los empleados nombraban diferentes tipos
de condiciones para sentimientos buenos y malos. Es decir, st una sensacion de logro
producia un buen sentimiento, la falta de éste pocas veces fue sefialada como causa de
malos sentimientos. Por el contrario, algunos otros factores como las politicas de la

compaiiia, fueron sefialados como causa de malos sentimientos.

Asi, Herzberg llego a la conclusion de que existen dos tipos de factores separados
que influyen directamente en la motivacion del trabajador: los factores de higiene o de
mantenimiento, y los factores motivacionales positivos. A continuacion vamos a explicar

en que consisten y cuales son cada uno de estos.

1. Los factores higiénicos o de mantenimiento...

Este autor seftala que: “en el ambiente de trabajo de una empresa existen factores
cuya presencia o ausencia producen satisfaccion o insatisfaccion, pero que no constituyen
por st solos factores capaces de motivar a las personas. Son los que se conocen como

factores higiénicos o factores de satisfaccion — insatisfaccion” .

Algunos de los factores higiénicos (los cuales comunmente son externos al trabajo

en si mismo) son los siguientes:

* Bl comportamiento humano en ¢l trabajo pp.124; Davis Keith; Mc Graw Hill; México 1991: 734 pp
TOb. cit pp. 208
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e Condiciones generales en las que se realiza el trabajo.

¢ Politicas y practicas que aplica la direccion de la empresa.

e Niveles de ingresos ofrecidos al personal.

e Nivel de cordialidad que existe en las relaciones entre compaiieros.

e Niveles de seguridad que ofrece el ambiente en el que se realiza el trabajo.

¢ Niveles de proteccion y / o asistencia social de los que disfrutan los miembros del

personal.

En fin, existen una gran cantidad de factores, los cuales pudiéramos incluir dentro
de esta lista, pero a fin de cuentas, ese no es nuestro objetivo. Ahora bien, estos factores
como su nombre lo indica, son factores de satisfaccion, que no generan motivacion por si
solos en los trabajadores. Sin embargo, hay que resaltar un punto muy importante: a pesar
de que estos factores no son motivacionales al cien por ciento, hay que senalar que la
ausencia de estos factores pueden incluso, provocar en los trabajadores una actitud negativa

y contrania a los intereses de la empresa.

Por ultimo y para acabar con lo referente a estos factores hay que mencionar la idea

principal del autor en cuanto a estos factores:

“La presencia de estos factores no significa que se conviertan en elementos que
generen motivacion y que induzcan al personal a realizar esfuerzos especiales;

éstos tltimos, se sentiran satisfechos pero nada mas’”’

De aqui podemos concluir que los factores higiénicos producen satisfaccion o
msatisfaccion, pero nunca motivacion. Por el contrario, existen los factores motivacionales

positivos, los cuales como es de suponer, si producen satisfaccion en el trabajador.

*Ob. cit. pp. 210



2. Los factores motivacionales positivos...

Ahora bien, contrario a lo que ya anteriormente se expuso, €ste autor asegura que
existen ademas factores motivacionales positivos, los cuales si son capaces de estimular al

personal, a que realice determinados niveles de esfuerzos discrecionales.

Los factores motivacionales positivos mas comunes e importantes al interior de una

[¢
empresa son, entre otros: ’

¢ El trabajo en si mismo; es dectr, el trabajo es estimulante y desafiante para el
trabajador, o por el contrario es aburrido, rutinario y repetitivo.

¢ Las posibilidades de alcanzar altos niveles de éxito; referentes ya sea al individuo,
al departamento o a la misma empresa.

e Elrespeto y la consideracion con la que los trabajadores son tratados tanto por parte
de los altos niveles de direccion, asi como por los mismos compafieros.

e Laausencia de temores.

e La delegacion de responsabilidades que la empresa pone en los trabajadores, ast
como también en las unidades operativas en las que estos se desempefian.

e Eljusto reconocimiento por parte de la direccion a los logros alcanzados y al trabajo
bien hecho.

e Las oportunidades que la empresa ofrece para que el trabajador logre “hacer
carrera” a largo plazo, asi como las posibilidades de “crecimiento personal” que la
misma empresa ofrece a estos.

e Elsentimiento del trabajador de pertenecer a una empresa de éxito o prestigio.

e Eftc, etc...

Hay que mencionar que la ausencia de los anteriores factores motivacionales
positivos, pueden producir en el trabajador un fuerte efecto desmotivador. Estas
condiciones laborales, operan basicamente para crear motivacion pero su ausencia pocas

veces es muy insatisfactoria.

¢ Ob. cit. pp. 211
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Es posible en este caso, que el trabajador se logre sentir satisfecho con los factores
higiénicos, pero como ya se ha mencionado antes, estos solos no bastan para generar en el

trabajador una motivacion que lo impulse a dar de si mas de lo que generalmente daria.

Herzberg y todos aquellos que respaldaron su teoria, creian que la higiene creaba un
nivel de motivacion cero. Si los empleados obtuvieran factores tales como buena
supervision, salarios adecuados y la oportunidad de interactuar con los individuos del
mismo nivel, esto no creara ningun efecto de motivacion, sino que tan solo evitara la
insatisfaccion. Sin embargo, si recibieran factores tales como reconocimientos, mayores
responsabilidades y oportunidades de promocién y crecimiento, seguramente esto generaria

en el trabajador una gran motivacién.

Por otro lado, esta teoria no se puede aplicar universalmente ya que se aplica mejor
a los empleados gerenciales, profesionales y de oficina con niveles superiores. Ademas, el
modelo reduce de manera significativa el impacto motivacional aparente de la paga, el
estatus y las relaciones con los demas, ya que se les identifica como factores de

mantenimiento.

Pero al 1gual que las teoria anteriores, la de Herzberg también ha sido objeto de
aceptaciones y criticas en diversas ocasiones. Por un lado, se han logrado repeticiones muy
bien logradas y precisas de los descubrimientos originales, obteniendo asi resultados que
comprueban esta teoria, la cual ha logrado aportar una muy valiosa y util distincion entre
elementos motivacionales (que tienen el potencial de mejorar el esfuerzo del trabajador) e

higiénicos (que son necesarios pero no suficientes) como a continuacién se muestran:
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Factores de mantenimiento

Factores motivacionales

Insatisfactores.
Factores higiénicos.
Contexto del puesto.

Factores extrinsecos.

Satisfactores.
Motivadores.
Contenido del puesto.

Factores trinsecos.

FEjemplos:
e Politicas de la compaiia.

o (alidad de la supervision.

e Relaciones con los supervisores,

compaieros v subordinados.
e Paga.

e Seguridad en el puesto.

Ejemplos:
o Logros.
¢ Reconocimicntos.
* Avances.
¢ El trabajo en st mismo.
e Posibilidades de desarrolio.

¢ Responsabilidad.

¢ Condiciones de trabajo.

o Estatus.
Elmodelo E— R— G de Alderfer.

A partir de otros modelos de las necesidades humanas (principalmente el de
Maslow), y con la intencion de superar algunas de sus debilidades, Clayton Alderfer otro de
los investigadores del comportamiento humano, propuso un modelo de jerarquia de

necesidades de solamente tres niveles.

Alderfer sugirio que los empleados inicialmente estan interesados en satisfacer sus
“necesidades de existencia” (que combinan los factores fisiologicos y de seguridad). La
paga, las condiciones fisicas de trabajo, la seguridad en el puesto y los beneficios pueden
apuntar a esta necesidad. Las “necesidades de relacion” se encuentran en el siguiente nivel
y comprenden el ser entendido y aceptado por aquellas personas que se encuentran arriba,
abajo y en todo alrededor del empleado en su trabajo y fuera de €l. Las “necesidades de
crecimiento” estan en la tercera categoria y se refieren al deseo de autoestima y de

. .7
autorrealizacion.

TOb. cit. pp. 127

38




Esta teoria, ademas de condensar en tres los cinco niveles de necesidades
establecidos por Maslow, tiene algunas otras diferencias con dicha teoria. Por ejemplo,
deshecha la 1dea de que exista una progresion tan rigurosa entre cada uno de los niveles de
Maslow, y adopta la idea de que los tres niveles pueden estar interactuando en cualquier

momento.

Esta teoria sugiere también que una persona frustrada en cualquiera de los dos
niveles superiores de la escala, podria volver a concentrarse en un nivel infenior de la
misma. Por ultimo, aunque los dos primeros niveles estan un tanto limitados en sus
requerimientos de satisfaccton, las necesidades de crecimiento no solamente son tlimitadas,

sino que en realidad cobran fuerza cada vez que se alcanza una satisfaccion.

Comparacion entre algunos modelos.

Después de haber descrito brevemente las anteriores teorias de la motivacion
establecidas por sus diferentes autores, podemos aqui formar una pequefia relacion entre
dos de las mas importantes, debido a lo inmensamente relacionadas que estan: los factores

higiénicos y motivacionales de Herzberg, con la escala de las necesidades de Maslow.

Factores higiénicos Necesidades fisiologicas y de
(Herzberg) seguridad (Maslow)
& Salarios Permiten satisfacer e Vivienda
e Scguridad en el trabajo g » Alimentacién
¢ Proteccion social ¢ Medicinas
» FEtc.. e Secguridad
e Estabilidad
e Elc..
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Factores motivacionales Necesidades sociales, de
positivos (Herzberg) reconocimientoy de

auntorrealizacion (Maslow)

o Eltrabajo en si Permiten satisfacer

e Exito > e Aceptacion

¢ Respeto e Ser valorados
e Reconocimiento o Confianza

e Eic.. e Prestigio

e Posibilidad de expresar
o Creatividad

e Etc..

Como ya se menciond anteriormente, se puede apreciar en la tabla anterior, la
manera en la que podemos entrelazar o relacionar las teorias de motivacion expuestas por
los dos autores ya mencionados, sin embargo, hay que sefialar que existen entre ellos
contrastes muy importantes. Por ejemplo: Maslow se centra en las necesidades internas del
empleado (al igual que Alderfer por cierto), mientras que Herzberg diferencia las
condiciones del puesto {contenido o contexto) que pudieran requerirse para la satisfaccion

de necesidades.

Finalmente, ambos modelos (y no solo estos dos, sino la mayoria de los antes
mencionados) indican que antes de que un gerente intente ofrecer una recompensa , es

bastante util descubrir que necesidades tiene en ese momento cada empleado en particular.

Ahora bien, se ha hablado ya bastante acerca de teorias de motivacion y motivacion
en los empleados, pero lo que no se ha tomado mucho en cuenta, es el hecho de que el
objetivo final de la motivacion de personal, consiste en lograr mediante los medios mas
adecuados, que las personas que trabajan en una determinada empresa, eleven sus niveles

de productividad.
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Mas alla de tratar bien al trabajador de una empresa, lo que se intenta lograr es que
lo que produzca el personal, tenga para la empresa un valor mayor que la remuneracion que
dicho personal recibe. Al mismo tiempo, se debe procurar que los empleados perciban que
lo que reciben (a manera de salarios, beneficios, satisfacciones, etc.) tiene un valor superior

al esfuerzo que les exige la organizacion.

En fin, como se puede apreciar, la motivacion de personal es un factor fundamental
en las organizaciones de hoy en dia. Con la motivacion del personal, se pueden lograr
muchas cosas, entre ellas y las mas importantes, estan el hecho de satisfacer a los objetivos
de la empresa bajo las condiciones mas convenientes para la misma, al mismo tiempo que
se impulsa al trabajador para que éste de lo mejor de si mismo, a cambio de un pago justo

tanto para los intereses del mismo trabajador, como para los intereses de la propia empresa.

Debido a esto, es importante poner un poco mas de énfasis en este punto de la
motivacion al trabajador, y no abandonar el tema con una simple explicacion abstracta
basada en los diversos autores antes mencionados. Para esto, vamos a tocar algunos otros
puntos importantes en la motivacion de los trabajadores, los cuales no se han abarcado aan
y que, a pesar de no ser tan reconocidos como los ya mencionados, forman también parte

importante de las teorias de motivacion.
Motivacion a los empleados.

Ahora vamos a analizar la motivacion desde un aspecto mas practico, un aspecto
que nos interesa aun mas que las teorias de la motivacion en si mismas, y que los conceptos

de la misma. Vamos a analizar lo que es la motivacion a los trabajadores.

Los trabajadores mas motivados, cominmente son aquellos que consideran que su

trabajo les ayuda a alcanzar sus metas importantes.

225510
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Hoy en dia, muchos de los cientificos de la conducta organizacional y del
comportamiento humano han enfocado su atencion en las llamadas “teorias de procesos”,
las cuales se ocupan primordialmente de explicar la forma en la cual la conducta humana se

.. . . 8 . . . .
dinge, sostiene v detiene " Las siguientes son un ejemplo de algunas de estas teorias:

Flmodelo de expectativas...

Esta teoria tiene sus inicios en autores tales como Tolman y Lewin, pero se atribuye
mas especificamente a autores tales como Victor H. Vroom. Dicha teoria postula que los
individuos son seres pensantes y razonables, que tienen ciertas creencias, esperanzas y
expectativas con respecto a eventos futuros en sus vidas. Por lo tanto, cuando se analiza un
individuo para determinar sus motivaciones, es imprescindible conocer lo que las personas

buscan en la organizacion y como creen que pueden obtenerlo.

Este modelo nos dice que la motivacion surge como producto de la combinacién de
tres factores basicos, a saber: qué tanto se desea una recompensa (valencia), la estimulaciéon
que se tiene de la probabilidad de que el esfuerzo produzca un desempefio exitoso
(expectativa) y la estimacion que se tiene de que el desempeiio conducira a recibir la

recompensa (instrumentalidad).

A continuacidn vamos a explicar brevemente cada uno de estos tres factores:

1. Valencia: Se refiere a la preferencia de una persona por recibir una recompensa . Se
trata de una expresion del nivel de deseo que se tiene para alcanzar una meta , por
ejemplo, si un empleado desea tanto una promocion en su puesto, este deseo tiene
una valencia elevada para él. Cabe sefialar que la valencia es Unica para cada
empleado; esta condicionada por la experiencia y podria variar sustancialmente
durante un tiempo en la medida en que las antiguas necesidades quedan satisfechas

y surgen otras nuevas.

8 :
Comportamiento en las or
451 pp

anizaciones pp. 109: Hodgetts Richard; Editoral Interamericana; México 1981,
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2. Expectativa: Es la fuerza de conviccion de que el esfuerzo relacionado con el
trabajo producira la realizacion de una tarea; por ejemplo: una persona que vende
libros o revistas de puerta en puerta podria saber debido a su amplia experiencia que
el volumen de las ventas esta directamente relacionado con el numero de propuestas

que realice.

Las expectativas se presentan en términos de probabilidades ; la estimulaciéon que
haga cada empleado del nivel en el que el desempefio estara determinado por la
cantidad de esfuerzo dedicado. Como la expectativa es la probabilidad de una

conexion entre el esfuerzo y el desempeno, su valor puede vartarde 0 a 1.

3. Instrumentalidad: La instrumentalidad representa la idea que tiene el empleado de
que recibira una recompensa una vez que haya realizado el trabajo. En este caso el
empleado realiza otra evaluacion subjetiva acerca de la probabilidad de que la
organizacion valore el desempefio y le otorgue recompensas de acuerdo con la
ocasion. En pocas palabras, es la relacion que percibe un individuo entre un
resultado de primer nivel y otro de segundo nivel. En este caso al 1igual que en la

expectativa, el valor que se le asigna a la instrumentalidad vade Oa 1.

Ahora bien, para terminar hay que explicar que el producto obtenido de la valencia,
la expectativa y la instrumentalidad, nos da como resultado la motivacion, y se define como
la fuerza del impulso hacia la accion.

Modelos de comparacion.

a.-Modelo de equidad...

A la mayoria de los empleados les interesa algo mas que simplemente la
satisfaccion de sus necesidades; por lo general desean también otros aspectos por ejemplo:
el que su sistema de recompensas dentro de la organizacion en la que se desarrollan sea

justo. En este caso, el termino utilizado para recompensa, se aplica para todos los tipos de
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recompensas que un trabajador puede desear (psicologicas, sociales y econdmicas) y hace

que la tarea gerencial de la motivacion sea mucho mas compleja.

La teoria de la equidad de J. Stacy. Adam, nos dice que los empleados tienden a
juzgar la justicia al comparar sus insumos y contribuciones relevantes en el empleo a las
recompensas que recibe, y ademas al comparar este margen contra el de otras personas, es
decir, que el empleado se encuentra en un papel en el que le importa demasiado el qué da'y

el qué recibe, asi como el comparar con los demas.

Este modelo de la equidad, debe recordar a los gerentes que los empleados de una
organizacion trabajan dentro de varios sistemas sociales. Los estudios efectuados en tomo a
este tema, indican que los empleados suelen seleccionar varios grupos de referencia tanto
dentro como fuera de la organizacion. Por otra parte, los empleados se inclinan también a
cambiar la base de su comparacion hacia el estandar que les resulta mas favorable. Por
ejemplo: con frecuencia las personas educadas atribuyen un gran valor a su educacion para
con los demas, mientras que los empleados con mayor tiempo de servicio dan preferencia a
la antigiiedad. Otros empleados eligen grupos (econdmicos) mas altos como referencia.

Muchos empleados tienen grandes egos y altas opiniones de ellos mismos.

Como consecuencia, todos estos factores (grupo de referencias multiples, estandares
cambiantes, orientacion hacia arriba, egos personales, etc.) hacen que la tarea de la gerencia

de predecir cuando surge la desigualdad sea un tanto compleja.

b.- Modelo de arribucion...

La atribucion es el proceso mediante el cual las personas interpretan las causas de su
comportamiento y el de los demas. Este modelo se origina a partir del trabajo de Fritz
Heider y ha sido ampliado y refinado por otros investigadores. Su valor esta contenido en la
idea de que, s1 es posible entender la manera en que las personas le asignan causas a lo que
ven, entonces se tendrin mejores posibilidades de predecir y afectar su comportamiento

futuro dentro de una organizacion y fuera de ella.
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Un factor sumamente importante dentro de este modelo es, si se evalia el
comportamiento propio o se interpreta el de alguien mas. En general las personas tienden a
darle demasiada importancia a la influencia de las aptitudes personales cuando se evaluan
sus propios éxitos, y a atribuir los logros de los demas a buena suerte o a tareas demasiado

faciles.

Este proceso antes mencionado, se invierte cuando hablamos de los fracasos, como

se muestra en el siguiente diagrama:

Nivel de desempefio Percibido por: Aspectos probables a:

/ Empleado — ——p Caracteristicas personales
Exito
T

Gerente P Factores circunstanciales

Fracaso

/V Empleado — " Factores circunstanciales

Gerente = ————p Caracteristicas personales

Como se puede apreciar en este caso, las personas tienden a asignar causas
situacionales, cuando su desempefio es corto o limitado; pero en cambio suponen que
alguien mas fracaso por no esforzarse lo suficiente o por que carecia de la habilidad para
tener éxito. Estas tendencias atribucionales acentuan las diferencias de funcidn entre

gerentes y empleados como se muestra en el esquema anterior.
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Interpretacion de los modelos motivacionales.

Hemos visto ya algunos de los principales modelos motivacionales. Como todas las
cosas, todos los modelos tienen sus ventajas y desventajas, sus promotores y criticos.
Debemos reconocer que ningun modelo es prefecto, pero todos ellos contribuyen a nuestra
comprension del proceso de motivacion. Actualmente se desarrollan otros modelos y se
realizan esfuerzos para integrar los enfoques existentes. A continuacion, se describen

brevemente algunos de estos modelos:

Micromotivacion...

Al hablar de motivacion, podemos referirnos a motivacion en diferentes situaciones
y escenarios. Vamos a hablar ahora de lo que es la motivacion en el puesto y dentro de la
organizacion. A este tipo de motivacion se le conoce como “micromotivacion” ©

motivacion tipo A.

Este tipo de motivacion se centra en la motivacion dentro de una organizacion
mdividual. La idea aqui, es cambiar las condiciones de trabajo al interior de la organizacion
con el fin de incrementar la productividad de los empleados, es decir, motivar mejor a los
trabajadores. Sin embargo, no se puede pasar por alto el hecho de que las compaiiias
comunmente emplean a personas que viven y se recrean lejos de su trabajo, pues llevan al
empleo muchas actitudes condicionadas por su medio, las cuales influyen en su desempefio

en el puesto.
Macromotivacion...
Ahora bien, existe también una area de interés que se centra en las condiciones del

medio, pero fuera de la empresa, las cuales también influyen en el desempefio en el trabajo;

en este caso estamos hablando de un modelo de “macromotivacion”™ o motivacion tipo B.
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Este medio externo al que hacemos referencia podria tener una gran influencia sobre
el desempeno, para ejemplificar esto, vamos a plantear algunas preguntas: ;Apova la
sociedad al trabajo, o se centra en el tiempo libre como un valor primordial? ;Percibe a los
trabajadores de la fabrica como ambiciosos alineados 0 como importantes contribuyentes
de la sociedad? ;Aumenta la tasa de impuesto conforme se obtiene mas dinero debido a una
promocion, con lo que se limita el poder de compra? Como se puede apreciar, todas estas

condiciones del entorno afectan directamente las recompensas que se obtienen en el trabajo.

Para concluir, hay que hacer hincapié una vez mas en el hecho de que; en vista de
que existen dos medios (dentro y fuera de la empresa) que afectan al factor motivacion,

ambos deben mejorarse para lograr una mayor motivacion.

St las condiciones del puesto no son atractivas para el empleado, es posible que la
motivacion en éste sea débil, no importa que tanto apoyo se reciba del medio externo;
aunque también puede llegar a ocurrir lo contrario. Si las condiciones del medio no apoyan
un mejor desempeiio del puesto, la motivacion en el trabajador tiende a ser débil aun

cuando las condiciones del puesto sean favorables para el trabajador.

Por lo tanto, podemos decir que la gerencia de una organizacidon no puede por si
sola resolver los problemas de motivacion de sus trabajadores. Debe contar para ello, con el
apoyo de la sociedad, para asi poder concretar una armonia entre ambos escenarios, de

manera que el trabajador se stenta realmente motivado y a gusto.

En fin, como podemos apreciar, el tema de la motivacion de personal, es un tema
que abarca una gran cantidad de elementos, conceptos, teorias, etc. en este caso, solo se han
tratado brevemente algunos de los puntos mas importantes acerca de la misma, pero se ha
hecho, con el fin de ampliar el contenido de este proyecto hasta lograr exponer de la mejor

manera posible la motivacion de personal, y todo lo que esto trae consigo.
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CAPITULO 1III

LAS ACTITUDES



Ahora toca el turmo a otro factor sumamente importante dentro de la motivacion
laboral, nos referimos a las actitudes. Ahora que hemos tocado el factor actitud, es una
buena oportunidad de introducirnos un poco mas a lo que es el factor humano, es decir,
vamos a aterrizar estos conceptos de los que hemos venido hablando para que esto vaya
tomando ya un rumbo preciso, que es el de enfocarnos a la motivacion del personal en las

empresas.

Naturaleza de las actitudes.

Las actitudes son uno de los componentes mas importantes de la conducta
individual. Las actitudes segun algunos autores, son lo que una persona siente de otras, o de
los sentimientos que guarda hacia la gente, los objetos, los sucesos o las actividades. Este
tipo de sensaciones pueden presentarse en forma negativa o positiva y por lo regular se
aprenden a lo largo de un tiempo dado.! Una vez que se han logrado desarrollar estas

actitudes, llegan a formar una parte importante de los individuos.

Al parecer las actitudes tiene mucho mas interés para los investigadores, que
cualquier otro elemento de los que conforman los motivos sociales (valor, actitud, creencia,
idea, impulso, marco de referencia, etc.). Lo anterior lo deducimos debido al gran numero
de estudios que se han realizado sobre la evaluacion y manipulacion de las actitudes. A

. .. . 2
continuacidn, vamos a citar algunos de ellos:

Daniel Katz y Ezra Stotland (1959), definen a las actitudes como “la tendencia o
predisposicion del individuo a evaluar en cierta forma un objeto o un simbolo del mismo™.
Estos autores creen que las actitudes tienen componentes afectivos, cognoscitivos y propios
de la conducta, es decir, que entrafian sentimientos y emociones, creencias y accion.
Aceptan ademas que en una actitud puede existir mayor cantidad de un elemento que de
otro. Ellos afirman que las actitudes pueden organizarse en estructuras coherentes, las

cuales reciben el nombre de “sistemas de valores™.

' Comportamiento en las organizaciones pp. 60; HHodgetts Richard: Editorial Interamericana; México 198 1;
451 pp
“ Introduccién a la psicologia social pp. 84: Henry Clay Lindgren; Editorial Trillas; México 1977, 385 pp
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Segun Campbell (1963), las actitudes sociales se caracterizan por la compatibilidad
en respuesta a los objetos sociales. Dicha compatibilidad facilita la formacion de sistemas
integrados de actitudes y valores que utilizamos al determinar qué clase de accion debemos

emprender cuando nos enfrentamos a cualquier situacion posible.

Muy frecuentemente se llegan a confundir o a intercambiar los términos de
“actitudes” y “opiniones”, a continuacion vamos a explicar las pequerias diferencias que
existen entre estos dos términos, para evitar que mas adelante puedan surgir confusiones

derivadas de esta situacion.

Realmente las opiniones son basicamente expresiones verbales de una actitud, son
mas susceptibles a cambios que las actitudes y tienden a durar menos, es decir, las
opiniones pueden cambiar pero las actitudes no. Como ya se menciono, aunque
comunmente se cree que las opiniones son expresiones exactas de las actitudes, no siempre

es ese el caso.”

Vamos a poner un ejemplo de lo anterior imaginando una situacion laboral, para que
esto quede mas claro: Una de las opiniones de Luis, es que Susana es una gerente poco
eficiente; esto, realmente puede ser la expresion de una actitud antifeminista, una actitud

antigerencial o simplemente la insatisfaccion de que Susana sea gerente.

Las actitudes al 1gual que la mayoria de las cosas, se conforman de una serie de
elementos; a continuacion vamos a explicar cuales son y en que consisten cada uno de estos
elementos.

Elementos de las actitudes.

Las actitudes como ya se ha venido manejando, son un factor sumamente

importante para comprender la conducta organizacional, sin embargo, las actitudes son

*Ob. cit. pp. 60



conceptos multidimensionales. La mayoria de los investigadores estan de acuerdo en que

los factores que integran las actitudes, son los de tipo afectivo, cognoscitivo y conativo.

o Elementos de tipo afectivo. Este componente de las actitudes, se refiere al
sentimiento emocional asociado con las mismas. Se refiere en esencia, a si el objeto
de la actitud nos agrada o desagrada, si nos sentimos felices o tristes respecto a €l, o

si nos inspira amor u odio.

e Elementos de tipo cognoscitivo. Este elemento, se refiere principalmente a las
creencias que puede llegar a tener una persona hacia un objeto o suceso
determinado. Este tipo de creencias se van desarrollando en el individuo a través del
pensamiento, el conocimiento, la observacion y la interrelacion logica que se da

entre ellas.

Un ejemplo de este elemento, es cuando una persona cree que su jefe es una persona
de mal caracter o que sus compafieros forman un buen equipo de trabajo. En
realidad este tipo de creencias pueden o no ser verdaderas, pero para la persona en
cuestion, son una verdad que se ha desarrollado dentro de si a lo largo de un proceso
de aprendizaje. En este caso, no importa que sus fuentes de datos sean veraces o no,

¢l simplemente lo cree.

¢ Elementos de tipo conativo. El componente conativo es la conducta que manifiesta
una persona hacia el objeto de la actitud. Algunos psicologos analistas del tema,
opinan que una actitud determinada conduce siempre hacia un comportamiento

predecible.

Entonces, si esto es realmente cierto, ejemplifiquémoslo con el caso de un alumno
que presenta una actitud muy positiva hacia una clase determinada; en este caso, es
muy probable que el alumno se comporte siempre de forma positiva en esta clase,
asistiendo a ella con regularidad, llevando a cabo las lecturas recomendadas para la

misma y realizando un buen trabajo en cada una de sus materias.
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Muy frecuentemente, se hace referencia a las actitudes como una especie de
conjunto en el cual se intercambian sensaciones (elemento afectivo), pensamientos
(elemento cognoscitivo) y acciones (elemento conativo), pues como se dijo antes, estos tres

elementos siempre van muy estrechamente relacionados.

Sin embargo, en muchas ocasiones cuando se hace una comparacion de lo que
realmente siente una persona, con las creencias y las intenciones declaradas de la misma
por un lado, con lo que ésta realmente hace por el otro, se pueden encontrar inconsistencias
asombrosas, lo que nos lleva a la conclusion de que las actitudes y las acciones en

ocasiones pueden entrar en conflicto.

Cabe sefialar aqui, que no es cierta aquella conclusion de que las actitudes son Ia
causa de la conducta. Esta hipotesis aun no se ha podido demostrar en forma absoluta y
convincente, incluso por el contrario, existen ciertas evidencias que nos inducen a creer que

la conducta puede ilegar a originar actitudes.

Ya que hemos estado hablando tanto acerca de la relacion existente entre las
actitudes de una personay la conducta de la misma, vamos a aclarar que en muchos de los
casos, las actitudes parecen tener una influencia muy marcada en la forma en la que se
comportan las personas dentro de una organizacion. Aquellas frases tan sonadas como: “si
tuviese una mejor actitud, seria mucho mas eficiente” o bien, “su actitud positiva facilita

mucho el trabajar con é1”, reflejan claramente esta creencia.

Ya hablando de la organizacion, seria bueno mencionar el gran interés que existe
por conocer los sentimientos que guardan algunas personas en determinadas situaciones
laborales. Debido a esto, han surgido a través de los afos, dos temas fundamentalmente
relacionados con este interés. Dichos temas se refieren a: ;Como se pueden medir las
actitudes? Y, si el resultado de la medicién no es favorable, ;Como se pueden cambuar las
actitudes para que sean menos constructivas?. A continuacion vamos a dar una breve

explicaciéon de cada uno de estos interesantes temas.



Medicion de las actitudes.

La gran intriga y el deseo que los grandes investigadores han desarrollado a través
de tanto tiempo con el fin de comprender las actitudes de los individuos, y el gran papel que
éstas desempeiian en la conducta organizacional, ha ocasionado la aparicion de frecuentes
intentos por medirlas. Por eso, se han desarrollado a lo largo de la historia varias pruebas y

escalas utiles para este fin.

¢ El método comunmente utilizado en la industria, es la “encuesta de actitudes”. Este
tipo de encuesta se sirve por lo comun un cuestionario de actitudes en el que se pide
a los empleados que indiquen los sentimientos que tienen con relacion a una
variedad de campos asociados con el trabajo. Los resultados de estos cuestionarios
se promedian basandose casi siempre en un numero determinado de empleados para

obtener una mediciéon combinada de la actitud de grupo o departamental *

Como una medida de la satisfaccion en el trabajo, las encuestas de actitudes
representan un instrumento de bastante utilidad, pero se debe tener mucho cuidado
al emplearlas, ya que, una encuesta que no este bien disefiada puede generar

informacion erronea o distorsionada.

e “La entrevista” es otro de los métodos mas utilizados para obtener informacion
sobre las actitudes. Las entrevistas por lo regular pueden inferirse de los empleados
mediante cuestionarios dirigidos los cuales analizan los sentimientos que éstos

guardan respecto a situaciones en el trabajo.

A pesar de que en la medicién de actitudes, las respuestas mas ricas y explicitas se
obtienen de las entrevistas, los empleados muy frecuentemente se resisten a exhibir sus
sentimientos negativos para con la empresa, sabiendo que se les podra identificar
facilmente. Debido a lo anterior, cominmente se emplean en las organizaciones,

entrevistadores externos siempre que se quiere llevar a cabo una medicion de este tipo.

"Ob. cit. pp. 63
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Aunque los anteriores son los métodos mas utilizados para la medicion de actitudes,
no siempre han sido los que estan de moda. En un principio, los intentos para evaluar las
actitudes consistian en vagas y largas listas de criterios presumiblemente relacionados con

la actitud en cuestion.

Por ejemplo esta el método de L. L Thurstone (1931), mejor conocido como “Escala
de Thurstone de intervalos aparentemente iguales™. Este método consiste en reunir
opiniones sobre determinado objeto, persona o institucion; las opiniones varian desde las de
caracter muy positivo hasta las francamente negativas. Estos criterios se exponen ante un
grupo de individuos quienes los juzgan en base a una escala de 11 puntos en la que el 1
representa el menos favorable y el 11 el mas favorable. Posteriormente un grupo de jueces
ordenan dichas opiniones en base al valor asignado en la escala. Asi, la calificacion media
que los jueces asignen a una opinion determinada se toma como indice de la fuerza y la

direccion de la actitud expresada por tal criterto.

Otro de los métodos empleados con mayor regularidad y que ha sido predominante
hasta la fecha debido a la escala utilizada, es el creado por Rensis Likert (1932). En este, al
1gual que en el cuestionario de Thurstone, el individuo se enfrenta a una serie de opiniones,
pero en ves de indicar solamente s1 esta 0 no de acuerdo con ellas, puede escoger entre

Cinco posiciones:

1. Totalmente de acuerdo.

2. De acuerdo.

3. Indeciso.

4. En desacuerdo.

5. Totalmente en desacuerdo.
*Ob.cit. pp. 87
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Posteriormente los criterios se exponen a un grupo de individuos que deben
responder a cada cuestion. Después los resultados son analizados estadisticamente; los
criterios que guardan mayor relacion con la calificacion total de todas las cuestiones se

conservan y los demas se desechan.

Existen también varias clases de técnicas basadas en la respuesta libre ya sean
verbales o por escrito. Estos tienen la gran ventaja de permitir al individuo mencionar las
actitudes sobresalientes que de otro modo podrian pasar inadvertidas; por otro lado, cuentan
con el gran inconveniente de ser dificiles de calificar y sus resultados no suelen tener

mucha precision estadistica.

Evaluacion de las actitudes.

Como ya se ha mencionado, no es posible observar directamente las actitudes, sino
que debemos inferirlas de la conducta, bien sea al observar las respuestas que presenta un
individuo hacia los objetos, personas u otros acontecimientos, O por sus apreciaciones y

otras expresiones verbales acerca de los mismos.

Por lo general, es mas facil basar estos juicios en las declaraciones verbales (ya sean
escritas u orales) del individuo. Esto puede llevarse a cabo por medio de entrevistas, aunque
es mas eficaz y se obtiene mayor precision valiéndose de escalas y cuestionarios escritos,

tal y como se menciono en el punto anterior.

Este método que se vale de papel y lapiz nos brinda muchos beneficios, como son:
nos permite reunir mucha informacion en poco tiempo, los instrumentos de medicion
pueden ser muy perfeccionados y elaborados, los resultados obtenidos nos ofrecen la

ventaja de poder analizarlos mas facilmente mediante la estadistica.
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Pero una vez que hemos obtenido ya los resultados totales de la aplicacion de
nuestro instrumento de medicion, hay que proceder a analizarlos para con ellos llevar a
cabo la evaluacion de las actitudes, la cual se puede desarrollar muy bien st tomamos en

. . 6
cuenta algunos de los principales puntos de las mismas, como son:’
aj. Dimensiones de las actitudes.

La evaluacion de las actitudes se ocupa en primer lugar de la direccion de las
mismas. Esto es, la actitud, ;esta en pro o en contra del objeto, persona o acontecimiento en
que se centra? En una escala de actitudes tipica, la direccion de la misma puede indicarse
segun el agrado o desagrado del individuo, anotando “si” o “no” o cualquier par de

respuestas alternativas parecidas.
bj. Intensidad o fuerza de la actitud.

La intensidad de una actitud se puede apreciar de varios modos: indicando la propia
posicion en la escala graduada de valores; seleccionando una respuesta entre varias cuya
intensidad va de fuerte a ligera o anotando un namero mayor o menor de opciones

establecidas en una direccion determinada.
¢). Centralidad de la actitud.

.Se aproxima la actitud en cuestion al centro de un sistema de actitudes y valores
que son sumamente importantes para el bienestar v los objetivos del individuo, o se trata
por el contrario de una actitud periférica y marginal? De aqui se infieren los aspectos
cognoscitivos, afectivos y de la conducta. Las actitudes que se afirman con fuerza suelen

ser centrales, estar basadas en una serie de creencias y proporcionar motivos de accion.

®Ob. cit. pp. 86
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dj. Prominencia de la actitud.

Se refiere al grado en el que un individuo destaca una actitud determinada o la
notoriedad de la misma. Se relaciona con la centralidad y con la intensidad. Hay que

sefialar aqui que esta relacion no implica que todas las actitudes centrales sean prominentes.

¢). Coherencia de las actitudes.

También es posible evaluar las actitudes segun su coherencia, es decir, segun el
grado en que varias actitudes y sistemas de actitudes se compaginen y relacionen. Puede ser
que exista un alto grado de coherencia entre todas las actitudes de una persona, pero las

Incoherencias son muy comunes.

Cambio de las actitudes.

Siempre que al interior de una organizacién el gerente crea que las actitudes de
determinados individuos interfieren de manera negativa en los resultados de la misma, el
gerente tendra la libertad de intentar cambiarlas, a fin de obtener los resultados deseados

para la organizacidn.

Existen muchisimas complicaciones que surgen siempre que se pretenden cambiar
las actitudes de un individuo, asi mismo, los investigadores de todos los tiempos han
logrado crear una amplia gama de opciones a las cuales se puede recurrir siempre que se
desee hacerlo. Para efectos de esta investigacion, solamente analizaremos dos de ellas: “la
persuasion” y “la teoria de la congruencia”. Sin embargo, antes de pasar a examinar cada
una de ellas, hay que hacer aqui un paréntesis y recordar que las actitudes se forman a
través de una serie de influencias tanto positivas, como negativas dirigidas hacia un

determinado objeto o persona.



El proceso de cambio de actitudes, consiste esencialmente en un desplazamiento del
equilibrio existente al interior de un individuo provocado por dichas influencias, con el fin
de que el individuo pueda percibir otras nuevas y diferentes y con esto claro, pueda

desarrollar nuevas actitudes.

1. La persuasion.

Una de las formas mas comunes de cambiar las actitudes consiste en utilizar el
método de la persuasion. Para llevar a cabo este método, hay que dar seguimiento a tres
condiciones basicas: a) que la persona en cuestion este totalmente dispuesta a cambiar; b)
que exista una gran confianza en el mensaje persuasivo o en su fuente y ¢) que el mensaje
en s1 mismo encierre la fuerza suficiente para lograrlo. Hay que sefialar que de no cumplirse
alguna de estas tres condiciones, los intentos realizados por cambiar determinada actitud,

seran seguramente en vano.

Claro que los factores antes mencionados son sumamente importantes, pero ademas
hay que tener en cuenta algunos otros elementos secundarios, por ejemplo, si quisiéramos
llevarlos a cabo mediante un gerente poco reconocido o estimado, seguramente el esfuerzo
seria en vano. El hecho de que el gerente que decida aplicar el cambio sea estimado es de
suma tmportancia, ya que por lo regular, el ser humano tiende a identificarse con las

personas que le agradan, lo cual contribuye enormemente al cambio de actitudes.

Lo anterior surge del hecho de que los individuos se sienten por lo regular, mas
influidos por las personas similares a ellos mismos, que por las personas que son distintas.
Esto se debe en parte, a la tendencia del ser humano de sentir afecto por las personas con

quienes se coincide y viceversa.

Ahora bien, ya se ha dicho que una persona de gran prestigio y digna de gran
conflanza es indispensable pero aun asi, ésta tendra pocas esperanzas de lograr un cambio

de actitud st los argumentos empleados para tal fin, son demasiado débiles o st se presentan
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de una manera poco convincente. Por consiguiente tanto la fuerza y la logica del mensaje

como la forma en la que éste se transmite a la organizacion, son de vital importancia.

Para finalizar con este método de cambio de actitudes, conviene hacer una buena
advertencia. Incluso si el gerente designado a realizar esta labor es digno de confianza, muy
estimado y presenta un mensaje sumamente firme y de manera convincente, no existe aun
ninguna garantia de que se presentara en la organizacion y / o el individuo, el cambio de
actitudes. Esto se debe a que la fuerza de adhesion que se da en el individuo hacia una

actitud previamente establecida, es también muy importante, y muy dificil de destruir.

2. La teoria de la congruencia.

Otra propuesta importante existente, asoctada con la manera en que se cambian las
actitudes, es el propuesto por la teoria de la congruencia. Esta teoria se basa en el concepto
fundamental de que las personas por lo regular tratan de ver al mundo como algo ordenado
y congruente, v que por lo mismo, pretenden ajustar sus actitudes para conservar dicha

congruencia.

A pesar de que existen una gran cantidad de teorias elaboradas acerca de la
congruencia, nuestro estudio se limitara a la mas importante de ellas, “la teoria de la

disonancia cognoscitiva de Festinger” (1957).

La teoria de la disonancia cognoscitiva se basa primordialmente en el supuesto de
que las personas tratan de conservar cierta congruencia entre sus actitudes, opiniones,
creencias, conocimientos y valores, y que existe un limite para el grado de incongruencia

que la gente tiende a tolerar.

Siempre que alguno de nuestros actos cognoscitivos (llamense pensamientos, ideas,
conocimientos, etc.) se infiere o se encuentra implicito en otro (por ejemplo: el éxito

conduce al progreso), se le denomina “consonancia”. Sin embargo, si alguna de nuestras



ideas se infiere de una idea opuesta o esta implicita en ella, se experimenta una

“disonancia”.

Generalmente la disonancia cognoscitiva es mas intensa cuando se presenta alguna

de las siguientes condiciones:

e Ladecision es importante desde el punto de vista psicologico y / o financiero.
e Hay varias alternativas predeterminadas.

¢ Las alternativas predeterminadas tienen muchas caracteristicas favorables.

Para que lo anterior quede explicado de una manera mas comprensible, vamos a

. . , . . . ., 7
citar un gjemplo que nos ayudara a comprender mejor dicha situacion:

“Supongamos que a un gerente se le confiere su primera responsabilidad de
contratacion importante, su tarea sera contratar a la persona indicada para un puesto nuevo.
La decision es psicologicamente importante por que la eleccion final puede tener un efecto
significativo en la forma en la que éste gerente maneje una responsabilidad de gran peso, o
puede ser importante para su reputacion. También podria ser vital desde el punto de vista

financiero si se toma en cuenta el costo de una decision deficiente.”

Ahora, supongamos que el mercado de mano de obra es tal que hay varios
individuos como candidatos probables, cada uno por su puesto, constituye una posibilidad
prometedora para el trabajo. Sea cual sea el que elija el gerente, es muy probable que al
final experimente cierta ansiedad o disonancia después de tomar su decision. ;Se eligio al
mas adecuado para el puesto? ;Qué hay de la segunda opcion? ;Habria tenido un

rendimiento mejor al elegido?

Una respuesta tipica para este tipo de situaciones, se puede encontrar si el gerente
hace lo posible por reducir al maximo la disonancia existente. Para ello existen cuatro

meétodos que son los mas empleados:
TOb. cit. pp. 65
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1. Buscar informacién que respalde lo atinado de la dectsion tomada.

2. Percibir (distorsionar) selectivamente informacion de tal modo que substancie la
decision.

3. Adoptar una actitud menos favorable hacia las alternativas previstas.

4. Reducir lo mas que se pueda la importancia de los aspectos negativos y realzar los

elementos positivos.

En si, los anteriores son los principales métodos existentes para reducir la
disonancia, pero no son todos; otras maneras de hacerlo son por ejemplo: convencerse de
que los otros candidatos no eran tan buenos como el elegido, o decidir que los cinco afios
de experiencia satisfactoria del candidato elegido, tenian un valor superior a los dos afios de

resultados mediocres obtenidos por él mismo.
Las actitudes al interior de la organizacion.

A lo largo de mucho tiempo los estudiosos del comportamiento organizacional han
intentado descubrir mediante una gran cantidad de sistemas aplicados a los trabajadores,
cual es el punto exacto que hay que tocar para impulsarlos. Se han intentado una gran

cantidad de cosas, pero sin éxito alguno.

Después de un largo tiempo, los especialistas en recursos humanos y los psicologos
al interior de las organizaciones, han descubierto que el punto clave para el buen desarrollo
y adaptacion de un trabajador, son sus actitudes, ya sea hacia sus labores, sus compafieros,

la organizacion y por que no, hacia si mismos.

La actitud de una persona es su predisposicion a obrar de un cierto modo. Para
explicar esto mas practicamente, pongamos el ejemplo de un trabajador al cual no le gusta
la empresa en la que labora; es casi predecible que la actitud de este individuo hacia su
empresa, sera desfavorable. Podemos asegurar que serd una persona que se queje

constantemente, una persona que no mostrara cooperacién alguna, etc. Sin embargo, a pesar

225510
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de esto, no podriamos hacer una prediccion de su conducta en general por el simple hecho

de conocer una de sus actitudes.

En este caso, uno se podria preguntar: si al empleado le disgusta tanto la empresa,
(por qué no deja el empleo? La respuesta tan simple a esta pregunta, tiene que ver también
con las actitudes del trabajador, ya que él seguramente tendra otras actitudes que es
importante considerar. Por ejemplo, el trabajador puede tener actitudes favorables respecto
a su familia, a las comodidades materiales que ese empleo le otorgan, etc. sin embargo, no
tiene la misma actitud hacia la empresa; asi que, como podemos entender, son estas

actitudes muy personales, las que mantienen al trabajador en su empleo.

De lo anterior, Mc Farland, un estudioso de la materia nos dice que al intentar
predecir la conducta, es preciso considerar los efectos de muchas actitudes; al controlar la

conducta, deben moldearse y combinarse también muchas de esas actitudes.

Ahora bien, uno de los elementos que mas a acaparado la atenciéon de los expertos
de la materia, es el salario recibido por el trabajador. Se han desarrollado muchas
investigaciones alrededor del mismo y, dado que este no es nuestro punto principal de
investigacion, unicamente vamos a sefalar una conclusion sumamente interesante al

respecto, que tiene que ver con las actitudes del trabajador.

Con el paso del iempo se ha descubierto que la actitud mostrada por un trabajador
en relacion a su salario, es frecuentemente mucho mas importante que la cantidad
monetaria que refleja el mismo. Su actitud ante el trabajo a menudo determina su
satisfaccidn o insatisfaccion en el empleo, en mayor medida que cualquier beneficio extra o
que las condiciones laborales. Pero al mismo tiempo, debemos reconocer que las actitudes
se desarrollan en el individuo, utilizando como base los hechos anteriormente ocurridos y
los presentes, que son los que forman las experiencias en el trabajador tal y como ya se ha

mencionado antes.
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Como podemos apreciar, “la actitud figura como un elemento de primordial

importancia de entre los que determinan la conducta de un trabajador”®,

Ahora bien, dado que las actitudes como ya se ha mencionado varias veces, son los
sentimientos y creencias que determinan en gran medida la manera en la que los empleados
percibirdn su ambiente de trabajo; nosotros como gerentes 0 administradores de una
organizacion, debemos estar vitalmente interesados en la naturaleza de las actitudes de los

empleados con respecto a su trabajo, la organizacion y su desarrollo.

Al interior de una organizacion, los directivos y altos ejecutivos de la misma,
siempre desearan que sus trabajadores mantengan actitudes favorables, debido a que éstas
tienden a estar estrechamente relacionadas con los resultados positivos que los gerentes

desean obtener.

La satisfaccion de los trabajadores junto con la alta productividad, es una de las
caracteristicas de las organizaciones bien administradas. Pero las actitudes favorables de los
trabajadores no se dan como por arte de magia, sino que son producto de una eficaz
administracion del comportamiento y de un proceso largo y continuo para crear un clima de

apoyo a los recursos humanos en la organizacion.

Pero también esta la otra cara de la moneda, y es que las actitudes negativas de los
empleados son una de las causas probables que determinan las condiciones al interior de

una organizacion.

Cuando las actitudes de los trabajadores se tornan adversas a la organizacion,
pueden incluso producir huelgas irracionales, paros o reducciones en la productividad,
ausentismo y rotacion de personal. Es posible también que éstas generen las quejas, un
pobre desempeno, mala calidad del producto, robo por parte de los trabajadores y

problemas disciplinarios entre los mismos.

¥ Administracion de personal, teoria v practica pp 92; Dalton E. Mc Farland; E.U. 1968; 823 pp.
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Los costos para una organizacion asociados con las actitudes negativas de los
empleados podrian incluso ser catastroficos, ya que como se menciono antes, podria
resultar demasiado desfavorable para una empresa el hecho de que una parte de sus

trabajadores presenten este tipo de actitudes.

Después de haber abarcado ya este capitulo dedicado a las actitudes de los
trabajadores, podemos relajarnos y pensar, al mismo tiempo que citamos una frase muy

acorde con lo anteriormente expuesto...

“El problema radica en como administrar una organizacion para que los

empleados puedan sentirse contentos y ser productivos; una situacion en la que los
. r - sy 9 Y

trabajadores y los gerentes estén satisfechos con los resultados ”.” Barry M. Staw

(1986)

? F1 comportamicnto humano en el trabajo pp 201; Keith Davis; Mce Graw Hill, México 1991, 734 pp
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CAPITULO IV

SATISFACCION EN EL
TRABAJO



Hemos llegado ya a la parte final de esta investigacion v como hemos podido ver a
lo largo de los capitulos anteriores, ésta se ha centrado en aquelios elementos importantes
que surgen en la relacion motivacion — satisfaccion laboral. Hemos hablado va de la
motivacton en si misma debido a que es uno de los elementos que componen esta relacion,
y de las actitudes, que aunque tal vez se pueda pensar que no intervienen directamente,

realmente s1 lo hacen.

Las actitudes (tomadas va en el capitulo anterior), han sido parte importante de esta
investigacion debido a que la satisfaccion laboral no es otra cosa que una actitud. Asi es, la
satisfaccion laboral es una de las tantas actitudes que pueden tomar los individuos al

interior de una organizacion.

Es posible que dichos individuos, participen en la labor de determinada
organizacion simplemente por que se vean interesados en los objetivos de la misma. Por
ejemplo, un medico puede formar parte de un instituto de investigacion debido a que éste le
interesa, o un chico puede aceptar un trabajo en los ferrocarriles por que aspira ser un gran
magquinista. En cambio, los individuos raras veces hacen las cosas por simples razones; por
lo regular cualquier acto o decision puede ser el resultado de una serie de factores que
pesan sobre el individuo. A lo que queremos llegar con esto, es al hecho de que el empleo
en una organizacion, puede considerarse como una forma de satisfacer una serie de
necesidades y esto implica obviamente que algunos individuos hallen su trabajo mas

satisfactorio que otros.

Pero ademas de la satisfaccion de necesidades, la relacion entre las actitudes del
mndividuo con el desempeiio en su trabajo es importante. Al respecto se sugiere tomar en

cuenta dos importantes puntos:’

! Comportamiento en las organizaciones pp. 62: Hodgetts Richard; Editorial Interamericana, México 1981,
451 pp
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1. El desempeifio en el trabajo es el resultado de varios factores, incluyendo habilidad,
conocimiento, variables de situacidén, percepciones, restricciones, premios y
castigos, asi como de actitudes. Es dificil medir con precision el papel de cualquiera
de estos factores en situaciones especificas de trabajo, v las actitudes se deben
considerar solo como una variable dentro del contexto social total en el que se

desarrolla la conducta.

2. Cualquier intento por relacionar las actitudes y el desempefio de los empleados,
debe asociar por su puesto una actitud especifica con una actitud o intencion
conductual también especifica. Por lo tanto, las actitudes no bastan para prever el

comportamiento de una situacion en particular.

Parece ser que nos estamos yendo ya demasiado lejos, pues nos estamos
adelantando mucho a lo que tenemos que tratar en este capitulo, asi que antes de continuar
desviandonos, centrémonos una vez mas en la satisfaccion en el trabajo pero esta vez desde

el principio.

Satisfaccion en el trabajo.

La satisfaccion en el trabajo no es otra cosa que un conjunto de sentimientos
favorables o desfavorables con los que los empleados logran percibir su trabajo. Cabe
sefialar que existe una diferencia importante entre estos sentimientos relacionados con el
puesto y otros dos elementos de las actitudes de los trabajadores (participacion en el empleo

y compromiso organizacional).

La satisfaccion en el trabajo, es un sentimiento de relativo placer o dolor (“Disfruto
al tener muchas tareas que hacer”) que difiere de los pensamientos objetivos (“Mi trabajo es
muy complejo”) y las intenciones del comportamiento (“Planeo renunciar a este trabajo en
tres meses”).” Juntos, estos tres elementos (que conforman las actitudes como ya se vio en

el capitulo anterior) ayudan a los directores y gerentes de las organizaciones a entender las

* B comportamiento humano en el trabajo pp 201; Keith Davis; Me Graw Hill: México 1991: 734 jojel
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reacciones de los empleados ante sus tareas v predecir el efecto de estas reacciones en el

comportamiento futuro.

La satisfaccion en el trabajo normalmente se refiere a las actitudes de un solo
empleado, sin embargo, la satisfaccion en el trabajo puede referirse también al nivel general
de actitudes dentro de un grupo determinado como por ejemplo, uno de los departamentos

internos de una organizacion.

Debido a lo anterior, los estudios sobre la satisfaccion en el empleo, con frecuencia
se centran en las partes consideradas como importantes, ya que son €stas las que
predisponen a un trabajador a comportarse de cierta manera. Los estudios podrian también
dividir su atencion entre los elementos que estan directamente relacionados con el
contenido del puesto (la naturaleza del trabajo) y aquellas que son parte de su contexto (el

supervisor, los compaiieros de trabajo y la organizacion).

La satisfaccion en el trabajo como cualquier otra actitud, se adquiere generalmente
con el transcurso del tiempo, en la medida en que el empleado obtiene mayor informacion
acerca del lugar de trabajo. No obstante la satisfaccion en al trabajo es dinamica ya que

puede declinar mas rapido de lo que tardo en desarrollarse.

Esto en la practica, significa que los gerentes no pueden ahora establecer las
condiciones que conduzcan a una alta satisfaccion, y posteriormente restarle importancia,
debido a que las necesidades de los empleados podrian cambiar repentinamente. Es por ello
que los gerentes de hoy en dia, necesitan poner mayor atencion a las actitudes de los

empleados semana tras semana, mes tras mes y afio tras afo.

Pero ademas de lo que ya se ha visto, la satisfaccion en el trabajo forma parte
importante también de la satisfaccion en la vida. La naturaleza del medio fuera del trabajo
influye en los sentimientos que se tienen en el empleo. De la misma manera, debido a que
el trabajo es una parte importante de la vida, la satisfaccion en éste influye directamente en

la satisfaccion general de la vida.
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El resultado es que existe un efecto llamado de derrama que se produce en ambas
direcciones entre la satisfaccion en el empleo y en la vida. Por lo tanto, los gerentes
actuales podrian tener que vigilar no solamente el empleo y el medio ambiente laboral

inmediato, sino también las actitudes de los empleados hacia otros aspectos de la vida.

Ahora bien, hay que aterrizar todo esto que ya hemos mencionado, pero de qué
manera lo podemos hacer. Planteémoslo en forma de pregunta: ;Deben los gerentes
estudiar la satisfaccion en el empleo de sus trabajadores y tratar de mejorarla cuando sea
apropiado? Aparte de aplicar la “regla de oro” o crear una mejor organizacion o sociedad,
la respuesta a esta interrogante gira en torno a cuatro preguntas criticas que se presentan a

continuacion:

o

(Hay espacio para mejoras?
(Quién esta relativamente mas insatisfecho?

. Qué contribuye a la satisfaccion del empleado?

il

¢ Cuales son los efectos de las actitudes negativas de los empleados?

Para contestar en cierta forma estas preguntas, vamos a introducimos a un punto que
resulta muy importante dentro nuestra investigacion, pues es indispensable cuando se habla

de satisfaccion laboral. Nos referimos a:
Lo que los trabajadores desean obtener de su trabajo.

Siempre que se menciona este punto, cominmente a manera de pregunta, la
respuesta mas obvia y comin que se puede obtener es “dinero”, la gente desea obtener el

poder adquisitivo del dinero. Y francamente esta respuesta no es para nada erronea, sin

embargo, dista mucho de ser una respuesta completa.
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Como ya se ha visto en los capitulos anteriores, los hombres no reaccionan
automaticamente ante el dinero solamente. Es practicamente imposible en esta rama de la
administracion, conseguir trabajadores buenos y eficientes unicamente manipulando el

contenido de sus sobres de ndomina.

Claro que los hombres trabajan para conseguir dinero, pues como diria Maslow, éste
es un factor indispensable para satisfacer sus necesidades de primer nivel o fisiologicas
(vestir, dormir, comer, etc.), asi como para poder obtener algunas de las comodidades que
existen en esta vida. Sin embargo aquel investigador o gerente que piense que el dinero y
todo aquello que con él se adquiere son lo Gnico importante para el trabajador de hoy en

dia, estara adoptando un punto de vista practicamente miope.

Hemos estado hablando del salario recibido por los trabajadores como si éste fuera
una pesadilla para el mismo; hay que aclarar que seria también un error enorme, ignorar el
salario o tratar de reemplazarlo por otra cosa. Un buen programa de relaciones humanas en
una empresa debe apoyarse primordialmente en una escala salarial justa y equitativa. Esto
se ha mantenido asi, a pesar de que muchas de las encuestas mas prestigiosas elaboradas en
torno a este dilema destacan por lo regular que, otros aspectos diferentes al de la paga

elevada figuran en los primeros lugares de sus listas.

A continuacion, veremos una de las tablas obtenidas con este tipo de encuestas. La
tabla representa los resultados de un estudio en el que se muestra el orden medio de
importancia asignado a catorce factores laborales distintos, por dos grupos diferentes de

trabajadores.

Los grupos encuestados fueron formados por un grupo de 300 obreros manuales por

un lado, y de 150 empleados administrativos por el otro.
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Tabla: Orden de importancia asignado a los factores laborales por dos grupos de trabajadores.

Factores laborales 300 obreros 150 empleados
manuales administrativos
Empleo estable / 2 fempate)
Condiciones de trabajo 2 5
Atencion justa a lus guejas 3 6 (empate)
Seguridad 4 I (empate)
Sistema de seguridad social y jubilaciones 5 10
Cuantia del salario 6 2 (empate)
Clase de encargado 7 6 fempate)
Oportunidades de ascenso 8
Servicios medico y odontologico 9 {3
Sistema de remuneracion 10 14
Oportunidades de dar a conocer las 11 4
IRiciativas
Vozo pdrticipaci(in en la direccion 2 8
Horario laboral 13 9
Suscripcion a acciones de la empresa por 14 11 (empate)
los trabajadores

Origen: Rexford Hersey; " ZLest for Work; Harper & Row Publishers Inc.; Nueva York.

Obsérvese en la tabla que la “cuantia del salario” figura en sexto lugar por el grupo
de 300 obreros manuales, y que “empleo estable”, “condiciones de trabajo”, “atencion justa
a las quejas™, “seguridad” y “sistemas de seguridad social y jubilaciones™ aparecen en una

clasificacion mas destacada.

Por otro lado, los resultados obtenidos de los 150 empleados administrativos,
conforme aparecen en la lista, indican que los diferentes grupos de trabajadores muestran
unas marcadas y diferentes tendencias por el mismo factor laboral. Este grupo clasifico en

5 3

segundo lugar “cuantia del salario” empatado con “empleo estable”.

* Administracion de personal, teoria v practica pp 107, Dalton E. Mc Farland, EU. 1968; 823 pp.
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Y continuando con los estudios que se han realizado en torno a la satisfaccion
laboral, vamos a mencionar otro estudio, el cual, abarc6 muestras de norteamericanos de

toda la nacion, y arroj6 los siguientes resultados (Gurin, Veroff y Feld, 1960):

El estudio indico que el 83% de los profesionales y técnicos, y el 80% de los
administradores y propietarios estaban satisfechos con su trabajo en comparacion con el
64% de los empleados de oficinas v vendedores, y el 65% de los trabajadores no
especializados. En los dos primeros grupos se observé mas tendencia a indicar que el
trabajo “satisfacia el ego”, es decir, proporcionaba a estos individuos satisfacciones que
dertvaban de su desenvolvimiento personal, de las oportunidades para expresar la propia

individualidad, de las responsabilidades que tenian, etc.

Por otro lado, los empleados de oficina y obreros no especializados, tendieron a
mencionar mas las “satisfacciones extrinsecas”, es decir, situaciones tales como el salario,

las condiciones de trabajo y la seguridad laboral.

En fin, podemos darnos cuenta en base a los resultados anteriores, que, el problema
de encontrar los elementos satisfactorios en el contexto de una organizacion, es mas
facilmente resuelto por los individuos de posicion social mas elevada, o mejor dicho, los

individuos con los puestos mas altos.

Satisfacciones de los altos ejecutivos.

Ya que hemos tocado el punto de la satisfaccion en los altos niveles de las
organizaciones, vamos a adentrarnos un poco mas en este sentido, ya que es importante
debido al gran contraste que mantiene en comparacion con los demas puestos en las

organizaciones.
En base a estudios realizados, se ha concluido que alin con tantas y tan buenas

prestaciones que reciben los ejecutivos de los altos niveles en las organizaciones, se

observa cierto descontento entre los ejecutivos de esta jerarquia que generalmente gozan de
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una libertad poco comin para tomar decisiones. Se ha intentado demostrar hasta qué punto
los altos ejecutivos de empresas de distintos paises estaban satisfechos con su trabajo; para
ello, los investigadores han tomado como marco de referencia, la escala de las necesidades

de Maslow.

Dicha clasificacion comprendio cinco factores o necesidades. Las dos primeras
estin relacionadas principalmente con recompensas extrinsecas; las tres ultimas se
relacionan con recompensas intrinsecas. Las necesidades estudiadas fueron definidas de la

S 1
manera siguiente:

a). Seguridad: comprende la seguridad psicologica y la seguridad econdmica también; se

traduce en la confianza que el ejecutivo tiene en conservar su empleo.

b). Social: abarca principalmente las oportunidades para ayudar a otros y para formar
amistades intimas. (Comparado con la teoria de las necesidades de Maslow, esto

corresponde a la necesidad de afiliacion).

c). Estimacion. se refiere a la autoestima y el prestigio que obtiene un ejecutivo dentro y
fuera de la compaiiia. (Debemos tener presente que el prestigio es un factor de la capacidad

para influir en los otros).

d). Autonomia: basicamente representa la autoridad que el ejecutivo ejerce sobre los demas

y la oportunidad para pensar y obrar independientemente.

e). Autorrealizacion: la oportunidad para lograr el desarrollo personal; representa también

el deseo de sentimientos de autorrealizacién y de logro.

Como se puede apreciar, esta jerarquia de motivos va desde el mas elemental (la
necesidad de seguridad), hasta el mas complejo (la necesidad de realizarse a si mismo).

Como ya se menciono en capitulos anteriores, aquellos individuos que se preocupan por las

" Introduccion a la psicologia social pp 328; Henry Clay Lindgren; Ed. Trillas; México 1977; 385 pp.
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necesidades de nivel inferior, comunmente no suelen satisfacer las necesidades mas
elevadas; incluso es posible que estas ultimas no sean muy apremiantes para ellos. En
cambio, los individuos que se preocupan por satisfacer las necesidades de alto nivel, suelen
preocuparse relativamente poco por las otras, esto probablemente se deba a que suponen
que gquedaran automaticamente satisfechas al cumplir las necesidades mas elevadas o por

sentir que son menos importantes en el orden general de las cosas.

No es para nada sorprendente que las necesidades de autorrealizacion, sean las que
menos suelen satisfacer los altos ejecutivos de las empresas y no solo ellos, sino cualquier
trabajador en cualquier nivel de la organizacion. Es la mas dificil de lograr puesto que es la
mas elevada de todas. No faltara también quien diga que la naturaleza misma del hombre
hace que le sea imposible satisfacer esta necesidad. También es posible argliir que no es
probable satisfaceria en el contexto de una organizacion industrial o comercial y quizas en

ninguna de este tipo.

En fin, a pesar de tantos y tantos estudios que se han llevado a cabo en torno a la
satisfaccion laboral en practicamente todos los niveles jerarquicos de una estructura
organizacional, aun no se sabe a ciencia cierta cuales son los principales elementos que
logran satisfacer completamente las necesidades de los empleados en cada uno de sus
diferentes puestos. Esto se debe quizas a que el hombre por naturaleza tiende a cambiar, por
lo que probablemente algo que hoy cubra perfectamente sus necesidades y lo llene de

satisfaccion, maifiana ya no lo haga.

Ademas, como se menciono en los ultimos parrafos, hay que tener bien presente que
las necesidades de autorrealizacion, comunmente son las mas dificiles de satisfacer debido

también a la complejidad del ser humano y su forma de pensar.

o
9
ot
ot
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Nivel de satisfaccion en el empleo.

Los estudios norteamericanos de largo plazo indican que la satisfaccion general en
el empleo en algunos paises de América, ha sido relativamente alta y estable. Esto, a pesar
de que las expectativas del trabajador han aumentado y cambiado de énfasis con el tiempo;
sin embargo, la calidad de las practicas gerenciales ha mejorado también. Esto ha arrojado
como resultado que mas del 80% de los miembros de la fuerza laboral (al menos en los

Estados Unidos), generalmente indican estar satisfechos con sus puestos.5

El nivel de satisfaccion en el empleo a través de diferentes grupos no es constante,
sino que éste se relaciona con muchas variables. Esto permite a los gerentes predecir que
grupos tienen mayores probabilidades de presentar problemas de comportamiento
asociados con la insatisfaccion laboral. Las variables claves en la satisfaccion de un
trabajador, giran en torno a factores tales como la edad, el nivel ocupacional y el tamaiio de
la organizacién por ejemplo. A continuacién, una breve explicacion de como influye cada

una de estas variables en el nivel de satisfaccion de cada persona.

1.~ La edad. En la medida en que los trabajadores tienen mas edad, tienden a estar
ligeramente mas satisfechos con sus empleos. Esto se debe a que aparentemente reducen
sus expectativas a niveles mas realistas, y se ajustan mejor a sus situaciones laborales

actuales.

2.- Nivel ocupacional. Es predecible que las personas con ocupaciones de nivel
superior tiendan a sentirse mas satisfechos con sus empleos. Como podria esperarse,
generalmente estan mejor pagados, tienen mejores condiciones de trabajo y ocupan

posiciones donde hacen un mayor uso de sus habilidades.

3.- Tamaiio de la organizacion. Existen algunas pruebas que sugieren que los
niveles de satisfaccion en el empleo son superiores en unidades organizacionales mas

pequenas. Esto se debe quizas a que las organizaciones mas grandes tienden a abrumar a las

P Ob. cit. pp. 205
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personas, interrumpir los procesos de apoyo y limitar las cantidades de acercamiento
personal, amistad y trabajo en equipo, factores que resultan importantes para la satisfaccion

de muchas personas.

Fuentes de satisfaccion.

Si la gerencia desea incrementar el potencial de satisfaccion de los empleados,
existen muchos caminos que puede seguir; por ejemplo, como se ha venido manejando,
muchos empleados responden bien a los incentivos monetarios, particularmente si estan
vinculados estrechamente con el desempefio mdividual. La satisfaccion es por otra parte un
producto de las percepciones que tiene un empleado acerca de la organizacion, asi como de

la equidad y el salario que percibe.

A muchas personas les desagrada también la ambigiedad, y se muestran ansiosas
por obtener informacion acerca de como se desempefian, lo que sugiere que una

retroalimentacion frecuente seria util.

Los empleados por otro lado, con frecuencia se sienten mas confortables si
mantienen relacidn con un supervisor considerado, es decir, aquel que muestre
preocupacion por sus sentimientos y que también les ofrezca oportunidades para que sean

participes en la toma de decisiones.

En resumen, la satisfaccion en el empleo es uno de los factores criticos dentro del
comportamtento organizacional. Dicho factor debera ser perfectamente entendido, vigilado
y manejado de manera que se procuren evitar algunos de los resultados potenciales en

forma de insatisfaccion, los cuales pudieran afectar gravemente a las organizaciones.
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Efectos de la satisfaccion o insatisfaccion en el empleo.

Ya que la satisfaccion en el empleo ha recibo mucha atencion tanto de los
mvestigadores como de parte de los gerentes, a continuacion se analizaran con cuidado

algunos de los efectos de la satisfaccion y la insatisfaccion en el empleo.

Cuando los trabajadores estan insatisfechos con su puesto, y esos sentimientos son
firmes y persistentes, es necesario entender qué impacto pudiera tener esto en sus
comportamientos posteriores. Especificamente interesa saber s1 un empleado msatisfecho
tiene mas probabilidades de llegar tarde o de faltar, de disminuir su nivel de productividad,
de robar a la organizacion o simplemente renunciar. Un gran namero de estudios han

. . < : 6
analizado estos factores y a continuacion se presentan algunos de los resultados obtenidos:

o Desemperio del empleado.

Algunos gerentes creen en un viejo mito (que gran satisfaccion siempre produce un
alto desempefio por parte del empleado), pero esta suposicion no es correcta. Los
trabajadores satisfechos en realidad podrian lograr una produccion alta, promedio o
inclusive baja, y por lo general tenderan a mantener el nivel de desempefio que previamente

les habia producido ese nivel de satisfaccion.

Una representacion mas precisa de la relacion, es que un alto desempefio contribuye
a una gran satisfaccion en el empleo. Un mejor desempeiio por lo general produce mayores
recompensas economicas, sociologicas y psicologicas. Si el trabajador considera estas
recompensas como justas y equitativas, entonces se desarrolla una mayor satisfaccion. En
cambio si1 se consideran las recompensas inadecuadas para el nivel de desempefio, tiende a

surgir la insatisfaccion.

®Ob.cit pp. 207
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e La rotacion de personal.

La rotacion de personal en una organizacion puede tener varias consecuencias
negativas, especialmente si el indice de rotacion es demasiado alto. En este caso, los
empleados pueden llegar a sentirse desmoralizados ante la pérdida de compaitieros valiosos
y los esquemas sociales y de trabajo podrian verse interrumpidos hasta que se encuentre

una vez mas una relacion como la que antes tenian.

Sin embargo, es a partir de la rotacion de personal como pueden producirse algunos
beneficios, como son mayores oportunidades para la promocion interna de los empleados,
asi como la aportacion de experiencia de los nuevos trabajadores. En pocas palabras, la

rotacion de personal puede producir efectos tanto favorables como desfavorables.

e [altas.

Los empleados que sienten menos satisfaccion en el empleo tienden a faltar con
mayor frecuencia. Aunque esta afirmacion no siempre es muy clara y concisa por dos
grandes razones. Primero, algunas faltas son producto de razones medicas legitimas y por
lo tanto un empleado satisfecho podria tener una falta realmente justificable. Segundo, los
empleados insatisfechos no necesariamente planean faltar, pero parece que les resulta mas

facil hacerlo siempre que se les presenta la mas minima oportunidad.

Estas faltas voluntarias que se relacionan con actitudes negativas, surgen
comunmente entre un pequeiio grupo de empleados y por lo general se producen los lunes o
viernes. Ahora bien, aunque el ausentismo involuntario (el relacionado con problemas de
tipo medico) puede reducirse en gran medida mediante la implantacion de exadmenes
médicos antes de la contratacion, se necesitan diversos y mas complejos sistemas para

detectar las faltas causadas por actitudes negativas.
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Otra manera en la que los empleados expresan comunmente su insatisfaccion con
las condiciones de empleo, es mediante los retardos. Un empleado que se encuentra dentro
de esta postura llega tarde a trabajar, y esos retardos son una especie de ausentismo de corto
plazo que puede variar desde unos cuantos minutos hasta varias horas dependiendo los
casos. Aunque pueden existir también razones legitimas para justificar los retardos
ocasionales, una situacion de retardos constantes con frecuencia es un sintoma de actitudes

negativas que requieren atencion por parte de la gerencia.

s  Robo.

A pesar de que existen gran variedad de causas de robo por parte de los empleados,
algunos de ellos toman lo que no les pertenece debido a que se sienten frustrados por el
trato impersonal que reciben por parte de su organizacion. En la mente de este tipo de
empleados, quizas permanezca la idea de que esto es una manera de cobrar venganza por lo
que pudieran considerar un trato injusto por parte de sus supervisores. A diferencia de los
retardos y el ausentismo, el robo es mucho mas dificil de resolver, ya que este tipo de
actitudes provienen de los sintomas y no de las causas que mantienen insatisfecho al

empleado.

En base a lo que acabamos de ver, podemos afirmar que la gerencia comunmente
necesita informacion acerca del nivel de satisfaccion en el empleo de sus trabajadores, con
el fin de tomar las decisiones mas apropiadas para cada caso tanto en la prevencion como
en la solucion de los problemas de los empleados ocasionados por la insatisfaccion laboral.
A continuacion analizaremos algunos de los beneficios que las empresas pueden obtener de

la implantacion de estudios de satisfaccion en el empleo.

Uno de los métodos mas comanmente utilizados como ya lo vimos en el capitulo
anterior, es realizar encuestas sobre la satisfaccion en el empleo, también conocidas como
encuestas de la moral, opinidn, actitud, clima o calidad, de vida en el trabajo, etc. La

encuesta sobre la satisfaccion en el empleo es un procedimiento mediante el cual los
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empleados informan de sus sentimientos con respecto a su trabajo y al ambiente de la

empresa.

Beneficios de los estudios de satisfaccion en el empleo.

Las encuestas de satisfaccion en el empleo pueden arrojar resultados positivos,
neutrales o negativos, si éstos se planean y administran adecuadamente en general

., . . - . 7
produciran bastantes beneficios generales como los que a continuacion se mencionan:

Satisfaccion general en el empleo.

Uno de los beneficios que otorgan las encuestas, es que dan a la direccidon y a la
gerencia un indicio de los niveles gerenciales de satisfaccion en la empresa. Por otro lado,
éstas indican areas especificas de satisfaccion o insatisfaccion. En otras palabras, las
encuestas revelan la forma en que los empleados se sienten con respecto a su trabajo, en
cuales de sus funciones se centran estos sentimientos, cuales departamentos se ven
particularmente afectados y quiénes tienen que ver con ello. En conclusion, podemos decir
que la encuesta es un poderoso instrumento de diagnoéstico para evaluar los problemas de

los trabajadores.

Comunicacion.

Otro de los beneficios importantes de las encuestas, es la importante comunicacion
que genera la misma. La comunicacion como bien sabemos, fluye en todas direcciones en
la medida en que las personas planean la encuesta, la llevan a cabo y comentan sus
resultados. La comunicacion ascendente, es realmente fructifera cuando se alienta y
convence a los empleados para que comenten lo que piensan en lugar de simplemente

responder a las preguntas importantes para la gerencia.

"Ob. cit pp. 212
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Mejoramiento de las actitudes.

El mejoramiento de las actitudes es sin duda, un beneficio por lo regular inesperado;
esto se da en algunos empleados ya que para ellos este tipo de encuestas representan una
valvula de escape, un desahogo emocional, 0 una oportunidad para dejar salir lo que traen
dentro y por lo regular callan. Para otros empleados en cambio, estas encuestas son una
expresion del interés por parte de la gerencia en el bienestar de sus empleados y
trabajadores, lo cual ofrece a éstos una buena razon para sentirse mejor para con la gerencia

y por supuesto con la organizacion en general.

Necesidades de capacitacion.

Las encuestas de satisfaccion en el empleo son ademas, una manera eficiente de
determinar las necesidades existentes de capacitacion. En general los empleados tienen la
oportunidad de informar qué tan bien piensan que su supervisor desempefia su trabajo, qué
tan bien delega responsabilidades vy tareas y qué tan acertadas son sus instrucciones de
trabajo. Debido a que los empleados son quienes mantienen la mas estrecha relacion con
los supervisores, las percepciones que tengan de éstos ultimos podrian ofrecer a la
organizacion informacidon importante acerca de las necesidades de capacitacion de los

mismos.

Beneficios sindicales.

Las encuestas ademas, podrian representar beneficios para los sindicatos, estos se
derivan del conflicto existente entre las empresas y los sindicatos con relacion a lo que los
trabajadores necesitan, ya que estas encuestas pueden brindar a ambos la oportunidad de
conocer dichas necesidades. Debido a esto, los sindicatos pocas veces se oponen a la

aplicacion de este tipo de encuestas, sobre todo cuando saben que tendran acceso a la

informacion obtenida de las mismas.
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Planeacion y seguimiento de los cambios.

Los gerentes de la administracidon moderna, deben estar siempre conscientes de la
necesidad de evaluar las reacciones que presentan los trabajadores ante los cambios
importantes en la organizacion, en cuanto a politicas y programas de trabajo. Las encuestas
preliminares siempre son atiles para identificar los problemas que con esto podrian surgir,
comparando las respuestas con las diferentes opciones y alentando a los gerentes a
modificar o reorientar algunos de sus planes de accion. Este tipo de encuestas permiten a la

gerencia evaluar la respuesta real a un cambio y estudiar su éxito o fracaso.

En fin, como podemos damos cuenta, son inmensos los beneficios que se pueden
obtener de la aplicaci6n de las encuestas de medicion de la satisfaccion en el trabajo. De los
resultados obtenidos de estas encuestas, los cuales se desprenden de las actitudes de cada
uno de los empleados de la organizacion, la empresa puede rescatar informacion
importantisima para el mejor manejo de su ambiente organizacional y asi dirigirlo de la

mejor manera posible con el fin de obtener los mejores resultados.
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CAPITULO V

METODO



Planteamiento del problema.

;Qué tanto influye en la satisfaccion del trabajador para con su puesto, el uso e

implementaciéon de los factores motivacionales e higiénicos que emplea una institucion

bancaria, en este caso el Banco Internacional S.A.?

Objetivos de la investigacion.

Comprender de una manera clara y concisa, el concepto de motivacion y motivacion
de personal en las organizaciones.

Identificar cuales son y en que consisten las teorias de motivacion mas conocidas,
asi como sus respectivos autores.

Analizar y entender como repercute en el ambiente organizacional de una empresa,

un mayor o menor grado de motivacion de personal.

Preguntas de investigacion.

hatl B

)

. Cual es el significado del concepto de motivacion y motivacion de personal?

(En qué consiste y como se lleva acabo la motivacion de personal en una empresa?
/Quiénes son los principales autores de la teoria motivacional y cuéles son sus
respectivas teorias?

iCuales son las teorias de la motivacion mas adoptadas por las empresas y los

directivos de hoy en dia?

Como repercute en los resultados de una empresa un mayor o menor grado de

motivacion?
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Hipotesis.

El grado de satisfaccion que un trabajador encuentra en el desempefio de sus
actividades diarias, estd totalmente relacionado con los elementos motivacionales que este

recibe por parte de la organizacion.

Variables.

Para la realizacion de esta investigacion, se ha planteado ya una hipotesis que
encierra por si misma, algunas variables que deberan ser tomadas muy en cuenta para la

comprobacion de la misma.

Dichas variables; seran para nuestra investigacion, variables no sujetas a
manipulacion, debido a que unicamente se comprobara desde fuera del fenémeno, es decir,
sin introducir ninguna otra variable y sin alterar, modificar o influir en el comportamiento

natural de las mismas.

Las variables que procederemos a analizar son, a saber:

1. Grado de satisfaccion: es decir, qué tan satisfecho se encuentra el trabajador o
individuo en cuestion, al llevar a cabo el desempefio de sus actividades laborales

diarias en la organizacion.

2. Los elementos motivacionales: es decir, cuales son los factores motivacionales mas
comunmente empleados en las organizaciones de tipo bancario, y como influyen

éstos en la satisfaccion de sus trabajadores.



Escenario.

La presente investigacion se llevara a cabo en algunas sucursales bancarias
pertenecientes al Grupo Financiero Bital o Banco Internacional S.A. (institucion de banca
multiple), elegidas aleatoriamente de entre aquellas sucursales ubicadas dentro de las zonas

centro y oriente de la Ciudad de México.

Sujetos.

Para llevar a cabo la comprobacion de la hipotesis antes planteada, se aplicaran
cuestionarios a una determinada cantidad de trabajadores del Banco Internacional S.A.

ubicados en el puesto de ejecutivos de servicio.

Instrumento.

Como instrumento de medicion, se emplearan para la recoleccion de datos,
determinado niimero de cuestionarios similares al que se muestra en el anexo |, con la
finalidad de recopilar la informacion necesaria y suficiente para poder aprobar o rechazar

nuestra hipotesis.

Dicho instrumento de medicion ha sido elaborado basicamente por preguntas del
tipo dicotomicas, abiertas y de opcion multiple, tal y como se puede apreciar en el anexo
antes mencionado. Ademas, se implementd un lenguaje claro y sencillo, con la finalidad de
lograr la mejor comprension de los encuestados y asi obtener la informacion mas veridica,

sencilla y confiable posible.
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Procedimiento.

Después de que se llevo a cabo el proceso de identificacion de problemas, y una vez
que se definio perfectamente el problema a desarrollar en la presente investigacion en
especifico, asi como también, luego de plantear sus respectivos objetivos y preguntas de
investigacion, se procedio a recolectar toda la informacion posible mediante la revision de

la literatura.

Por medio de la revision de la literatura, se logro obtener una gran cantidad de
informacion, misma que se utilizo para la elaboracion de un marco tedrico; dicho marco
teorico ha servido de base para posteriormente salir a recolectar la informacion necesaria

mediante el trabajo de campo.

El trabajo de campo se llevd a cabo mediante la aplicacidon de cuestionarios (mismos
que se muestran en el anexo 1) y el uso de algunos otros instrumentos de recoleccion de
datos, los cuales se emplearon y /o aplicaron a determinada cantidad de trabajadores
ubicados en el puesto de ejecutivos de servicio dentro del Grupo Financiero Bital, dentro

del area metropolitana, mas especificamente en las zonas centro y oriente de la misma.

A pesar de las grandes dificultades que se fueron presentando a lo largo del proceso
de aplicacion de cuestionarios, se logré llevar a cabo el levantamiento exitoso de 35

cuestionarios, contestados correcta y completamente.

Una vez concluido el levantamiento de campo, se llevo a cabo la tabulacion y
evaluacion de toda la informacion recolectada para asi posteriormente, determinar ciertas
conclusiones y recomendaciones que a su vez fueron un gran apoyo para aceptar o rechazar

nuestra hipotesis de investigacion previamente planteada.
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EVALUACION DE RESULTADOS.

Ahora que ya hemos logrado un desarrollo satisfactorio de la presente investigacion,
asi como una aplicacion de cuestionarios exitosa, es tiempo ahora, de evaluar los resultados

obtenidos mediante éstos ultimos.

Como ya se menciond, se aplicaron un total de 35 cuestionarios exitosos, los cuales
han sido de gran ayuda para la conclusion de esta investigacion. Los resultados que han
arrojado cada uno de estos cuestionarios, se pueden apreciar tal y como fueron tomados, en
la tabulacion de los mismos ubicada en el anexo 2 de la presente investigacion. Asimismo,
podremos apreciar en el anexo 3, una serie de graficas que representan una parte de toda la

informacién que se ha logrado recolectar.

Bien, pasemos ahora si a analizar los resultados que hemos logrado obtener de las

encuestas realizadas. .

Los primeros datos que podemos apreciar siguiendo el orden del instrumento de

medicion utilizado, y basandonos en la tabulacion antes mencionada, son los siguientes:

Podemos apreciar que el 65.71% de nuestra muestra de 35 elementos tomados
aleatoriamente, son del sexo masculino, lo que nos muestra que dentro de los ejecutivos de
servicio del Banco Internacional S.A. existe una ligera tendencia (al menos en esta
investigacion), hacia los hombres. Asimismo, podemos darnos cuenta que mas del 68% de
estos elementos, se hallan entre los 21 y los 26 afios de edad, lo que nos habla de una

empresa joven.

Uno de los datos mas relevantes e inesperados que han arrojado los resultados de las
encuestas es el hecho de que mas del 37% de los entrevistados, afirman pertenecer al Banco
Internacional S.A. Gnicamente por haber sido esta institucion la primera en brindarles una
oportunidad de trabajo, 1o que nos muestra claramente la dificil situacion laboral en la que

nos encontramos actualmente.
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Siguiendo el mismo orden de jerarquia, tenemos que un 20% de los entrevistados
afirman haber entrado a esta institucion debido a las grandes prestaciones economicas que
ésta brinda incluyendo entre éstas, el salario. De esto podemos deducir claramente, que hoy
en dia lo mas importante para las personas es conseguir un trabajo, aunque posterior a esto
nos pongamos mas exigentes en cuanto a la remuneracion econémica que éste nos brinde

(esto se puede apreciar claramente en la grafica 1).

Adentrandonos mas en el ambiente laboral de la organizacion en cuestion, nos
pudimos dar cuenta de que, aunque quizas el Banco Internacional S_A. emplee una serie de
diversos elementos motivacionales con el fin de motivar a sus trabajadores, existe entre
éstos una gran influencia provocada en gran parte, por los incentivos econémicos recibidos,
mas que por cualquier otra cosa. Esto lo podemos apreciar claramente en la grafica 2. Es
interesante ver como aunque existen otros elementos y factores que motivan al trabajador,
los factores economicos siempre seran los que mas impulsan a los trabajadores a sentirse

motivados.

En este caso, el 100% de los entrevistados coincidieron en que uno de los
principales elementos motivacionales que emplea esta institucion bancaria, es el elemento
economico. Sin embargo, al preguntarles cual de dichos elementos les resultaba el mas
motivante, solo el 73% de ellos afirmo que eran los incentivos econdmicos (salario, bonos,

prestaciones, etc.) los que realmente los motivaban. (Esto se aprecia en la grafica 3).

Como ya se menciond, la organizacion en cuestion hace uso de una gran variedad de
elementos motivacionales y de factores higiénicos, con el fin de mantener motivados y
satisfechos a sus trabajadores pero, al preguntarles a ellos si dichos elementos realmente
cumplian su objetivo, se obtuvo la gran sorpresa de que solamente el 66% de los
entrevistados se sentian satisfechos gracias a dichos factores, mientras que el otro 34% no

lograba sentirse realmente satisfecho con ellos.
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Las graficas 5 y 6 presentadas en el anexo 3 de esta investigacion, son dos de las
mas importantes de la misma. En la grafica 5 podemos apreciar como el 100% de los
trabajadores logran percibir una oportunidad aunque sea escasa, de obtener un ascenso y
todos los beneficios que de él se derivan. Ahora bien, si tomamos en cuenta solo el 40% de
esa grafica, el cual asegura que existe una “gran oportunidad” de ascenso, y le preguntamos
que sensacion produce esto en ellos, la respuesta que tenemos es importantisima, pues el
100% asegura tener una reaccion positiva a tal situacion, lo cual nos dice mucho acerca de
las oportunidades de crecimiento al interior de una organizacion, y la relacion de éstas con

la motivacion de los trabajadores.

Otro de los puntos importantes rescatados de la presente investigacion, es el hecho
de que mas de un 14% de los entrevistados dicen “no sentirse a gusto” de trabajar en el
Banco Internacional S.A. mientras que mas del 51% dicen estar a gusto, pero no debido a
los elementos y beneficios que les brinda la organizacion, sino mas bien a factores diversos
tales como: la disponibilidad de tiempo, el hecho de sentirse realmente apto para las
actividades realizadas, la reputacion de la empresa, etc. Lo anterior se muestra claramente

en la grafica 7.

Y para reafirmar lo dicho en el parrafo anterior, tenemos la grafica 8; en ésta, se
cuestiona a los trabajadores acerca de qué les gustaria recibir por parte de la empresa para
asi sentirse mas motivados, es decir, se pretenden sacar a flote las carencias que padecen
los trabajadores al interior del Banco Internacional S.A. y afortunadamente lo logramos. Se
puede apreciar en dicha grafica que mas del 37% de los entrevistados dicen necesitar otra
serie de estimulos diferentes a los comunmente establecidos, tales como: mayor flexibilidad
en los horarios, una mejor distribucion del trabajo, mas y mejor apoyo entre los diferentes
departamentos, capacitacion constante, etc. De la misma manera llama la atencion el hecho
de que casi el 26% de los entrevistados aseguran que hacen falta mas y mejores formas de
reconocer el trabajo personal, lo que nos muestra claramente, como la empresa no pone
suficiente atencion en cada uno de sus trabajadores, o al menos no les da el reconocimiento

que ellos esperan recibir.
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Ya para concluir, hemos elaborado en base a los resultados obtenidos por Frederick
Herzberg, una lista de los diferentes factores motivacionales e higiénicos, y se las hemos
presentado a nuestros entrevistados. A éstos, se les ha cuestionado cuales de dichos
elementos son los que mas les resultan motivantes independientemente de que se los brinde

o no, la empresa en la que trabajan, en este caso el Banco Internacional S.A.

Los resultados obtenidos son muy claros; es interesante ver como el 80% de los
trabajadores afirman que las posibilidades de desarrollo al interior de una empresa, asi
como el desarrollo profesional de uno mismo, son los elementos que les resultan mas

motivantes.

En segundo lugar, podemos ver que mas del 74% de los entrevistados afirman que
el salano recibido es un factor sumamente importante para poderse sentir motivados. Y en
tercer lugar podemos ver algo que viene a reforzar lo que ya planteamos anteriormente; el
hecho de que los reconocimientos individuales y los logros profesionales ocupen un 60% vy
57% de preferencia respectivamente, nos hace ver la necesidad del trabajador por que le sea
reconocida su labor, algo que desgraciadamente no se da mucho en las organizaciones de

hoy en dia, o al menos no en el grado en que se deberia de ver.

Ahora vayamonos al fondo de la tabla, donde podemos apreciar que situaciones
tales como la calidad de la supervision, el trabajo en s1 mismo y las politicas de la compafiia
(elementos puramente motivacionales como diria Herzberg), resultan en realidad muy poco
motivantes para los trabajadores, y esto se puede apreciar en el 8.5%, 11.4% y 17% de

preferencia que les asignan los trabajadores respectivamente.

Por ultimo tenemos la grafica numero 10, la cual ha sido elaborada en base a los
resultados obtenidos en la grafica anterior (9); en esta grafica, se hace una distincion entre
los factores higiénicos y los factores motivacionales positivos de Herzberg, con esto, se
hace una comparacion de los mismos, para averiguar cual de estos dos elementos resulta
mas motivante para los trabajadores entrevistados. Los resultados obtenidos, tal y como se

puede apreciar en la grafica, son muy claros.
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Resulta de esta grafica que la mayoria de los trabajadores del Banco Internacional
S.A. se sienten mas motivados por los factores higiénicos que por los factores
motivacionales positivos; traducido en numeros, el 61.36% de los entrevistados dicen
sentirse mas motivados por factores higiénicos, mientras que solamente el 38.64% de los

mismos, dice motivarse mas mediante los factores motivacionales positivos.

Como podemos damos cuenta, la presente investigacion ha arrojado una serie de
datos muy interesantes, los cuales pueden servir de gran ayuda a todo aquel que desee

empezar un estudio mas completo acerca de la motivacion laboral.

Los resultados obtenidos mediante la aplicacion de cuestionarios, nos muestran
también, cuales son las principales carencias de las que sufre en este caso en particular, el
Banco Internacional S.A. en cuanto a motivacion a sus empleados se refiere, y es que
resulta muy interesante ver como es que los elementos motivacionales que emplea dicha
organizacion, en muchas de las situaciones no cumplen con su objetivo que es por supuesto,

el mantener motivados y con ello satisfechos a sus trabajadores.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Hemos llegado ya a la parte final de esta investigacion; en ella, daremos a conocer
las conclusiones a las que hemos liegado después de haber realizado todo el trabajo
anterior, pues desde la elaboracion del marco tedrico y hasta la aplicacion de cuestionarios,
la presente investigacidén nos ha brindado buenas y malas experiencias y ensefianzas las

cuales han sido muy importantes.

Realmente no existe una definicion clara y concisa que nos pueda definir en pocas
palabras lo que es la motivacion, pues como se ha visto, en ésta intervienen una amplia
serie de factores que comunmente varian entre cada una de las personas, sin embargo, lo
que si podemos deducir es que la motivacion es el resultado de una serie de impulsos,
motivos y necesidades del ser humano que conducen a éste, a realizar determinados actos

con el fin de conseguir lo que desee.

La motivacion, muchas veces surge entre los individuos como consecuencia de una
serie de necesidades que éste debe satisfacer. Hay que tener bien claro que las necesidades
son un elemento fundamental siempre que se quiera hablar de motivacion, principalmente
al interior de una organizacion. El hecho de que un ejecutivo o gerente logre conocer el
concepto de necesidades asi como las necesidades de sus trabajadores, es de suma
importancia para el buen ambiente organizacional de toda organizacion, pues gracias a esto,
dichos ejecutivos pueden encontrar mas facilmente la forma correcta de motivar a sus

trabajadores y con ello obtener mejores resultados.

Por suerte, existen una gran cantidad de estudiosos de la materia que han heredado a
los ejecutivos de este mundo, sus muy utiles conclusiones acerca del tema para apoyar a
todo aquel que en ellas encuentren la solucion a sus problemas de satisfaccion laboral, tal es
el caso de Abraham Maslow y su escala de necesidades, de Mc Gregor y sus teorias X y Y,
de Frederick Herzberg y sus factores higiénicos y motivacionales positivos, y de todos y
cada uno de ellos que, no por no haber sido mencionados en la presente investigacion,

quiera decir que son menos importantes.
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Hemos mencionado en los capitulos anteriores, en que consisten todas y cada una de
las teorias de algunos de los principales autores del tema, con esto, hemos logrado aprender

ciertas cosas que probablemente antes desconociamos o que eran confusas para nosotros.

Una vez que revisamos a Herzberg vy la gran distincion que hace entre los factores
higiénicos y los factores motivacionales positivos, hemos descubierto algo sumamente
importante... el hecho de que la gente confunde enormemente ambos elementos pensando
que ciertos factores son motivantes cuando realmente resultan ser higiénicos o viceversa, el
hecho de que la gente crea estar ante un factor higiénico cuando realmente lo que tiene

enfrente es un factor motivacional.

Pero no nos vayamos tan lejos, pues no podemos hablar de la gran confusion que
existe entre la gente al tratar con estos tipos de factores, cuando la gran mayoria de las

personas ni siquiera saben de la existencia de dicha diferenciacion.

Es debido a esta confusion a la que hacemos referencia que, después de haber
llevado a cabo el total desarrolio de la presente investigacion hemos tenido que rechazar
nuestra hipotesis planteada en un principio, y es que en ella se habla de la satisfaccion
laboral dependiente totalmente de los elementos motivacionales que imparte el Banco
Internacional S A. a sus trabajadores, siendo que en realidad dicha motivacion depende en
su mayor parte de la implementacion de los factores higiénicos y solo en una pequeiia parte,

de los factores motivacionales positivos.

Los resultados obtenidos mediante este trabajo, han sacado a flote algunos puntos
importantes para todo aquel que desee iniciar una nueva investigacion acerca del tema y por
que no, para todos aquellos empresarios que se interesen un poco mas por conocer de donde
viene o como se puede implementar la satisfaccion en sus trabajadores. Entre los resultados

mas importantes que hemos obtenido, se encuentran los siguientes:
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Como ya se menciono, es realmente decepcionante el hecho de que la gran mayoria
de las personas ni siquiera conozca la distincion establecida por Herzberg entre los
diferentes tipos de elementos existentes para fomentar la motivacion del trabajador.
Asimismo, resulta triste darse cuenta de que las pocas personas que conocen de esta

diferenciacion, comunmente confunden ambos términos.

Resulta interesante también, el poder apreciar como los factores econémicos que
por lo regular se cree que son los que mas motivan a un trabajador a realizar su labor, en Ia
gran mayoria de los casos no lo son, y esto es debido a que existen para los trabajadores
ciertos elementos mas importantes para ellos, que la remuneracion econémica, tal es el caso
de las posibilidades de desarrollo y de los reconocimientos personales, factores que, como
se puede apreciar en las graficas presentadas en el anexo 3 de la presente investigacion

resultaron ser los que mas motivan a los trabajadores a efectuar bien su trabajo.

Desgraciadamente como se aprecia en las graficas antes mencionadas, estos dos
factores ironicamente higiénicos, son muy escasamente llevados a cabo por las
organizaciones o al menos por el Banco Internacional S.A. cuando menos en cuanto a
reconocimientos individuales se refiere, pues como se aprecia en los resultados obtenidos
mediante los cuestionarios aplicados, en dicha organizacion practicamente no se lleva a
cabo este factor higiénico que a decir de los mismos trabajadores resulta realmente

motivante.

Lo anterior no quiere decir que el factor economico (llamese salario, bono, premio,
incentivo, etc.), quede descartado de la lista de los elementos que mas motivan a los
trabajadores de hoy en dia, pues aunque no ocupa el primer lugar en dicha escala, si es el
segundo elemento en orden de importancia al que han hecho referencia los trabajadores de
la organizacion en cuestion, cuando se les pregunto por el factor que mas los motiva a hacer

bien su trabajo.
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Por ultimo y para concluir la presente investigacion, me gustaria mencionar a
manera de recomendacion, no solo para el Banco Internacional S.A. sino para toda
organizacion en general que se interese por la plena motivacion y satisfaccion de sus
trabajadores, que existen una gran cantidad de elementos tanto motivacionales como
higiénicos, que son realmente Gtiles en la motivacion de los trabajadores, pero no basta solo
con implementarlos, sino que ademas es necesario llevar a cabo constantes evaluaciones
entre los trabajadores para asi saber cuales son los elementos ideales que hay que
implementar en determinado momento, ya que probablemente el elemento que hoy

mantiene motivado al maximo a un trabajador, quizas mafiana ya no lo haga.
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ANEXO 1

(INSTRUMENTO DE MEDICION)



Sexo Edad

Puesto

Empresa en la que laboras.

¢ Cuanto tiempo llevas trabajando en esta organizacion?

(Por qué decidiste ingresar a esta empresa y no a otra del mismo sector?

;Sabes cuales son los elementos que utiliza tu empresa para motivar a sus
trabajadores? (menciona algunos)

(Cual de esos elementos que acabas de mencionar, es el que a t1 en lo personal mas
te motiva a hacer bien tu trabajo?

En general ;todos estos estimulos que utiliza la organizacién, logran realmente
motivarte y hacerte sentir satisfecho con tu trabajo? ;Por qué?

,Como definirias las posibilidades y facilidades que tienes para obtener un rapido
ascenso dentro de la organizacion y con ello un mejor salario?

a. Existe una gran oportumdad. b. Es probable.

c. Las oportunidades son escasas. c. Es practicamente imposible.



(Como repercute esto en tu actitud?
a. Realmente te motiva. b. Te produce satisfaccion.

c. Practicamente te da igual. ¢. Te desagrada.

En general /te sientes a gusto de trabajar en esta empresa? (Por que?

Durante tu estancia en esta organizacion dirias que tu desempefio ha sido...
a. Excelente. b. Bueno. c. Regular
d. Malo. e. Pésimo.

Qué te gustaria recibir por parte de tu empresa, para asi sentirte realmente
motivado a trabajar y dar tu mejor esfuerzo para beneficio de la misma?

Independientemente de los estimulos que utiliza tu empresa, la siguiente es una lista
de los principales factores motivacionales empleados en la organizacion actual.
Sefiala cuales son los que a tu parecer, podrian motivarte mas a permanecer, y a
hacer bien tu trabajo.

Politicas de la compaifiia Logros personales

Calidad de la supervision Reconocimientos individuales
Relaciones con los compafieros Desarrollo profesional
El salario El trabajo en st mismo

Seguridad en el puesto Posibilidades de desarrollo

O o oo o0
O 0O o oo d
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ANEXO 2

(TABULACION DE RESULTADOS)
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ANEXO 3

(GRAFICAS)
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1. ¢ Qué origino que los trabajadores de Banco Internacional S.A. se decidieran por dicha
organizacion y no por ofra del mismo sector?
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Lapagay El hecha de ser ia La buena imagende  Ef personal Las condiciones Otros
ias prestaciones primera oportunidad ia empresa de trabajo

2. ;Cudles son los elementos tanto motivacionales como de higiene que emplea el Banco
Internacional S.A. para motivar a sus trabajadores?
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3. De los factores higiénicos y motivacionales que emplea ef Banco Internacional S.A.
¢ Cudles son los que mas motivan a sus trabajadores a hacer bien su trabajo?

_Otros
24%

Ambiente de trabajo
0%

Promociones
0%

Desarrollo profesional
3%

Reconocimientos
personales
0%

Incentivos economicos
73%

4. El Banco Internacional S.A. utiliza diversos factores tanto higiénicos como
motivacionales para promover la motivacion de sus trabajadores.
Pero... ; dichos factores logran realmente motivar a éstos ultimos...?




5. Cémo perciben los trabajadores del Banco Internacional S.A. las posibilidades de obtener un
rapido ascenso dentro de la empresa. Segtin las encuestas, ellos piensan que...

; Es practicamente
Las oportunidades son imposible
escasas .
. 0% .
14% ° Existe una gran

oportunidad

Es probable
46%

8. Tomando en cuenta unicamente a ese 100% de los empleados que creen que en el Banco
Internacional S.A. existe una gran oportunidad de desarrolio, tenemos gue...

Ei 43% se siente
muy satisfecho
de elfo.

l

Ef 57% Se siente realmente
motivado por esta
situacién.
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7. Los trabajadores del Banco infernacional S.A. se sienten agusto de trabajar en dicha organizacion,
pero que es lo que les produce esa satisfaccion.

La oportunidad
de desarrolfo
profesional

Los incentives  Ef reconocimiento

! Las promociones  ~ El ambiente Otros No esta
economicos personal

de trabajo conforme
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8. A decir de los trabajadores del Banco internacional S.A. los siguientes son algunos de
Ios factores que podrian ayudar a incrementar la motivacion de los trabajadores al
interior de la organizacion.

e
Incentivos Reconocimientos ~ Oportunidades de Promociones  Un mejor ambiente Otros

economicos personales desarrolio de trabajo
profesional




9. En base a lo dicho por los trabajadores del Banco internacional S.A. fos siguientes
efementos son los que resultan mas motivantes para un trabajador comun.
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Politicas de Relaciones con Jos  Seguridad en Logros Desarrolio Posibilidades de
la compafiia compafieros e/ puesto personales profesional desarrollo

Calidad de la . Ef estat Reconocimientos El trabajo en Responsabilidad
supervision El salario estalus individuales si mismo individual

i 10. Asi esta marcada la Influencia de los factores motivacionales positivos contra
los factores higiénicos, en la motivacion y satisfaccion de los
trabajadores del Banco Internacional S.A.

| Preferencia por los
j factores motivacionales
positivos 38.64%

|
3
Preferencia por los
factores higienicos
61.36%




