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RESUMEN

Esta investigacion de tipo expost-facto, analiza la influencia que tienen los factores
motivacionales e higiénicos en el desempefio de los empleados de una empresa consultora
en Sistemas de Informacion “MSG”. Para determinar dicha influencia se aplic6 un
cuestionario autoadministrado a la poblacion de empleados de la misma (27 empleados).

Se encontr6 que, en general, la empresa utiliza factores de tipo higiénico para
motivar el desempefio de sus empleados; factores tales como: incentivos econémicos y
capacitacion (adquisiciéon de nuevos conocimientos). Por otra parte, los resultados
obtenidos sugieren que lo que realmente motiva a los empleados a desemperiar sus tareas
son factores de tipo motivacional, siendo de éstos los de mayor importancia:
reconocimiento, satisfaccién personal, responsabilidad, y el trabajo en si mismo. Sin
embargo, ésta investigacién revela que la empresa no implementa ni difunde el uso de este
tipo de factores para mejorar el desempefio de sus empleados.

Aunque este estudio es breve , nos brinda un acercamiento de las condiciones que
imperan en empresas del mismo ramo que MSG, con respecto al desempefio de los
empleados y al papel que juegan los factores motivacionales e higiénicos en la motivacion
del mismo.



INTRODUCCION

Una de las principales tareas en una empresa es la de motivar a su personal en
cualquier nivel, para que cumpla con el trabajo que realiza de una manera que alcance o
supere los patrones de desempefio esperados.

La presente investigacion se realizé con el propésito de analizar cudles son los
factores que motivan el desempefio de los miembros de una organizacion.

Considerando que la mayoria de investigaciones sobre este tema se han realizado a
nivel operario (los miembros de la organizacién cuyo trabajo es predominantemente
manual; por ejemplo, los obreros del departamento de produccion), este estudio se enfoca
al analisis de la influencia de los factores motivacionales y de higiene en el desempefio de
los empleados, es decir, en aquellos miembros de la organizacién cuyo trabajo es de
categoria més intelectual y de servicio.

El fundamento tedrico de esta investigacidn, es la Teoria de los dos factores de
Herzberg, la cual sostiene que tanto los factores de higiene ( aquellos que corresponden al
ambiente y se refieren a las condiciones que rodean al empleado, por ejemplo: la
remuneracion, los incentivos econémicos, las condiciones fisicas del trabajo, entre otros)
como los factores motivacionales (aquellos que estan relacionados con la ejecucion de las
tareas, es decir con el contenido del cargo: el trabajo en si mismo, el logro, el
reconocimiento, etc.), son factores importantes en la motivacién de los empleados para el
desempefio de sus tareas ( el desempefio es el grado de realizacién de las tareas que
constituyen el trabajo de un individuo).

El estudio se realiz6 en la empresa MSG Consultoria en Sistemas de Informacién,
S.A.DE C.V, la cual se dedica a planear, analizar, disefiar, construir e implantar Sistemas
de Informacion, asf como a la capacitacion técnica y operativa en las instalaciones de sus
clientes.



Con base en los resultados que se obtengan, se intentardn proponer y promover
aquellos factores que contribuyan al buen desempefio de los empleados de MSG. Dichos
resultados se obtendran mediante un cuestionario aplicado a la poblacion de la empresa.

Es importante sefialar que con este estudio no se puede hacer una generalizaciéon de
las condiciones que imperan en el ramo, ya que para ello se tendria que haber tomado una
muestra representativa del mismo; no obstante, pretendemos que esta investigacion
ofrezca un panorama acerca de los factores que influyen en el desempefio de los
empleados de empresas consultoras en Sistemas de Informacion.

AUTORAS.
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CAPITULO 1



DESEMPENO

Se considera que el desempefio del empleado en el puesto que ocupa, es la
consecuencia directa de:

1.- la habilidad, rasgos e intereses del empleado y,
2.- el nivel motivacional del empleado.

La habilidad refleja la capacidad, una caracteristica relativamente estable que
permite a las personas comportarse de alguna forma especifica.

Se puede predecir el desempefio mediante un avalio de la habilidad, rasgos,
intereses y nivel de motivacion; la evaluacion exacta del nivel de motivacién de una
persona es mas facil de comentar, o teorizar que medirlo en la practica.

La investigacion organizacional también ha indicado que hay otras variables que
influyen en la relacion entre el buen desempefio de un empleado y su habilidad, rasgos,
intereses y motivaciones. Algunas variables que intervienen incluyen el disefio del puesto,
disefio organizacional, liderazgo, recompensas,.y la claridad de la funcién a desempefiar.

La nocion de un buen desemperio ha sido preocupante para los administradores; lo
que se considera como buen desempefio y rendimiento es una cuestion importante. Un
buen desempefio, para un administrador, puede ser la produccién de mas unidades; para
otros puede ser mayor calidad del producto o una actitud mas responsable. Lo que se
considera bueno depende de los juicios y valores asignados por el administrador, y de los
valores organizacionales. Hay quienes proponen que la toma de decisiones en torno a si un
desempefio es bueno o no, depende de los valores sociales; por tanto parece razonable
suponer, antes de responder si el rendimiento es o no bueno, que se deben considerar a la
persona, al administrador, la organizacién y la sociedad.
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Dentro de los principales determinantes del desempefio estan la motivacion del
empleado y el ambiente organizacional. Existen 3 puntos claves para determinar e influir
sobre la motivacion del trabajador con el fin de llevar a cabo una tarea:

a) El estado general de vivacidad, es decir, la intensidad de la
motivacion del trabajador para emprender cualquier tarea (fuerza
motivacional)

b) Los mecanismos a través de los cuales se canaliza la motivacion del
individuo que lo impulsa al desempefio (proceso motivacional) y

¢) Mecanismos que sostienen y mantienen la conducta del individuo
a través del tiempo (mantenimiento de la motivacion).

En la fuerza motivacional es muy importante identificar los factores que influyen
sobre el nivel o intensidad de la motivacién para asumir una forma de conducta.l

Para analizar la fuerza motivacional se presentan dos enfoques: el primer enfoque
se centra en las necesidades o deseos del individuo; este enfoque explica las diversas
deficiencias (que pueden ser fisiologicas y psicolégicas) que experimenta la gente, en este
sentido la gente es empujada a asumir alguna forma de conducta debido a que siente
alguna deficiencia. El segundo enfoque se centra en las metas u objetivos, aqui se acenttian
los objetivos o resultados que los individuos buscan obtener; desde este enfoque puede
verse a la motivacion como una fuerza que empuja a los individuos hacia el objeto deseado
y cuando se alcanza la meta o se obtiene un resultado, se supone que quedaran satisfechos.

'El contenido de esta seccion se basa substancialmente en la obra de Cofer y Appley (1964); Davis y colaboradores
(1968); Herzberg (1966); Maslow (1943) y Mc Gregor (1960)
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Los dos enfoques de necesidades y metas no se encuentran en conflicto; en el primer
enfoque, es propio considerar que la insatisfaccion es la base de la motivacion; es decir, se
asume que la insatisfaccién representa un estado de privaciéon de la necesidad. En el
segundo enfoque, se considera que la motivacién se relaciona con la satisfaccién; se
presume que la previsién de satisfactores asociados a objetos o metas llevan al individuo
hacia su logro.

Los tipos de factores que motivan a la gente a conducirse en formas determinadas;
se sugiere que cualquiera de los enfoques para comprender la motivacién es satisfactorio,
mientras que estos no sean confundidos. El primero de ellos hace hincapié en los diversos
tipos de necesidades que llevan a la gente hacia ciertas conductas, mientras que el segundo
pone en relieve las metas o resultados ambientales que también llevan a la gente a ciertos
tipos de conducta.

Se tiene que tomar en cuenta que la gente experimenta una amplia variedad de
necesidades personales que buscan satisfacer en un establecimiento de trabajo. Mas atin el
lugar de trabajo provee un numero importante de resultados que pueden servir para
reforzar la conducta del empleado; lo que es importante recordar es que los individuos
varian marcadamente en cuanto a los tipos de necesidades que los motivan y en cuanto a
las clases de refuerzos que buscan.

El proceso motivacional, se refiere al mecanismo que saca al individuo de un estado
motivado y lo traslada a una forma especifica de comportamiento; como tal el proceso
motivacional se relaciona con la direccion de la conducta; este proceso puede contrastarse
con las necesidades o resultados que son mas aplicables a la intensidad de la conducta
motivada, aunque los dos aspectos de la motivacién obviamente no pueden separarse en la
vida real.

Es muy dificil estudiar el proceso motivacional, ya que solo podemos examinar
concretamente el resultado de la motivacion, es decir, la forma de conducta realmente
elegida. Por lo anterior se han formulado diversas teorias que tratan de explicar este
proceso.

De acuerdo con Cummings la teoria de la expectativa sirve como base para
comprender mejor los procesos motivacionales; en su forma mas general, la teoria trata de
identificar la variabilidad en la conducta con 3 clases de predictores: la motivacion, la
habilidad y las variables organizacionales. La parte motivacional de la teorfa pone un gran
énfasis en la importancia del logro de metas para influir tanto en la intensidad como la
direccion de la conducta motivada.
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En un establecimiento organizacional existen 2 clases de resultados potencialmente
validos; los resultados extrinsecos, los cuales son determinados en gran parte por las
prestaciones organizacionales formales e informales; esto s6lo si la empresa considera
valioso el desempefio del empleado. Los resultados intrinsecos emanan en gran medida del
interior del individuo, como lo es el sentimiento de realizacién después de un desempefio
satisfactorio, la organizaciéon s6lo puede tener un impacto indirecto sobre ellos. Es
importante recalcar que s6lo motivaran al individuo aquellos resultados intrinsecos y
extrinsecos que éste considera validos.

L)

Resultados
Intrinsecos

Motivacion para

desempeiiar el trabajo. Desempefio Logro

de Metas

Resultados
extrinsecos

FIGURA 1 Motivacion para el alto desempeiio.?

La teoria esta representada en el diagrama de Ia figura 1 en lo relativo al desempefio
del trabajo. Se supone que la motivacion para producir esta relacionada positivamente con
el desempefio. Repitiendo la percepcién que los une se le denomina expectativa o
probabilidad de esfuerzo-desempefio. El desempefio a su vez, conduce a resultados
extrinsecos e intrinsecos; el eslabén conceptual entre estas variables se denomina medio o
probabilidad de desempefio-compensacion.

? Figura tomada del libro de Cummings, L., “Recursos Humanos. Desempefio y Evaluacién”, pag. 45.

15



Con lo anterior la teoria de la expectativa predice que un individuo sera
generalmente un alto desempefiante cuando:
' 1. Ve que existe una alta probabilidad de que sus esfuerzos
conduzcan a un alto desempefio;

2. Ve una alta probabilidad de que el alto desempefio conducira a
resultados y

3. Considera que estos resultados serdn, al hacer un balance,
positivamente atractivos para él.

Si una o mas de estas condiciones no se cumpliera, la teoria pronosticaria que el
individuo no es un alto desempefiante.

Para resumir se ha tratado de demostrar la forma en que la gente es motivada para
desempefiar su trabajo de manera efectiva dentro de una organizacién. Con este fin se
propuso un modelo que pone de relieve la importancia de los resultados en el proceso
motivacional; apuntamos que la evidencia sostiene que los resultados extrinsecos e
intrinsecos son motivadores del desempefio del empleado.

El modelo también subraya la importancia de 2 percepciones contingentes en el
proceso motivacional; la primera de ellas tiene que ver con la percepcién del individuo
sobre la existencia de un nexo entres sus esfuerzos y su desempefio; la segunda esta
relacionada con la percepciéon de la unién entre el desempefio y aquellos resultados
valorados por el individuo.

EL AMBIENTE EN QUE SE DESEMPENA EL TRABA]JO.

Como sabemos el desempefio se lleva a cabo en un contexto organizacional; de
hecho es la organizacion quien define la naturaleza del desempefio. Se tratara en forma
breve el impacto de 3 caracteristicas de las organizaciones sobre el desempefio del
empleado, las cuales son:

1.- la naturaleza de la tarea misma (Disefio de tareas)

2.- la conducta de los directivos (liderazgo)
3.- los sistemas de compensaciones de la organizacion.

16



DISENO DE LA TAREA:

Bésicamente este tiene que ver con la forma en que los trabajadores alcanzan los
objetivos de su trabajo; como tal, entre las dimensiones importantes de una tarea se
incluyen la amplitud y la variedad de actividades desarrolladas, la habilidad para variar el
ritmo de las actividades libres de limitaciones tecnoldgicas o fiscalizadoras, la habilidad y
el conocimiento necesarios para llevar a cabo cada una de las tareas y la responsabilidad
asociada con el cumplimiento de las mismas.

Aunque estas dimensiones diversas de la estructura de las tareas rara vez han sido
delineadas, con frecuencia se supone que los trabajos pueden ir desde los méas simples o
especializados (los que requieren desempefiar pocas actividades estrechamente definidas,
altamente limitadas y que exigen poca habilidad) hasta los mas generalizados o
enriquecidos (los que requieren de muchas actividades ampliamente definidas,
relativamente ilimitadas y que necesitan de mucha experiencia). Curiosamente tanto la
especializacién como la generalizacién han sido nombrados por varios autores como la
causa de un mayor desempefio del trabajo.

LIDERAZGO Y DESEMPENO

La conducta de los directivos o el liderazgo, es quizé la variable organizacional que
ha sido investigada con mayor profundidad y la que ha tenido un impacto potencial sobre
el desempefio de los empleados. Esta caracterizacion tiene dos aspectos primordiales. Uno
de ellos ha tendido a subrayar el impacto que diversos rasgos o caracteristicas (la
inteligencia, por ejemplo) del gerente tienen sobre el desempefio de sus subordinados. El
segundo aspecto ha puesto en relieve la relacién entre las conductas del superior (por
ejemplo, la participacién en la toma de decisiones) y el desempefio de los subordinados.

17



SISTEMAS DE COMPENSACIONES

En cuanto a los sistemas de compensaciones, existen quienes argumentan que los
salarios no motivan la productividad del empleado mientras que otros sugieren que el
salario es el principal motivador.

La gente difiere marcadamente en cuanto al valor que da a las compensaciones
formales de la organizacion. Esto se ha demostrado en estudios que investigaron la
importancia del pago. Estos estudios encontraron que el valor que se da al pago depende
del sexo, la edad, los antecedentes familiares, el nivel de salario y el nivel de trabajo del
individuo, asi como de otros factores. Los estudios sobre la preferencia por determinadas
compensaciones mostraron un grado similar de variabilidad.

Ademas de otorgar compensaciones perceptualmente véalidas, un sistema efectivo
de compensaciones debe unir la obtencién de compensaciones a una alta productividad.
McGregor describié este hecho como el principio de integracion (la estructuraciéon del
sistema en tal forma que la obtencién de compensaciones individualmente valoradas
dependa del logro de los objetivos organizacionales).

En cuanto a las compensaciones monetarias, éstas pueden ser en dos formas. La
primera de ellas implica el enlace directo entre el pago y la productividad a través de un
sistema de incentivos. Por cada unidad de produccion, el trabajador recibe un aumento
adicional en su salario. Este tipo de sistema de pago ha resultado inaplicable en algunas
organizaciones, pues requiere que la tarea sea repetitiva y estandarizada y que su
produccién sea facilmente medible. Donde prevalecen estas condiciones, los sistemas de
incentivos tienen probabilidades de ser motivadores efectivos del alto desemperio entre los
trabajadores que valoran las compensaciones financieras y ven que el sistema opera segun
la intencion de la organizacion.

18



El segundo sistema, el mas usado y el que hace un intento por ligar la compensacion
y el desempefio, hace uso de los sistemas de evaluacién y de aumentos periédicos del
salario por “méritos”. Esta modalidad sustituye la evaluacién por la medicién directa de la
produccion que se usa en los sistemas de incentivos. Para que el sistema sea efectivo en su
totalidad, los trabajadores deben sentir que su desempefio es medido adecuadamente en el
proceso de evaluacién y que las compensaciones se encuentran directamente relacionadas
con las evaluaciones favorables.

Segun Cummings la organizacion interesada en aumentar el desempefio de sus
empleados, debe tratar de identificar las condiciones en las que las compensaciones
formales motivaran. Esto requiere, a su vez, de una cuidadosa atencion al disefio de la
tarea por lo que hace laos niveles de habilidad de la fuerza de trabajo para asegurar que los
empleados perciben altas probabilidades de esfuerzo-desemperfio. También se requiere de
que la organizacién recompense el desempefio de los superiores mediante alguna forma
del sistema de incentivos, o bien, mediante una compensacién efectiva tras la evaluacion
del desempefio, con base en un sistema de méritos.
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CAPITULO 1I



TEORIAS MOTIVACIONALES

En este capitulo, para la presente investigacion se desarrolla una breve sintesis de
diferentes teorias que tratan de explicar las bases de la motivacion.

La década de 1950 fue un periodo fructifero para el desarrollo de conceptos sobre la
motivacion. En este periodo se formularon teorias especificas que, si bien fueron objetos de
muchos ataques y ahora se cuestiona su validez, representan las explicaciones mas
conocidas de la motivacion de los empleados. Entre otras son: la Teoria de las necesidades
de Maslow y la Teoria de Herzberg, también para la presente investigacién se analizaron
las teorias de MacClelland y la de las Expectativas, como se vera se han desarrollado
explicaciones mas validas de la motivacion, pero se deben conocer estas primeras teorias,
cuando menos por 2 motivos:

1. Representan el fundamento del cual parten las teorias
contemporaneas y

2. los administradores en ejercicio usan estas teorias y su terminologia
para explicar la motivaciéon de los empleados.

21



1.- TEORIA DE MASLOW

Podemos afirmar que la teoria mas conocida de la motivacién es la piramide de las
necesidades de Abraham Maslow. Maslow parti¢ de la hipétesis que, los motivadores del
comportamiento son las necesidades. El ser humano lucha y acttia para conseguir su
satisfaccion; las necesidades fundamentales del hombre son:

- las fisiol6gicas: incluyen hambre, sed, abrigo, sexo y
otras necesidades corporales.

- las de seguridad: incluyen la seguridad y la proteccion contra
dafios materiales y emocionales.

- las de afiliacién: incluye el afecto, el sentimiento de
pertenencia y de aceptacioén y la amistad.

- las de estima: incluyen factores de estima internos como
el respeto a si mismo, la autonomia y la autorrealizacion,
y factores de estima externos como la posicion, el
reconocimiento y la atencién.

- las de autorrealizacion: el impulso por llegar a ser
aquello para lo cual uno tiene capacidad; incluye:
crecimiento, realizacién y el aprovechamiento de todo el
potencial propio.

Estas necesidades se ordenan segiin una jerarquia, de forma que hasta que no se han
satisfecho las de orden inferior a un nivel aceptable, no se activan y, por tanto, no se erigen
en motivadores activos del comportamiento, las que le siguen a esta escala. Es decir, se
considera que la condicién para que activen las necesidades de orden superior, es la
satisfacciéon de las de orden inferior a un cierto nivel.

22



AVTORREALIZACION

SECNIM)

NECESTMDES
FISTOLOGICAS

FIGURA 2 PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES
SEGUN HASLOW.

Cuando se satisface una parte importante de cada una de estas necesidades, domina
la siguiente necesidad, en términos de la figura 2 el individuo va ascendiendo por los
estratos de la pirdmide. Desde el punto de vista de la motivacién, la teoria estableceria que
si bien ninguno de las necesidades queda plenamente satisfecha jamas, una necesidad
substancialmente satisfecha ya no motiva.

'Figura tomada del libro de Robbins Stephen "Comportamiento Organizacional”, pag. 209.
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Por tanto, si usted quiere motivar a alguien, segin Maslow, tendra que comprender
en que nivel de la Piramide se encuentra y centrarse en satisfacer las necesidades de ese
nivel o del siguiente superior.

Maslow dividi6 las cinco necesidades en un orden superior y en un orden inferior.
Las necesidades fisiologicas y de seguridad quedaron dentro del orden inferior y las
necesidades sociales, de estima y autorrealizacién dentro del orden superior. La diferencia
entre los ordenes parti6 de la premisa de que las necesidades de orden superior se
satisfacen de manera interna ( en el interior de la persona), mientras que las de orden
inferior se satisfacen, sobre todo, de manera externa ( como con salarios, contratos
sindicales y antigtiedad). De hecho la conclusién que se puede obtener de la clasificacién
de Maslow es que en épocas de abundancia econémica, casi todos los trabajadores con
empleo permanente satisfacen, de manera sustancial, todas sus necesidades de orden
inferior.

La Teoria de las necesidades de Maslow es ampliamente reconocida, sobre todo por

parte de los administradores en ejercicio, quiza debido a su logica intuitiva y a que es facil
de comprender.
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ANALISIS CRITICO DE LA TEORIiA DE MASLOW.

El valor de la teoria de Maslow estriba en que nos ofrece un esquema sencillo y
comprensible del proceso que determina la activacion o no activacion de ciertas
necesidades. De ser cierto su enfoque, dispondriamos de un instrumento que nos
permitiera conocer y predecir en cada caso cuales son los factores motivacionales activos
para determinada persona o grupo, lo cual permitiria orientar las acciones hacia su
satisfaccion. No obstante, a la validez general de la formulacién de Maslow cabe oponer el
reparo de que no hay suficiente evidencia empirica que sostenga la hipétesis de que las
necesidades se activan y ordenan segiin la jerarquia que él propone. Lo tnico que parece
plenamente demostrado, a través de muchas y muy diversas investigaciones, es que la
insatisfaccion de las necesidades fisiolégicas y de seguridad hace que estas dominen de
forma vital al comportamiento, lo que inhibe la activacion de los demas. Ahora bien, una
vez satisfechas estas a nivel adecuado, no hay evidencia empirica que demuestre que las de
afiliacion, estima y autorrealizacion se activen y ordenen segun la mencionada jerarquia.

Nada podemos decir con suficiente base empirica respecto a cuales son las
necesidades de orden superior que se activan una vez satisfechas las de orden inferior.
Nuestra opinion es que cualquier generalizacion al respecto es sumamente aventurada. Las
diferencias interindividuales y la complejidad de la persona humana determinan que

varien en el tiempo y de una persona a otra el tipo de necesidades activas en determinadas
circunstancias.
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2.- TEORIA DE McCLELLAND

De acuerdo con la teoria de McClelland muchas de las necesidades son adquiridas
en la cultura. Tres de esas necesidades son : la necesidad de logro, de afiliacién y la de
poder.

McClelland sugiere que cuando una necesidad es fuerte en una persona, tiene por
efecto motivarla a desarrollar una conducta que lleve a la satisfacciéon de la necesidad. Por
ejemplo, cuando se tiene una necesidad de logro alta, la persona se siente estimulada a
fijarse metas provocativas, a trabajar duro y a utilizar las destrezas y aptitudes necesarias
para alcanzar esas metas.

McClelland, con base en los resultados de la investigaciéon, ide6 una serie
descriptiva de factores que reflejan una gran necesidad de logro, estos son:

e Alapersona le agrada tomar la responsabilidad para resolver problemas.

e La persona tiende a fijarse metas moderadas de logro y es propensa a aceptar riesgos
calculados.

e La persona desea retroalimentacién sobre el desempefio.

La necesidad de afiliacion refleja el deseo de interactuar socialmente con la gente. La
gente que tiene una gran necesidad de afiliacion se preocupa por la calidad de importantes
relaciones personales.

La persona que siente una gran necesidad de poder se concentra en obtener y
ejercer poder y autoridad. Se preocupa por influir en los demas y llevar la batuta en las
discusiones. De acuerdo con McClelland, el poder tiene dos posibles orientaciones: puede
ser negativa si la persona que lo ejerce insiste en la dominacion y el sometimiento, puede
ser positivo si refleja una conducta persuasiva y capaz de inspirar.

El principal tema de la teoria de McClelland es que esas necesidades se aprenden al
enfrentarse al ambiente en que se encuentran. Puesto que las necesidades son aprendidas,
la conducta que se recompensa tiende a repetirse con mayor frecuencia. Por ejemplo,
aquellos empleados que son recompensados por una conducta de logro, aprenden a
aceptar riesgos moderados y alcanzar metas.
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De manera similar, una gran necesidad de afiliacién o poder puede deducirse de un
historial en que se reciben recompensas por una conducta sociable, dominadora o que
inspira. Como resultado del proceso de aprendizaje, los individuos desarrollan
configuraciones exclusivas de necesidades que afectan a su conducta y desempefio. La
mezcla 6ptima de necesidades, para tener éxito en el desempefio de un puesto en
particular, s6lo puede determinarse analizando las tareas del puesto, el sistema
organizacional y los individuos involucrados.

ANALISIS CRITICO A LA TEORIA DE McCLELLAND

Las implicaciones de la teoria y la investigaciéon de McClelland son importantes para
los administradores. Si las necesidades de los empleados pueden medirse con exactitud, las
organizaciones pueden mejorar los procesos de seleccion y colocacién. Por ejemplo, un
empleado o un nuevo miembro en la organizacién que tenga una gran necesidad de logro
podria ser colocado en una posicién que le permita progresar. Esto daria por resultado un
mejor desempefio debido a que las intensidades de las necesidades y las caracteristicas del
puesto coinciden. Asi pues, resulta importante identificar las conductas necesarias para
desempefiar eficazmente una serie de tareas, y entonces determinar que caracteristicas
individuales estdn mejor asociadas con esas conductas.
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3.- TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Tolman y Lewin fueron los primeros investigadores en formular una teoria del
comportamiento eminentemente cognoscitiva. De acuerdo con estos autores, el
comportamiento del ser humano viene, en parte, condicionado por “las expectativas” que
tiene respecto a lo que sucederd en el futuro. Posteriormente, en el ambito de la Psicologia
General, Edwards, Davidson, Siegel y Atkinson contribuyeron al desarrollo y
perfeccionamiento de esta teoria. Segtin la Teoria de las Expectativas:

¢ El hombre asocia a cada uno de sus actos o comportamientos determinados resultados.

o Tales resultados pueden producirle sentimientos de satisfaccion o de insatisfacciéon en
determinado grado.

¢ Antes de adoptar un determinado comportamiento, el hombre tiene ciertas expectativas
(o probabilidades subjetivas) respecto de cuales son los resultados asociados al mismo.

e El ser humano selecciona de entre los diversos comportamientos alternativos aquel
cuyos resultados, de acuerdo con sus expectativas, le proporcionardn el maximo de
satisfaccion.

Mas recientemente, Mahoney y Jones, Porter y Lawier III y Vroom desarrollaron
formulaciones de la Teoria de las Expectativas de gran utilidad en el ambito de la
Psicologia industrial.

CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Los conceptos bésicos utilizados en la formulacién de la Teoria de las Expectativas
son:
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CONCEPTO DE RESULTADOS

La Teoria de las Expectativas denomina “resultados” las consecuencias derivadas
del trabajo de una persona. Clasifica los resultados en dos grandes categorias:
- resultados de primer nivel.
- resultados de segundo nivel.

El resultado de primer nivel derivado del trabajo de una persona es la consecucion
de determinado nivel de ejecucion, entendiendo por tal el output que obtiene medido en
cantidad y calidad.

Los resultados de segundo nivel son las recompensas (resultados de caracter
positivo) o penalizaciones (resultados negativos) que el trabajador recibe como
consecuencia de alcanzar determinado nivel de ejecucién o meramente por realizar las
actividades propias de determinado puesto de trabajo. Los resultados de segundo nivel
pueden clasificarse a su vez en intrinsecos y extrinsecos. Ejemplos de resultados
intrinsecos: la sensacion de alegria que uno puede experimentar al realizar las actividades
propias de su puesto de trabajo; la sensacién de logro que experimenta un trabajador al
realizar con éxito su propio trabajo, o el sentimiento de fracaso en caso contrario; la
sensacion de autonomia al decidir la forma de organizar su trabajo, los medios a utilizar o
los métodos a seguir.

Los resultados intrinsecos son autoadministrados por el propio trabajador. Por
ejemplo, en idénticas circunstancias una persona puede experimentar sentimientos de éxito
y otra no. Es decir, el tipo, grado e intensidad de tales resultados son administrados por el
propio trabajador.

De acuerdo con Herzberg, los resultados intrinsecos derivan de las caracteristicas y
contenido del trabajo en si mismo considerado y se refieren a los siguientes factores de
primer nivel: logro, responsabilidad, trabajo en si mismo, promocién y reconocimiento. En
una linea parecida, Porter y Lawler sostienen que las necesidades de orden superior (segtin
la jerarquia de Maslow) se satisfacen fundamentalmente a través de los resultados.
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Por el contrario, el tipo y cuantia de los resultados extrinsecos ( por ejemplo,
remuneracién, los beneficios adicionales, la interacciéon social) estd determinado y
controlado externamente por la empresa u organizacién, es decir, estin externamente
administrados. De acuerdo con Herzberg, los resultados extrinsecos provienen de factores
que corresponden al entorno en el que se desarrolla el trabajo. Segtn Porter y Lawler, las
necesidades de orden inferior se satisfacen fundamentalmente a través de los resultados
extrinsecos.

CONCEPTO DE VALENCIA

El término valencia se usa para referirse a las orientaciones afectivas de una persona
hacia determinados resultados. Un resultado puede tener valencia positiva o negativa,
siendo sus valores extremos, +1 (gran deseabilidad) y -1 (gran aversion).

Un resultado serd positivamente valente para una persona cuando ésta prefiera
conseguirlo a no conseguirlo. La valencia de un resultado seréd tanto mayor cuanto mayor
sea la fuerza del deseo o atracciéon hacia él. Cuando , para determinada persona, sea
indiferente conseguir un resultado o no conseguirlo, se dice que tal resultado tiene una
valencia igual a cero para dicha persona. Un resultado tiene valencia negativa cuando uno
prefiere que no se dé. La fuerza de la aversiébn hacia tal resultado es la que permite
cuantificar la valencia negativa.

Resumiendo, la valencia atribuida a un resultado viene determinada por la fuerza
del deseo o de la aversion hacia él, que uno experimenta antes de conseguirlo.

CONCEPTO DE INSTRUMENTALIDAD

La percepcion del trabajador de que al conseguir determinado resultado de primer
nivel (por ejemplo, alcanzar cierto nivel de ejecucién) obtendra ciertos resultados de
segundo nivel (determinada remuneracién o cierto sentimiento de autorrealizacion), se
denomina instrumentalidad. Cuanto mayor sea la seguridad del trabajador de que la
consecucién de un cierto resultado de primer nivel
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conducira a la obtencién de determinado resultado de segundo nivel, mayor seréd la
instrumentalidad que relaciona ambos resultados.  La instrumentalidad se refiere a una
relacién entre fines (o resultados) y, por tanto, puede darse el caso de que la consecucion
de un resultado de primer nivel vaya contra la obtencion de determinado resultado de
segundo nivel.

CONCEPTO DE EXPECTATIVA

El alcanzar un determinado nivel de ejecucion no s6lo depende del esfuerzo y
comportamiento del trabajador, sino que ademas depende de otra serie de factores qué
estan fuera de su control. Basicamente por esta razon, el trabajador no tiene la certeza de
que al adoptar determinado comportamiento o al ejercer un cierto nivel de esfuerzo,
conseguird determinado nivel de ejecucion. La probabilidad subjetiva de que cierto
comportamiento o nivel de esfuerzo permita alcanzar determinado nivel de ejecucion, se
denomina expectativa.

Las expectativas pueden tomar valores comprendidos entre 0 y 1. El valor de la
expectativa serd tanto mayor cuanto mayor sea la seguridad del trabajador de que al
ejercer determinado nivel de esfuerzo o al adoptar cierto comportamiento conseguira
alcanzar determinado nivel de ejecucion.

Segin Vroom, cuanto menores son las expectativas que tiene una persona de poder
alcanzar un determinado nivel de ejecucion, menor es la probabilidad de que intente
conseguirlo. Es decir, aunque atendiendo a la valencia y a la instrumentalidad un
trabajador desee alcanzar un elevado nivel de ejecucién, no estara motivado a ello a no ser
que opine que puede alcanzarlo.

En sintesis, de acuerdo a la teoria de la expectativa, lo que el individuo haga
dependeréd de un proceso de pensamiento en tres etapas, el cual puede ser consciente o
inconsciente:

1. ;Qué importancia tienen los diversos productos de segundo nivel, por ejemplo ascenso,
aumento de salario? (VALENCIA)

2.;Producira el producto de primer nivel (alto desempefio) una promocién o un aumento
de salario? (INSTRUMENTALIDAD)

3. En realidad, desplegar un gran esfuerzo ;Conseguirda un alto desempefio?
(EXPECTATIVA)
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ANALISIS CRITICO A LA TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Una de las principales criticas que se han hecho a la teoria de las expectativas es la
de que no establece hipotesis operativas respecto a como y por qué adquieren valencia
determinados resultados para determinada persona en determinado momento.

Por otra parte, se asocian varias dificultades a la teoria de las expectativas. Muchos
de los problemas son destacados por las criticas tendientes a revisar el modelo. Uno de los
principales problemas parece ser el poner a prueba todo el

modelo empleando grupos de trabajo representativos. El problema es subrayado por
Lawler y Suttle, cuando sostienen que la teoria de las expectativas se ha vuelto tan
compleja que ha rebasado las medidas que existen para ponerla a prueba. Las medidas
empleadas son, tipicamente, cuestionarios de encuesta que no siempre han sido
cientificamente validados.

De acuerdo con varios autores, la teoria de las expectativas deja dos preguntas
decisivas sin respuesta: Los cientificos conductuales ;Pueden ponerla a prueba
cabalmente?  ;Pueden aprovechar sus hallazgos los administradores? = Muchos
administradores en situaciones de trabajo rutinario, no cuentan con el tiempo o los
recursos para utilizar un sistema motivacional complejo en el trabajo.

Sin embargo, el modelo de las expectativas es una herramienta valiosa para ayudar
a los gerentes a pensar en los procesos mentales a través de los cuales se da la motivacion.
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En este modelo, los empleados no actaan simplemente debido a fuertes impulsos
internos, necesidades no cubiertas o la aplicacion de recompensas y castigos; por el
contrario, las personas deben verse como individuos pensantes cuyas ideas, percepciones y
estimados de probabilidad influyen poderosamente en su comportamiento. Es un modelo
que valora la dignidad humana.

Esfuerzo Rendimiento Recompensas Metas
Individual Individual Organizacionales | Individuales

Figura 1 Modelo Simplificado de expectativas.?

La teoria de las expectativas estimula a los administradores a crear un clima
motivacional que fomente el comportamiento apropiado de los empleados. Se insta a los
mismos a comunicarse con los empleados al formularse tres tipos de preguntas: ;Qué
recompensas valoran?, ;Consideran que su esfuerzo producird un desempefio exitoso?,
(Qué tan probable es que reciban las recompensas deseadas?. Después los administradores
podrian enfrentar algunas tareas dificiles, como decir a los empleados por qué no pueden
tener acceso a algunas recompensas deseadas o explicarles por qué otros factores podrian
limitar el desempefio de los trabajadores a pesar de su maximo esfuerzo.

*Idem Op. Cit. pag. 230
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4.- TEORIA DE LA EQUIDAD

Esta teoria descrita por Adams y Weick (1963); ha tratado principalmente con las
practicas de retribucion, pero puede ampliarse para abarcar una variedad de “procesos” y
“resultados” que podrian hallarse en la escena organizacional. Es decir los empleados
comparan los procesos y los resultados de su trabajo con los de otros. Percibimos lo que
obtenemos de una situacion laboral (resultados) en relacion con lo que contribuimos a ella
(procesos) y después comparamos nuestra proporcién de procesos con resultados, con la
de procesos a resultados de otras personas; la tabla 1 sefiala esta situacién. Si pensamos
que nuestra proporcién es igual a las de las otras personas importantes con quienes nos
comparamos, se dice que hay igualdad; por lo que pensamos que nuestra situacion es
equitativa, que es justa. Cuando consideramos que esta proporcion es desigual, sufrimos la
tension de la desigualdad; por lo que Adams ha propuesto que este estado de tensién
negativa es lo que nos motiva a hacer algo para corregirla.

Tabla 1 Teoria de Equidad.?

Comparacién de razén Percepcion
0 menor O Injusticia por recompensa insuficiente.
Ia Ib
0 igual O Equidad.
Ia Ib
0 mayor 0 Injusticia por recompensa excesiva.
Ia Ib

*Idem Op. Cit. pag. 226.
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El punto de referencia que elige el empleado aumenta la complejidad de la Teoria de
la equidad o igualdad; pues las pruebas establecen que el punto de referencia elegido es
una variable importante de la teoria. El empleado puede hacer cuatro comparaciones de
acuerdo con el punto de referencia:

1.- El yo y el interior: las experiencias que haya tenido el
empleado con otro puesto en la misma organizacién donde trabaja.

2.- El yo y el exterior: las experiencias que halla tenido el
empleado en un puesto o en una situacion fuera de la
organizacion donde trabaja.

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

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

Esto quiere decir, que los empleados se pueden comparar con los vecinos, los
empleados, compafieros de trabajo, colegas de otras organizaciones o empleos que hallan
tenido. El punto de referencia que escoja el empleado estara sujeto a la influencia de la
informacién que tenga respecto a sus puntos de referencia, asi como por el atractivo de
éstos. Hay tres variables que son el punto focal: El nivel del sueldo del empleado, su
grado de escolaridad y su antigtiedad; porque los empleados con sueldos mas altos y
mayor escolaridad suelen tener mas informacién, siendo mds probable que se comparen
con externos. Los empleados que tienen poca antigtiedad en la organizacion suelen tener
poca informacién sobre otras personas de la organizacién, por tanto recurren a sus
experiencias personales. Por otra parte, los empleados con mucha antigiiedad se comparan
mas con los compafieros de trabajo.
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Segtin esta teoria se puede prever que, cuando los empleados perciben una
desigualdad, tomaran una de entre seis decisiones.

1. Cambiar sus procesos ( por ejemplo, no haran tanto esfuerzo)

2. Cambiar sus resultados (ejem. los empleados a destajo pueden aumentar
su sueldo produciendo mayor cantidad de unidades de menor calidad)

3. Distorsionar su percepcion del yo (ejem. “yo creia que trabajaba a un ritmo
normal, pero creo que estoy trabajando mas que nadie”)

4. Distorsionar su percepcion de otros ( ejem. “el trabajo de Martha no es tan
agradable como yo pensaba”)

5. Escoger otro punto de referencia ( ejem. Quiza no este ganando tanto como
mi cufiado, pero gano mds que mi padre cuando tenia mi edad”)

6. Abandonar el campo (ejem. renunciar a sus trabajo)

La teoria de la equidad reconoce que las personas no sélo se interesan por la
cantidad absoluta de recompensas que reciben a cambio de su esfuerzo, sino también por
la relacion que esta cantidad guarda con la cantidad que reciben otros. Formulan juicios en
cuanto a la relacién entre sus procesos y resultados y los procesos y resultados de otros.
Con base en los procesos propios, como el esfuerzo, la experiencia, la escolaridad y la
competencia, se comparan los resultados como el monto del salario, los ascensos, el
reconocimiento y otros factores, Figura 3. Cuando las personas piensan que existe un
desequilibrio entre su proporcién de procesos-resultados con relacién a la de otros, se
provoca tension. Esta tension es la base de la motivacion que lleva a las personas a luchar
por lo que consideran equitativo y justo.
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Rendimiento Aportaciones
(Comparado con el de los demas) (Comparadas con las de los demas)

Clartiod S T e

N sfuerzo en el trabajo
l Educacion

¥ Antigiedad

i Desempefio
Dificultad del trabajo
Otras aportaciones

Salario y prestaciones
Recompensas sociales
Recompensas psicolégicas

S e

I A

FUGURA 3.FACTORES CLAVE EN LA EVALUACION DE LA EQUIDAD.

*Figura tomada del libro de Davis Keith, “Comportamiento humano en el trabajo”, pag. 155.
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ANALISIS CRITICO A LA TEORIiA DE LA EQUIDAD

La comprension de esta teoria debe recordar a los Administradores que los
empleados trabajan dentro de varios sistemas sociales. Los estudios efectuados indican que
los empleados en realidad seleccionan varios grupos de referencia tanto dentro como fuera
de la organizacién. Por otra parte los empleados se inclinan a cambiar la base de su
comparacion hacia el estandar que les resulta mas favorable; es decir, con frecuencia las
personas educadas inflan el valor de su educacién, en tanto que los empleados con mayor
tiempo de servicio favorecen la antigiiedad; otros empleados eligen grupos (econémicos)
mas altos como referencia; consecuentemente todos estos factores (grupo de referencia
multiple, estandares cambiantes, orientacion hacia arriba y egos personales) hacen que la
tarea de predecir cuando surge la desigualdad sea un tanto compleja.

En general, esta teoria ha generado amplias investigaciones y muchas la apoyan; en
particular poca recompensa parece producir tensiones motivacionales con consecuencias
predecibles, y los resultados son menos consistentes para la situacion de recompensa
excesiva. Esto podria reconciliarse con la idea de sensibilidad para la equidad, la cual sugiere
que los individuos tienen diferentes preferencias por la equidad; algunos prefieren la
recompensa excesiva, otros se conforman con el modelo tradicional de la equidad y otros
prefieren recibir menos recompensas. Identificar qué empleados entran en cada categoria
ayudarfa a los Administradores a predecir quién experimentaria desigualdad y qué tan
importante seria eso para afectar su comportamiento.

Es posible apreciar elementos similares -esfuerzo(insumos) y recompensas
(productos)- cuando se comparan los modelos de equidad y expectativas, en ambos
enfoques, la percepcién desempefia un papel béasico y de nuevo sugiere lo valioso que es
para un Administrador reunir informacién de los empleados en lugar de tratar de imponer
percepciones sobre ellos. Los principales retos para la persona que utiliza esta teoria esta
en medir las evaluaciones que hace el trabajador de sus insumos y productos, identificar su
eleccion de referencias y evaluar las percepciones que tienen de los insumos y resultados
de esas personas.

38



CAPITULO III



TEORIA MOTIVACIONAL DE HERZBERG

La Teoria de Herzberg basa su concepcion motivacional en el logro y la
autorrealizacion de los empleados.

Respecto a la teoria de Herzberg, es necesario hacer algunas aclaraciones como las
siguientes:

Ha dado origen a fuertes controversias atin no definitivamente resueltas.
Es susceptible de tener gran repercusién en el &mbito empresarial.
Constituye la base teérica en que se apoya el enriquecimiento del trabajo.

La teoria de Herzberg, también llamada “teoria de los dos factores”, actualmente
tiene mayor influencia en el estudio de la satisfaccién y motivacién en el trabajo.

La primera formulacién de ésta teoria tiene su origen en una investigacion
efectuada por Herzberg, Mausner y Snyderman, cuyos resultados fueron publicados en
1959.

La finalidad de esta investigacion era averiguar cudles son los factores que
determinan la satisfaccion o insatisfaccion de los trabajadores y cudles son las
repercusiones que tales estados de animo tienen. Es decir, se pretendia estudiar
simultdneamente y como un conjunto:

Los factores que determinan que el trabajador se sienta satisfecho o insatisfecho en
el desempefio de su trabajo.

Las repercusiones que la satisfaccién o insatisfaccion del trabajador tiene sobre el
nivel de ejecucion, la rotacion, las actitudes hacia la empresa e incluso sobre su propia
salud mental.
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La muestra que Herzberg utilizé en esta primera investigacion estuvo constituida
por 203 ingenieros y contadores que trabajaban en empresas de muy diversas
caracteristicas. Se eligio este tipo de trabajadores como elementos de la muestra porque en
el estudio piloto se demostré que eran los que mejor se ajustaban a la entrevista que era
de tipo semiestructural.

La principal caracteristica de la entrevista semiestructurada, consiste en que el
entrevistador tiene cierta libertad para orientar las preguntas hacia aquellos aspectos que
en el transcurso de la entrevista estima conveniente, aunque lé6gicamente debe seguir las
pautas generales que le marca el cuestionario.

La entrevista se iniciaba pidiendo al entrevistado que tratara de identificar algan
periodo de tiempo pasado durante el cual experimenté la sensacién de sentirse
excepcionalmente bien o mal en su trabajo y a consecuencia del mismo. Podia referirse
tanto a su trabajo actual como a cualquier otro anterior, siempre que en el mismo
desempefiara las funciones propias de ingeniero o de contador, segun los casos.
Posteriormente, se le pedia que relatara lo que sucedi¢ en dicho periodo de tiempo. El
entrevistador orientaba su relato mediante una serie de preguntas tendentes a averiguar:

e Cuales fueron los hechos que dieron lugar al excepcional sentimiento de satisfaccién o
de insatisfaccién y en qué circunstancias se dieron.

e Si tales hechos se dieron en un periodo de tiempo perfectamente definido y de muy
corta duracion o si, por el contrario, determinaron una situacién mas estable, que habia
durado varias semanas e incluso meses. En el primer caso se trata de hechos
anecdoticos o incidentales como puede ser: recibir una felicitacion del superior
jerarquico, mientras que en el segundo los hechos definen una situacion mas
permanente, como puede ser: realizar un trabajo especialmente interesante.

e Qué significado tuvieron tales hechos para la persona objeto de la entrevista.
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e Cual fue la intensidad del sentimiento de satisfaccion o de insatisfaccion, segtn los
casos.

o Cual fue su duracion. Es necesario distinguir entre la permanencia en el tiempo de una
serie de hechos que dan lugar a determinado sentimiento, de la duracién del mismo.
Asi, por ejemplo, un hecho anecdético como es la felicitacién de un superior jerarquico,
puede originar un sentimiento de gran satisfaccién, el cual puede persistir durante
mucho o poco tiempo.

e Qué repercusion tuvo tal sentimiento de satisfaccién o insatisfaccion sobre el nivel de
ejecucion, sobre sus actitudes hacia la empresa y hacia la profesion.

Una vez averiguados estos extremos en relacion a una determinada situacién, se
pedia al entrevistado que se refiriera a otra. No obstante, ahora ya no podia elegirla tan
libremente como en el primer caso. Asi, si la primera secuencia de hechos se referia a una
situacién que habia dado lugar a sentimientos de gran satisfaccién, en la segunda
secuencia debia referirse a una situaciéon que hubiera originado sentimientos de gran
insatisfaccion. De esta forma se completaron 476 secuencias de hechos, definiendo cada
una de ellas una determinada situacién.

El analisis que Herzberg realizé a los relatos que obtuvo como resultado de la
investigacién, permiti6é identificar en cada situacién una serie de elementos objetivos que
eran, a juicio del entrevistado, la causa de su sentimiento de satisfaccién (o de
insatisfaccién, segtn el caso) en el trabajo. Estos elementos objetivos fueron denominados
por Herzberg FACTORES DE PRIMER NIVEL, También conocidos como FACTORES
MOTIVACIONALES. Por tanto, un factor de primer nivel es un elemento objetivo de la
situacion que, a juicio del entrevistado, es una de las causas del sentimiento de satisfaccién (o de
insatisfaccion, en su caso) en el trabajo, experimentado en dicha situacién.
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Los factores de primer nivel identificados en esta investigacién fueron los
siguientes:

Reconocimiento:

Cualquier acto de reconocimiento positivo como: un elogio, una alabanza, una
mencién o una cortesia, asi como la falta de reconocimiento o cualquier acto de
reconocimiento negativo como: una censura, un reproche o una critica, puede
incluirse dentro de esta categoria, tanto si proviene del superior jerarquico como de un
colega o de un cliente.

Logro:

Este factor incluye, en su aspecto positivo, el realizar con éxito el propio trabajo o
algun aspecto del mismo, el alcanzar ciertos estdndares de excelencia, el tener alguna
idea brillante, el solucionar algin problema dificil, el defender con éxito las propias
opiniones frente a los demas y, en su aspecto negativo, fracasar en el trabajo o en algin
aspecto del mismo.

Posibilidad de desarrollo personal:

Este factor incluye cualquier hecho que suponga un aumento o disminucién de
posibilidades de desarrollo personal como: realizar un trabajo a través del que  se
adquieran nuevos conocimientos, experiencia, destreza o habilidad. Por el contrario, un
trabajo que implique pocas oportunidades de formacién, de ascenso en la escala
jerarquica, supone sin duda un freno al desarrollo personal de quien lo realiza.

Promocion:
Incluye, en su aspecto positivo, cualquier cambio real de la posicion o status del
empleado dentro de la empresa, que suponga un ascenso o promocion. En su aspecto

negativo, abarca tanto la degradacién como la frustraciéon de las expectativas de
promocion.
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Salario:

Incluye cualquier aspecto, tanto de caracter positivo como negativo, relacionado
con la cuantia o el sistema de remuneracién. Es decir, cuando la causa de satisfaccion o
insatisfaccion en el trabajo es la cuantia de su salario, recibir mas o menos incremento del
esperado, percibir mayor o menor remuneracién que otros que trabajan en puestos
similares.

Relaciones interpersonales:

Cualquier acto de reconocimiento o de promocion implica la existencia de cierta
relacion interpersonal. Se consideran en este factor aspectos tales como: relaciones
hostiles o amistosas con el jefe, buena o mala disposiciéon para atender las propias
sugerencias; buenas o malas relaciones de trabajo y personales con los subordinados del
empleado; buenas o malas relaciones de trabajo o personales con los compafieros de
trabajo; grado de cooperacién que ofrecen, cohesividad o falta de cohesividad del grupo
de trabajo. '

Capacidad directiva de los jefes:

La causa de satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo puede ser la competencia o
incompetencia de los superiores jerarquicos, su rectitud y justicia en el desempefio del
puesto que ocupan, o bien su capacidad o incapacidad para resolver los problemas que les
corresponden, y de cuya resolucién depende parte del trabajo del empleado.

Responsabilidad:

Esta categoria incluye, en su dimensién positiva, el tener una adecuada y
suficiente responsabilidad tanto por el propio trabajo y sus resultados, como por el de los
subordinados del entrevistado; y en su dimensién negativa, una excesiva, insuficiente o
inadecuada responsabilidad.
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Politica, normas y procedimientos de gestion de la empresa:

La satisfaccién o insatisfaccion puede derivar de una adecuada o inadecuada
politica de personal, de una eficiente o ineficiente organizacion del trabajo, de que las
normas y procedimientos de gestion de la empresa favorezcan o no la realizacion del
propio trabajo. Son la politica, las normas y procedimientos fijados por la empresa, las que
al favorecer o no la ejecucion del propio trabajo, al ser o no acordes con las propias
opiniones, al perjudicar o no, provocan un sentimiento de satisfaccién o insatisfaccion
extrema.

Condiciones de trabajo:
Este factor incluye las condiciones ambientales o del entorno en el que se
desarrolla el propio trabajo: adecuada o inadecuada ventilacién, luz, herramientas, grado
de aislamiento, calefaccion.

Trabajo en si mismo:

Se considera que interviene este factor cuando la causa de satisfacciéon o
insatisfaccion es la tarea que realiza el empleado, en si misma. El que el propio trabajo sea
rutinario o variado, sencillo o complejo, creativo 0 no, monétono, significativo, retador.

Vida privada:
Incluye cualquier aspecto del trabajo que al afectar la vida privada del trabajador
determine un sentimiento de satisfaccion o insatisfaccién hacia el mismo: cambio de

ubicacién de la planta que exija un cambio de domicilio, horario.

Status:

En este caso, el sentimiento de satisfaccion o de insatisfacciéon deriva de la posicion
que en la estructura jerdrquica ocupa el empleado.
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Seguridad en el trabajo:

Incluye cualquier signo objetivo que provoque sentimiento de seguridad o de
inseguridad en el empleo: estabilidad o inestabilidad de la empresa, dificultades
financieras, nuevas técnicas que supongan reduccion de plantilla.

Las respuestas a la pregunta formulada por Herzberg acerca de ;qué significaron
para usted estos hechos?, permitieron identificar en cada situacién los factores de
segundo nivel que, a juicio del entrevistado, intervinieron. Asi mismo, un anlisis
posterior permitié6 conocer cuales eran los factores de segundo nivel relacionados con
cada uno de los de primer nivel. Evidentemente, la calidad de estos depende mucho de la
capacidad de introspeccién de los entrevistados a fin de llegar a conocer el tipo de
necesidades satisfechas o insatisfechas en cada caso y como consecuencia de
determinados hechos.

Los factores de SEGUNDO NIVEL identificados estuvieron constituidos por los
siguientes tipos de necesidades: de reconocimiento, de logro, de desarrollo personal, de
responsabilidad, de afiliacion, de efectuar un trabajo interesante y significativo, de
posicién o status, de seguridad, de justicia y equidad, de autoaprecio y de dinero.

Una vez determinados los hechos que a juicio del empleado provocaron sus
sentimientos de satisfaccion o insatisfaccién global en el trabajo, y las necesidades
psicolégicas satisfechas o no en cada caso, se procedi6 a estudiar los cambios o efectos que
sobre el nivel de ejecucion, la rotacién y el equilibrio psicolégico del propio trabajador se
dieron durante el periodo de tiempo considerado. Herzberg se basé en la opinioén que al
respecto manifesto el entrevistado a raiz de preguntas tales como:

¢ ;Como afectaron estos sentimientos la forma de ejecutar su propio trabajo?

¢ ;Se modificé de alguna forma su propio nivel de ejecucién?
¢ ;Quedo afectada de alguna forma su personalidad?
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El analisis que realiz6 Herzberg de las respuestas a este tipo de preguntas permiti6
identificar los cambios que, a juicio del trabajador, se dieron durante el periodo de tiempo
considerado. En lo que al nivel de ejecucion se refiere, se obtuvo informacion sobre:

- Si en tal periodo el trabajador consideraba que habia trabajado mejor 0 peor

que usualmente.

- Si se apreciaron cambios en la cantidad de trabajo efectuada.
- Si los hubo en la calidad.

CUADRONO. 1

Factores de primer nivel mencionados (frecuencia expresada en porcentaje)

En secuencias en las que se|En secuencias en las que se
manifestaron sentimientos de gran|manifestaron sentimientos de gran
satisfacciéon insatisfaccion
De De Total |De De Total
larga corta larga corta
duracién |duracién duracién | duracién
SATISFACTORES
- Logro 38 54 41 6 10 7
- Reconocimiento 27 64 33 11 38 18
- Trabajo en si mismo |31 3 26 18 4 14
- Responsabilidad 28 0 23 6 4 6
- Promocién 23 3 20 14 6 11
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INSATISFACTORES

- Salario 15 13 15 21 8 17
- Posibilidad de
desarrollo personal 7 0 6 11 3 8
- Relaciones  con
subordinados 6 3 6 1 8 3
- Status 5 3 4 6 1 4
- Relaciones  con
superiores 4 5 4 18 10 15
- Relaciones  con
iguales 4 0 3 7 10 8
- Capacidad directiva

3 0 3 23 13 20
- Politica y normas de
la empresa 3 0 3 37 18 31
- Condiciones de
trabajo 1 0 1 12 8 11
- Vida privada 1 0 1 8 7 6
- Seguridad 1 0 1 2 0 1

La primera linea del cuadro nos indica que en un 38% de las secuencias en las que
se experiment6 un sentimiento duradero de gran satisfaccion, una de las causas fue, a
juicio de los entrevistados, el haber tenido éxito en la realizacién del propio trabajo, el
haber alcanzado ciertos estandares de excelencia. Andlogamente, en un 54% de las
secuencias en las que se experimento6 un sentimiento pasajero de gran satisfacciéon, una de
las causas fueron hechos relativos al factor de primer nivel «logro»; asimismo, en un 41%
de las secuencias en las que se experiment6 un sentimiento de gran satisfaccion, la causa
del mismo fue algtn hecho relativo a dicho factor. Analogamente, pueden interpretarse
todos los porcentajes que figuran en el cuadro no.1. La suma de cada columna no es igual
a 100, ya que normalmente en cada secuencia aparecia mas de un factor de primer nivel.
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Estos resultados se interpretaron en el sentido de que los factores o hechos
determinantes de sentimientos de gran satisfaccién en el trabajo son basicamente distintos
de aquellos que producen insatisfaccién. Asi, los hechos que pueden clasificarse en alguna
de las siguientes categorias de factores de primer nivel: logro, reconocimiento, trabajo en
si mismo, responsabilidad y promocioén, contribuyen normalmente a producir satisfaccion
en el trabajo y muy raramente son causa de insatisfacciéon. Por tanto, pueden ser
denominados «satisfactores» o también llamados FACTORES MOTIVACIONALES.
Contrariamente, los hechos clasificados dentro de las siguientes categorias de factores de
primer nivel: politica, normas y procedimientos de la empresa, capacidad directiva de los
jefes, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, normalmente son la causa de
insatisfacciéon en el trabajo y muy raramente de satisfaccion. Por esta razon se les
denomina «insatisfactores» o también llamados FACTORES DE HIGIENE.

Si analizamos con cierto detalle la definicion de cada factor de primer nivel,
veremos que los satisfactores son hechos intrinsecos al propio trabajo: éxito en la
realizacién del mismo, reconocimiento de tales éxitos, responsabilidad por los resultados
conseguidos, trabajo variado, significativo. Por el contrario, los insatisfactores son
extrinsecos al propio trabajo, es decir, corresponden al entorno en el que se desarrolla el
mismo: normas de la empresa, capacidad directiva de los jefes, relaciones interpersonales.

FORMULACION DE LA TEORIA DE HERZBERG

La formulacién inicial de la teoria de Herzberg es, utilizando sus propias palabras,
la siguiente:

“Unas deficientes condiciones de trabajo, una mala administracion de la empresa y
un deficiente estilo de direccion determinaran normalmente insatisfaccion en el trabajo.
Una buena politica, administracion, estilo de direccién, condiciones de trabajo, no
determinaran por si mismo satisfaccion en el trabajo. Contrariamente, el reconocimiento,
logro, trabajo interesante, responsabilidad y promocién, determinan satisfaccién en el
trabajo. Su ausencia conduce con poca frecuencia a la insatisfaccion.”
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De acuerdo a lo antes expuesto podemos decir que para Herzberg, la presencia de
hechos relativos a la dimensién positiva de determinados factores de primer nivel (logro,
reconocimiento, trabajo en si mismo, responsabilidad y promocién) es, normalmente, la
causa de satisfaccion en el trabajo, mientras que su ausencia o la presencia de hechos
relativos a la dimensiéon negativa de tales factores no acostumbra a ser causa de
insatisfaccion en el trabajo. Como la satisfaccion en el trabajo determina mejoras en el
nivel de ejecucién, a tales factores se les puede denominar FACTORES
MOTIVACIONALES, ya que su presencia motiva al trabajador a trabajar con mayor
eficacia, mientras que su ausencia, al no ser causa de insatisfaccién, no afecta el nivel de
ejecucion. Por el contrario, los hechos relativos a la dimensién negativa de otro factores de
primer nivel (normas y procedimientos de la empresa, capacidad directiva de los jefes,
relaciones interpersonales, condiciones de trabajo, salario) son normalmente la causa de
insatisfaccion en el trabajo, mientras que en su dimensién positiva no acostumbran a ser
causa de satisfaccion. A estos factores se les denomina FACTORES DE HIGIENE, porque
al igual que la higiene ayuda a prevenir la enfermedad, pero no la cura, contribuyen a
evitar la insatisfaccion, pero no producen satisfacciéon. No queda claramente determinada
la direccién de la influencia de los factores de higiene sobre el nivel de ejecucién.

La formulacién maés radicalizada de la «teoria de los dos factores», establece que
tanto los FACTORES DE HIGIENE como los FACTORES MOTIVACIONALES actian
unidireccionalmente. Se ha considerado que lo contrario de satisfaccion en el trabajo es
insatisfaccion y que hechos relativos a determinado factor pueden ser tanto causa de
satisfaccién como de insatisfaccion.

La posicion tradicional establece que satisfaccién e insatisfaccién son dos polos
opuestos de una misma linea continua, segtin se expresa en la figura 1.

FIGURA 1

INSATISFACCION SATISFACCION
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Como establece esta teoria, los factores causantes de satisfaccion en el trabajo son
distintos de aquellos que provocan insatisfaccién; es evidente que satisfaccion e
insatisfaccion se mueven a dos niveles distintos. Por tanto, los factores que hemos
denominado motivacionales acttian s6lo en la linea continua.

Segiin Herzberg, actian en el hombre dos grupos de necesidades perfectamente
diferenciales. El primer grupo incluye las necesidades fisiol6gicas y sociales (fisiologicas
propiamente dichas, de seguridad, de afiliacion, de estima) y el segundo grupo incluye las
psicoldgicas (de autorrealizacion, de logro, de competencia, de desarrollo personal). Las
necesidades del primer grupo tnicamente actdan como motivadores activos del
comportamiento cuando estan insatisfechas. En tal caso, al no estar colmadas a nivel
adecuado, el individuo experimenta un sentimiento de insatisfaccién, pena o infelicidad
que le mueve a actuar para evitarlo. Una vez satisfechas ya no acttian como motivadores
activos de comportamiento. Ello se debe a que no tiene sentido procurar satisfacerlas a un
nivel superior, pues no es posible alcanzar mas felicidad o satisfaccion global que la
conseguida a través de la mera evitacion de pena.

De acuerdo con los resultados de la investigacion de Herzberg, los hechos
extrinsecos al propio trabajo, es decir, los que corresponden al entorno en que éste se
desarrolla, acostumbran a proveer satisfaccién o insatisfaccion de las necesidades del
primer grupo, mientras que los hechos intrinsecos al propio trabajo, afectan las
necesidades del segundo grupo. Maslow indica que las personas motivadas por
deficiencia necesitan de otros para alcanzar la satisfacciéon de sus necesidades , mientras
que las personas motivadas por la necesidad de autorrealizacion tienen la oportunidad de
satisfacerla por si mismos y en su fuero interno.

De acuerdo con algunos autores, es evidente la influencia que Maslow tuvo sobre
Herzberg en cuanto al establecimiento de las hipétesis de partida que una vez
contrastadas empiricamente dieron lugar a la formulacién de la «teoria de los dos
factores».
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ANALISIS CRITICO DE LA TEORIA DE HERZBERG

Autores como Whitsett y Winslow afirman que la teoria de Herzberg es,
probablemente, la que ha suscitado mayor nimero de investigaciones en el &mbito de la
psicologia industrial. Si bien es cierto que, en ocasiones, tanto la teoria como las
investigaciones que la misma ha generado han contribuido a crear cierto confusionismo,
no hay duda de que el balance es absolutamente positivo, ya que han ampliado los
conocimientos en este campo, constituyendo un importante paso adelante en nuestros
esfuerzos para comprender la motivacién humana. No obstante, otros investigadores
opinan que las generalizaciones precipitadas y las concepciones demasiado simplistas
basadas en los resultados de tales investigaciones han sido la causa de importantes
errores al aplicarlas al ambito empresarial, lo cual, sin duda, ha ocasionado una pérdida
de confianza en sus posibilidades.

CONTRIBUCIONES

La teoria de Herzberg ha sido objeto de criticas y de aceptacién por los analistas de
la motivacion. Antes de la investigacion de Herzberg, los gerentes tendian a centrar su
atencién en los factores extrinsecos , generalmente con resultados muy pobres. La
distincion entre FACTORES MOTIVACIONALES Y FACTORES DE HIGIENE ampli6 su
perspectiva al extender el papel potencialmente poderoso de las recompensas intrinsecas
que derivan del trabajo mismo. Esto se relaciona con muchos otros desarrollos
conductuales importantes, como el enriquecimiento del puesto y la calidad de la vida en
el trabajo.

De acuerdo con algunos autores, el modelo de Herzberg ofrece una distincion ttil

entre elementos de mantenimiento que son necesarios pero no suficientes y factores
motivacionales que tienen el potencial de mejorar el esfuerzo del empleado.
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Los administradores deben reconocer que el modelo describe una tendencia
general, ya que los factores de higiene pueden ser factores motivacionales para algunas
personas que sinceramente desean estas recompensas. Por el contrario, otros factores
motivacionales podrian serlo sélo para otras personas. Por lo tanto, un administrador
debe siempre evaluar las respuestas de un empleado en particular con respecto a varios
factores dentro de este marco de referencia general.

INVESTIGACIONES CONFIRMADORAS DE LA TEORIA DE HERZBERG

Lo primero que se observa al hacer un analisis de este tipo es que en
aquellas investigaciones en las que se utiliza la metodologia de Herzberg o similar se
obtienen resultados muy parecidos a los de la investigacion inicial. Asi sucede en las
investigaciones de:

- Paul Schwartz (1959)

- D. Clegg (1963)

- E. Walt (1962)

- M. Scott Myers (1964)

-S. D. Saleh (1964)

- H.L.Gendel (1965)

- F. Friedlander y E. Walton (1964)

- R. Fantz (1962), por mencionar algunos.

En las investigaciones de M. Schawrtz, E. Jenusaitis y H. Stark (1963) la
tnica diferencia que se aprecia con respecto a los resultados de la primera investigacion
de Herzberg es que las relaciones interpersonales con los subordinados se manifestaron
significativamente como causa de satisfaccion en el trabajo.
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INVESTIGACIONES NO CONFIRMADORAS

-Robert B. Ewen (investigacion realizada en 1964). Basada en una muestra de 1021
agentes de seguros de vida. La metodologia utilizada difiere sustancialmente de la de
Herzberg. Fueron aislados cinco factores, tres de los cuales eran de higiene y dos
motivadores. Dos de los factores de higiene (normas de la empresa e interés de los
directivos en los agentes) actuaron como satisfactores (es decir, como causantes de
satisfaccién). El reconocimiento (uno de los motivadores) actué tanto como causa de
satisfaccién , como de insatisfaccién.

- Paul F. Wernimont. (Investigacién, 1966). Muestra de 50 contadores y 82
ingenieros. Metodologia parecida a la de Herzberg. Encontré que tanto los motivadores
como los factores de higiene pueden ser causa de satisfaccién y de insatisfaccion en el
trabajo. No obstante, los motivadores fueron mencionados en mas ocasiones, tanto como
causa de satisfaccion como de insatisfaccion, que los de higiene.

- K. Davis y G.R. Allen (Investigacion llevada a cabo en 1970). Muestra de 700
empleados de banca. Metodologia similar a Herzberg. Los motivadores fueron
mencionados en més ocasiones como causa de satisfaccién que de insatisfaccion. En lo
demads confirma la teoria de los dos factores: los motivadores son mas importantes que los
de higiene como causa de satisfaccién, los de higiene son mas importantes que los
motivadores como causa de insatisfaccion.

-Thomas B. Armstrong. (Investigacion, 1971). Muestra de 200 ingenieros y 153
trabajadores de una linea de montaje. Metodologia distinta de Herzberg. Encontré que los
ingenieros tenian un indice de satisfaccién global del trabajo mayor que los montadores.
Otro hallazgo fue que los factores intrinsecos son mas importantes como causa de
satisfaccién que los extrinsecos, tanto para los ingenieros como para los montadores. No
obstante, para estos ultimos la diferencia entre unos y otros es mucho mas pequefia que
para los primeros, es decir, los ingenieros dan mas importancia a los factores intrinsecos
como causa de satisfaccién en el trabajo que los montadores.
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- Edwin A. Locke. (Investigacién, 1973). Muestra de 36 trabajadores de cuello
blanco y 31 de cuello azul. Metodologia ligeramente distinta a la de Herzbeg. Los
motivadores son mencionados en mds ocasiones tanto como causa de satisfaccion como
de insatisfaccion que los de higiene en ambas submuestras. No obstante, los trabajadores
de cuello azul los mencionan en menos ocasiones que los de cuello blanco.

- Matt M. Starcevich. (Investigacion, 1973). Muestra de 200 directivos de primer
nivel, 200 mandos intermedios y 200 staff. Metodologia distinta de la de Herzberg. En las
3 submuestras los factores intrinsecos fueron considerados mds importantes que los
extrinsecos tanto como causa de satisfaccion como de insatisfaccién.
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CAPITULO 1V



METODOLOGIA

I.- Problema:

:Como influyen los factores motivacionales y de higiene en el desempefio de los
empleados de MSG (Consultoria en Sistemas de Informacién) ?

I1.- Objetivos:

1.- Determinar la influencia de factores motivacionales y de higiene en el
desempefio de los empleados de la empresa MSG.

2.- Proponer y promover factores motivacionales y de higiene que contribuyan al
buen desempefio de los empleados.

III.- Hipétesis:

1.- A mayor existencia de factores motivacionales, mejor desempefio de los
empleados de MSG.

2.- A mayor existencia de factores higiénicos, mejor desempeifio de los
empleados de MSG.
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IV .- Definicién de variables.
VARIABLES INDEPENDIENTES (V. L.):

V.1.1.- Factores de Higiene: corresponden al ambiente y se refieren a las condiciones que
rodean al empleado mientras trabaja. Se clasifican como los aspectos que maés
probablemente pueden producir una insatisfaccion.

V. 1. 2.- Factores Motivacionales: recompensas internas que una persona experimenta
cuando desempefia un trabajo; es decir aquellos factores que se relacionan con el
contenido del puesto.

-Para la presente investigacion se consideraran los siguientes factores de higiene y
motivacionales.

1.- Factores de Higiene:
a) incentivos econdmicos
b) condiciones de trabajo
c) clima de relacién entre los empleados de la empresa
d) reglamento iriterno
e) politicas de la empresa
f) Posibilidades de desarrollo personal

2.- Factores Motivacionales:
a) logro
b) reconocimien:o
¢) trabajo en si mismo
d) responsabilidad
e) posibilidades de desarrollo dentro de la empresa
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VARIABLE DEPENDIENTE:

Desemperio: es el grado de realizacion de las tareas que constituyen el trabajo de
un individuo.

V.- Instrumento
Para efecto de obtener la informacioén necesaria para desarrollar y tratar de dar
solucion al problema que nos ocupa en esta investigacién, se elaboré un cuestionario

compuesto por 6 preguntas de las cuales 2 son abiertas, mientras que las restantes son
preguntas cerradas. Dicho cuestionario se encuentra en el apartado de anexos.

VL.- Descripcién de Escenario.

Multi Soluciones Globales (MSG) Consultoria en Sistemas de Informacién, S.A. de
C.V. Nogal 45-205 y 206, Col. Sta. Maria la Ribera, México D.F. C.P. 06400, Tel. 592-41-30.

VII.- Descripcion de Sujetos.

Empleados de la empresa MSG Consultoria en Sistemas de Informacion, S.A. de
C.V.
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'El cuestionario se aplicé a 27 empleados de la empresa MSG.

PUESTO PORCENTAJE
LIDER DE PROYECTO 19 % 5
CONSULTOR 37 % 10
ANALISTA PROGRAMADOR 15 % 4
ANALISTA DE SISTEMAS 11 % 3
PROGRAMADOR 11 % 3
DOCUMENTADOR 7 % 2

ESCOLARIDAD PORCENTAJE
LICENCIATURA 60 %
LICENCIATURA INCOMPLETA 26 %
TECNICO EN INFORMATICA 11 %
SECUNDARIA 3%

EL 74 % DE LOS ENTREVISTADOS PERTENECEN AL SEXO MASCULINO,
MIENTRAS QUE EL PORCENTAJE RESTANTE SON DEL SEXO FEMENINO (26 %).

LA EDAD DE LOS ENTREVISTADOS FLUCTUA ENTRE LOS SIGUIENTES
RANGOS:

RANGOS PORCENTAJES
20 - 30 ANOS 78 %
31 - 40 ANOS 15 %

41 - 50 ANOS 7 %
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ANALISIS DE DATOS

El analisis de datos consiste en establecer categorias, manipular, ordenar y
resumir datos de una investigacién, para obtener respuestas a las preguntas de
investigacion.

En la presente investigacion, para efectos del andlisis de datos se utiliz6 la
estadistica descriptiva, la cual consiste en describir los datos, valores o
puntuaciones obtenidas para cada pregunta del instrumento de la investigacion.

Para el cuestionario que fue aplicado en ésta investigacién, se utilizé el
siguiente analisis de datos:

Para las preguntas cerradas, se obtuvo la distribuciéon de frecuencias. Una
distribucién de frecuencias es un conjunto de puntuaciones ordenadas en sus
respectivas categorias. A cada posible respuesta (categoria) se le asigné un cédigo
y posteriormente se registraron las frecuencias con que se presentan los mismos;
se completaron agregando frecuencias relativas y acumuladas; las frecuencias
relativas son los porcentajes de casos en cada categoria, y las frecuencias
acumuladas son las que se van acumulando en cada categoria.

Para las preguntas abiertas, se procedié a revisar cada uno de los
cuestionarios con el fin de clasificar las respuestas en categorias y aplicar el mismo

procedimiento utilizado en las preguntas cerradas.

Para la representacién de los datos obtenidos, se utilizaron algunos tipos de
gréficas e imagenes para un mejor entendimiento.
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CAPITULO V



INTERPRETACION DE RESULTADOS

Después de la aplicacion del cuestionario Mot-Hig a los empleados de la empresa
MSG, y de analizar los resultados del mismo, se determiné lo siguiente:

La poblacion se estratifico de acuerdo al puesto que ocupa cada uno de los
empleados, debido a que existen diferencias en el contenido del puesto
(responsabilidad, actividades a realizar) y enla remuneracién, lo cual podria influir en
el tipo de factores que motivan el desempefio de los empleados.

LiDER DE PROYECTO

Con referencia a la pregunta a cerca de ;Cudles son los medios que utiliza la
empresa para motivar a los empleados a la realizacion de su trabajo? (PREGUNTA 1),
los datos obtenidos sugieren que los Lideres de Proyecto sienten que la empresa los
motiva a través de cursos de capacitacion (adquisicion de nuevos conocimientos),
reconocimiento, y en menor grado, mediante posibilidades de desarrollo dentro de la
empresa.

De acuerdo a los resultados obtenidos sobre cudles son los factores que motivan a
los Lideres de Proyecto en el desemperio de sus tareas (PREGUNTA 2), se tiene que:

Para los empleados que ocupan éste puesto, los factores motivacionales son
determinantes en el desempefio de sus tareas; encontrandose con mayor importancia el
reconocimiento, la satisfaccién personal, las posibilidades de desarrollo dentro de la
empresa, la responsabilidad y el trabajo en si mismo.

Segun los resultados de los Lideres de Proyecto, respecto a si existen factores
negativos que repercutan en el desempefio de sus tareas (PREGUNTA 3); el 60% de ellos
creen que no existen factores negativos, mientras que el 40% restante considera que los
conflictos laborales son un factor negativo que si repercute en su desempefio.
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Con referencia a la PREGUNTA 4, en donde se presenta una serie de adjetivos
polarizados que indican el tipo de carga afectiva que experimenta el empleado al
realizar su trabajo (la cual puede ser positiva o negativa, de acuerdo a los parametros
dados); se encontré que para ellos el tipo de carga en general es positiva, es decir,
experimentan satisfaccién, entusiasmo, facilidad y atraccion al realizar su trabajo.

Con respecto a la pregunta de qué es lo que motiva a los empleados a
desempefiar sus tareas (PREGUNTA 5), se pudo observar que aunque los factores
motivacionales e higiénicos tienen el mismo peso, dentro de éstos la obtencién de
mayores conocimientos del trabajo que se realiza, que es un factor higiénico, fue
mencionado como el mas importante para los lideres de proyecto.

En relacion con la pregunta de ;Qué tan trascendente es para el empleado contar
con un trabajo en donde...? (PREGUNTA 6), se pudo ver que los Lideres de Proyecto
preferirian contar con un empleo en el cual: se aliente el desarrollo continuo de
conocimientos y habilidades, que el trabajo en si le proporcione un sentimiento de logro,
le brinde condiciones laborales favorables, y que sea intelectualmente estimulante.
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CONSULTORES

Con respecto a la pregunta de ;a través de qué medios , considera usted que la
empresa lo motiva para la realizacion de su trabajo? (PREGUNTA 1), encontramos que
los resultados que arroja el andlisis realizado a los cuestionarios aplicados a los
consultores, nos muestran que los medios que utiliza la empresa para motivarlos son los
incentivos econémicos y la capacitacion (adquisicién de nuevos conocimientos).

Segun los resultados que se obtuvieron del analisis de la PREGUNTA 2 en la
cual se solicita se enumere en orden de importancia los factores que motivan a los
consultores en el desempefio de sus tareas, encontramos que para los consultores tanto
los factores motivacionales (satisfaccién personal, posibilidades de desarrollo dentro de
la empresa, responsabilidad) como los factores higiénicos (reafirmacion y adquisicién
de nuevos conocimientos, incentivos econémicos, ingresos econémicos) son importantes
para el desempefio de sus tareas.

En la pregunta referente a si existen factores negativos que repercutan en el
desempefio de las tareas (PREGUNTA 3), el 70% de los consultores contestaron que si
existen tales factores. De acuerdo con ellos, los factores negativos que existen en la
empresa son: la falta de comunicacién y los conflictos laborales.

En lo que respecta a la pregunta ,donde se presentan una serie de adjetivos
polarizados y se pide marcar el adjetivo que mejor exprese su sentir de lo que el
consultor experimenta al realizar su trabajo (PREGUNTA 4), los resultados encontrados
nos muestran que su trabajo lo realizan con una carga afectiva positiva, es decir lo
realizan con entusiasmo, con satisfaccioén, con alegria, con interés, etc.
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Analizando los resultados de la PREGUNTA 5 encontramos que las tareas que
desempefian los consultores dentro de su puesto de trabajo la realizan con el fin de
obtener mayores conocimientos y tener posibilidades de desarrollo, es decir se inclinan
tanto pos los factores motivacionales como por los factores higiénicos que les ofrece la
empresa.

La PREGUNTA 6 se realizé con el fin de conocer que es lo que los consultores
buscarian de un empleo y esto servira para proporcionar a la empresa sugerencias de los
factores que prefieren ellos y asi contribuir a su mejor desempefio.

Con base en los resultados obtenidos del andlisis, se determindé que a los
consultores les gustaria contar con un empleo en donde se aliente el desarrollo continuo
de conocimientos y habilidades, sea respetado por otras personas, proporcione
seguridad laboral, brinde condiciones laborales favorables, por lo anterior podemos
mencionar que los consultores buscan de una empresa los factores higiénicos.
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ANALISTA PROGRAMADOR

De acuerdo a las respuestas de los Analistas Programadores, la empresa los
motiva a la realizacion de su trabajo (PREGUNTA 1) a través de: capacitacion
(adquisiciéon de nuevos conocimientos), reconocimiento, asi como mediante el
otorgamiento de incentivos econémicos.

En los resultados de la PREGUNTA 2, se encontré6 que para los Analistas
Programadores los factores motivacionales son determinantes en el desempefio de sus
tareas, dentro de éstos destacan: la satisfaccién personal, el agrado por la tarea en si
misma, asi como las posibilidades de desarrollo dentro de la empresa.

El 75% de los Analistas Programadores (PREGUNTA 3), consideraron que no
existen factores que repercutan en el desempefio de sus tareas; el resto consider6 que la
falta de comunicacién es un factor que influye negativamente en su desempefio.

En cuanto a la PREGUNTA 4, de qué experimentan los empleados al realizar su
trabajo, se obtuvo que sienten entusiasmo, alegria y satisfaccion al realizar su trabajo,
esto es que experimentan una carga afectiva positiva.

Segun los resultados obtenidos en la PREGUNTA 5, los Analistas Programadores
se sienten motivados para desernpefiar sus tareas principalmente por factores de tipo
motivacional, entre los que destacan: posibilidades de desarrollo dentro de la empresa,
reconocimiento y satisfaccion personal.

Para los Analistas Programadores, los factores primordiales que debe brindar un
empleo (PREGUNTA 6) son: alentar el desarrollo continuo de conocimientos y
habilidades; que proporcione seguridad laboral; se recompense el buen desempefio con
incentivos econdmicos ( todos estos, factores de tipo higiénico) , ademas de que
proporcione un sentimiento de logro.
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ANALISTA DE SISTEMAS:

Para los analistas de sistemas, los medios que utiliza principalmente la empresa
para motivarlos en el desempefio de sus tareas (PREGUNTA 1) son: las posibilidades de
desarrollo que les ofrecen, asi como los incentivos econémicos.

En la pregunta 2 se encontré que para ellos; los factores motivacionales son el
motor principal para su desempefio, destacando la satisfaccién personal, posibilidades
de desarrollo (promocion) y el agrado de la tarea en si misma.

De acuerdo a los datos arrojados por los analistas de sistemas en la pregunta 3;
no existen factores negativos que repercutan en el desempefio de sus tareas.

En relacién a la pregunta 4, ellos sienten al realizar su trabajo: satisfaccion,
entusiasmo, interés por lo que se les facilita y entretiene, es decir, experimentan una
carga afectiva positiva.

Los analistas de sistemas realizan sus tareas con el fin de obtener principalmente
(PREGUNTA 5); posibilidades de desarrollo dentro de la empresa y satisfaccion
personal.

Segun los datos de la pregunta 6 para ellos, los factores con los que debe contar
un empleo son principalmente: - alentar el desarrollo continuo de conocimientos y
habilidades; asi mismo otorgar ingresos elevados ademas de seguridad laboral; es decir
que cuenten con factores higiénicos adecuados.
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PROGRAMADOR

Los Programadores consideran que la forma en que la empresa los motiva a
realizar su trabajo (PREGUNTA 1) es, principalmente, con incentivos econémicosy en
un menor nivel, mediante el reconocimiento.

Respecto a la PREGUNTA 2, se tiene que para ellos los factores que
primordialmente los motivan a desempefiar su trabajo son factores de tipo motivacional
tales como: posibilidades de desarrollo dentro de la empresa, el reconocimiento, la
responsabilidad y la satisfaccion personal.

Para la pregunta sobre si existen factores negativos que repercutan en el
desempefio de sus tareas (PREGUNTA 3), el 67% respondi6 que si hay factores de este
tipo, siendo el principalmente los conflictos laborales y las condiciones de trabajo; el
33% restante de los programadores considera que no hay factores negativos.

De acuerdo a los resultados de la PREGUNTA 4, se considera que los
Programadores experimentan una carga afectiva positiva al realizar sus trabajo, es decir,
se sienten satisfechos, entretenidos y con interés en su trabajo, por lo que se les facilita la
realizacién del mismo.

En cuanto a la PREGUNTA 5, los resultados sugieren que los Programadores
realizan sus tareas con el fin de obtener, primordialmente, mayores conocimientos del
trabajo que realizan (factor higiénico), y en menor grado para obtener posibilidades de
desarrollo dentro de la empresa (factor motivacional).

Los Programadores consideran importante laborar en un  empleo donde
(PREGUNTA 6): se aliente el desarrollo continuo de conocimientos y habilidades, las
condiciones laborales sean favorables (factores higiénicos), al mismo tiempo que le
proporcione un sentimiento de logro (factor motivacional).
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DOCUMENTADOR

Segun los resultados de la PREGUNTA 1, los Documentadores consideran que la
empresa los motiva a la realizacién de su trabajo a través de cursos de capacitacion, es
decir, con la adquisicién de nuevos conocimientos y habilidades.

Referente a qué tipo de factores son los que los motivan mas al desempefio de
sus tareas ( PREGUNTA 2), se tiene que para ellos: las posibilidades de desarrollo
dentro de la empresa, el reconocimiento, la responsabilidad y la satisfaccién personal
que son factores motivacionales los alientan aun mas que los factores de tipo higiénico.

Los Documentadores consideran que no existen en la empresa factores negativos
que repercutan en el desempefio de sus tareas (PREGUNTA 3).

Al realizar su trabajo experimentan una carga afectiva positiva (PREGUNTA 4),
esto quiere decir que el realizarlo les produce satisfaccién, entusiasmo, alegria y
entretenimiento.

Las tareas que desempefian los Documentadores dentro de sus puestos de trabajo
(resultados de la PREGUNTA 5), las realizan con la finalidad de obtener posibilidades
de desarrollo dentro de la empresa y satisfaccion personal, es decir, por factores de tipo
motivacional.

De acuerdo a la PREGUNTA 6, que analiza qué tipo de factores debe contemplar
un empleo, se tiene que para los Documentadores es importante que éste: aliente el
desarrollo continuo de conocimientos y habilidades (factor higiénico), ademas de que
en el mismo sea reconocido su esfuerzo (factor motivacional).
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

El buen desempefio de les miembros de una organizacion juega un papel muy
importante en el crecimiento, desarrollo, cumplimiento de objetivos y metas de la
misma.

Tomando en cuenta la importancia del desempefio, este estudio surge al intentar
dar respuesta a la interrogante de cé6mo es que influyen en el desempefio de los
empleados, los factores de tipo motivacional e higiénico.

Partiendo de lo anterior, se plantearon las siguientes hipétesis:

1. A mayor existencia de factores motivacionales, mejor desempefio de los
empleados.

2. A mayor existencia de factores higiénicos, mejor desempefio de los empleados.

De acuerdo a los resultados arrojados por la investigacion realizada en la empresa
MSG, y después del analisis de los mismos, se pudo observar que la empresa utiliza
factores higiénicos (principalmente cursos de capacitacién e incentivos econémicos) para
motivar el desempefio de sus empleados; sin embargo, este tipo de factores no son
suficientemente fuertes para lograrlo, ya que los empleados consideran que existen otros
factores tales como el reconocirniento, la responsabilidad y la satisfaccién personal -
factores motivacionales- que contribuyen de una mejor manera al logro del buen
desempefio.

Debido a esto se rechaza la hipodtesis 2, ya que aunque en la empresa MSG hay

una mayor existencia de factores higiénicos, no contribuyen al mejor desempefio de los
empleados.
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Los resultados obtenidos a lo largo del desarrollo de la investigacion, sugieren
que lo que realmente motiva el desempefio de los empleados son factores de tipo
motivacional entre los que destacan: la satisfaccion personal, la responsabilidad, y el
trabajo en si mismo. Por lo tanto, se acepta la hip6tesis 1.

Ademas se encontré que de acuerdo a la opinién de los empleados (el 41%),
existen factores como los conflictos laborales y la falta de comunicacién que afectan de
manera negativa su desempefio;, aunque para el resto del personal (el 59%) no existen
factores que perjudiquen su desempefio.

Un aspecto importante que cabe sefialar es el hecho de que a los empleados de la
empresa les es muy grato y les produce satisfaccion la realizacién de sus tareas,
independientemente del puesto que ocupen, lo cual significa que el trabajo en si mismo,
es un importante motivador de su desemperfio.

Por otra parte se puede mencionar que los empleados desempefian su trabajo con
el fin de obtener, principalmente y de manera general satisfaccién personal asi como
posibilidades de desarrollo dentro de la empresa; y en menor grado la adquisicién de
mayores conocimientos del trabajo que realiza. Esto ratifica la importancia que tienen
los factores motivacionales en el desempefio de los empleados de la empresa MSG.

Todo lo anterior nos ayuda a confirmar el fundamento teérico de la presente
investigacion, ya que de acuerdo a la Teoria de Herzberg; en las organizaciones que
cuentan con personal cuyo trebajo es de categoria mas intelectual y de servicio
(empleados), los factores motivacionales son determinantes y necesarios para lograr un
mejor desempefio de los empleados. Esto no significa que los factores higiénicos deban
ser excluidos por la empresa, ya que estos complementan a los factores de tipo
motivacional, (aunque en menor grado) en la motivacion del desempefio.
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Tomando en cuenta los resultados arrojados por la investigaciéon se puede afirmar
que las diferencias existentes en el contenido de cada uno de los puestos y en la
remuneracion, no influyen en el tipo de factores que los empleados consideran como
motivadores del desempefio. Asi, podemos concluir que en general, lo que realmente
motiva el desempefio es el trabajo en si mismo (factor de tipo motivacional para los
empleados de la empresa de MSG). Por lo anterior consideramos que la empresa debe
llevar a cabo un redisefio o enriquecimiento del trabajo, para con ello dar a los
empleados mayor responsabilidad, trabajo con mas sentido, mas autonomia y mayor
retroalimentacion; ya que estos factores provocan en el empleado mayor control de las
actividades laborales.

También sugerimos que la empresa considere el mejoramiento del clima laboral,
mediante la bisqueda de una mayor comunicacion entre los diferentes puestos de la
organizacion.

La empresa debe tomar en cuenta la implementacion de factores motivacionales,
por ejemplo que se reconozca mensualmente al mejor empleado, ya que como esta
investigacion demuestra, dichos factores son los que impulsan de manera efectiva a los
empleados a lograr un mejor desempefio, y con ello alcanzar las metas y objetivos
fijados de la empresa.
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ANEXOS

(Qué es MSG?

MSG Consultoria en sistemas de informacion, S.A. de C.V. es un grupo de
profesionales cuyos servicios estdn orientados a la informatica, garantizando los
servicios que ofrecen con base en las necesidades que los clientes demanden, ya que
éstos requieren servicios de excelencia.

MSG realiza labores de planeacién, analisis, disefio, construccion e implantacion
de sistemas de informacién asi como capacitacion técnica y operativa en las
instalaciones del cliente.

Son un grupo de profesionales con una amplia experiencia laboral en materia de
informética y en Ingenierfa de Sistemas, por lo que su compromiso es dar multi
soluciones globales a las empresas.

Cuentan con profesionales de amplia experiencia, en las dreas de Administracion,
Ingenieria e Informatica, por lo que el objetivo de MSG, es dar un servicio integral a las
empresas.

Los servicios que MSG ofrece son los siguientes:
* Desarrollo de Sistemas de Informacion
* Estudios de viabilidad
* Asesoria técnica y administrativa
* Capacitacion
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MSG cuenta con una amplia experiencia en la realizaciéon de proyectos, prestando
sus servicios en las principales empresas del sector publico y privado, entre estas

empresas se encuentran las siguientes:

Empresa

Sistemas

* Oracle Financials

- Contabilidad general, presupuestos,
cuentas por pagar, cuentas por cobrar,
facturacion y activo fijo.

* Secretarfa de Turismo (Direccién de
Recursos Financieros)

- Sistema integral de presupuesto.

* Teléfonos de México (Gerencia de
medios publicitarios)

- Sistema de Inversién publicitaria

* Secretaria de Energia. Comision
nacional de seguridad nuclear (Gerencia
de seguridad radiol6gica)

- Sistema de seguridad radioldgica

* Departamento de Distrito Federal.
Delegacién Xochimilco (Subdelegacién
de Administracion)

- Sistema integral de presupuesto

* Grupo PISSA

- Participacién en la construccién del
sistema de proteccién civil “06”.

* PEMEX. Petroquimica Secundaria
(Subdireccién comercial)

- Mantenimiento al Sistema Institucional
de Tesoreria (SIT) ” Administracién del
crédito”

* PEMEX. Refinacién (Subdireccion de
Finanzas y Administracion)

- Sistema Institucional de Tesoreria (SIT)
“Sistema de compensacién de avisos de
Adeudo”

* PEMEX. Refinaciéon (Subdireccion de
Finanzas y Administracién/
Subdireccién Comercial)

- Interfaz Sistema Comercial PMXCOM-
SIT. Administracion del crédito

* Banco Nacional de Comercio Exterior,
S.N.C. (Direccion  ejecutiva  de
Administracion Financiera)

- Construccién del Data WarHouse de
Administracién Financiera

* Televisa (Oracle Financials) - Contabilidad General y control
presupuestal

* Digital Equipment de México, S.A. de|- Sistema de Recursos Humanos.

C.V. Instituto Politécnico Nacional Noéminas
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DESCRIPCION DE LOS PUESTOS ANALIZADOS EN LA PRESENTE
INVESTIGACION.

LiDER DE PROYECTO

Es la persona que dirige a los analistas de sistemas y programadores para el
desarrollo del sistema. Administra y programa los tiempos para la realizacién de los
proyectos.

CONSULTOR

Es la persona experta en ciertos sistemas o software que va a empresas que
necesitan personal especializado, ya sea en desarrollo de sistemas o aplicaciones
informaticas. Da asesorias en cuanto a sistemas informaéticos y esta capacitado para dar
cursos referentes a los sistemas o software que maneja.

ANALISTA PROGRAMADOR

Es la persona que realiza el andlisis, el disefio, construccién e implantacién de los
sistemas informaticos que se realizan para controlar la informacién que se necesita en
las empresas.

ANALISTA DE SISTEMAS

Es la persona que realiza el analisis, disefio e implantaciéon de los sistemas
informaticos que se realizan para controlar la informacién que se necesita en las
empresas. A diferencia de un analista programador, no realiza la construcciéon de los
sistemas.
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PROGRAMADOR

Es la persona que se encarga de desarrollar los programas que forman un sistema
informatico.

DOCUMENTADOR

Se encarga de asistir al personal que realiza un proyecto, creando documentos,
investigando informacién que se necesite. Cuenta con conocimientos basicos en
informatica.
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CUESTIONARIO MOT-HIG

Lea cuidadosamente las siguientes preguntas y responda de forma sincera
y clara (cabe mencionar que este cuestionario es estrictamente confidencial y s6lo
sera utilizado para fines de investigacién académica).

Datos de Identificacién

Puesto:

Escolaridad:

Sexo: Masculino ( ) Femenino ( )
Edad:

Antigiiedad en la empresa:

1.- ;A través de qué medios, considera usted que la empresa lo motiva para la
realizacion de su trabajo?
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2.- Enumere en orden de importancia los factores que lo motivan en el
desempefio de sus tareas (donde 1 es el més importante).

() Reafirmacién y adquisicién de nuevos conocimientos
Reconocimiento

Satisfaccién personal

Incentivos econémicos

Posibilidades de desarrollo dentro de la empresa

Por ser un requisito para que no lo expulsen del empleo
Responsabilidad

Ingresos econémicos

Por que le agrada la tarea en si misma

Por exigencia del jefe inmediato
Condiciones laborales

T T T YT e N N N N

3.- En esta empresa, ;Existe (n) algtin (os) factor (es) negativo (s) que repercuta
(n) en el desempefio de sus tareas?

si() no ()

¢Cual (es)?
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4.- A continuacion se presentan una serie de adjetivos polarizados. Marque con
una X en la linea que se acerque mas al adjetivo que exprese mejor su sentir en
relacion con la siguiente afirmacién.

“ Al realizar su trabajo, experimenta”:

Por ejemplo; si mi sentir con respecto al primer par de adjetivos es neutral, la
respuesta es:

Apatia . Entusiasmo

Si mi sentir se inclinara totalmente hacia la apatia, la respuesta es:
Apatia X Entusiasmo

Si mi sentir se inclinard en un grado menor, la respuesta seria:
Apatia X Entusiasmo

Si mi sentir se inclinaré totalmente hacia el entusiasmo, la respuesta
seria:

Apatia X Entusiasmo

Si mi sentir se inclinara en un grado menor, la respuesta seria:
Apatia ). S Entusiasmo

Segtin el ejemplo anterior , sus respuestas son:

Apatia Entusiasmo
Satisfaccion Insatisfaccion
Tristeza Alegria

Interés Desinterés
Variabilidad Monotonia
Facilidad Dificultad
Logro Fracaso
Aburrimiento Entretenimiento
Atraccion Repulsion
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Marque con una X la (s) opcién (es) que seleccione:
5.- Las tareas que usted desempefia dentro de su puesto de trabajo las realiza con

el fin de obtener:

( ) Reconocimiento de sus superiores

( ) Beneficios econémicos

( ) Posibilidades de desarrollo dentro de la empresa
( ) Mayores conocimientos del trabajo que realiza

() Satisfaccién personal

6.- Enumere en orden de importancia los siguientes factores (donde 1 es el mas
importante)
¢Qué tan trascendente es para usted contar con un empleo en donde?

) Sea reconocido

) Se aliente el desarrollo continuo de conocimientos y habilidades
) Proporcione seguridad laboral

) Proporcione un sentimiento de logro

) Sea intelectualmente estimulante

) Proporcione una oportunidad para ganar ingresos elevados

) Brinde condiciones laborales favorables

) Recompensen el buen desempefio con incentivos econémicos

(
(
(
(
(
(
(
(
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SEXO

DATOS ESTADISTICOS

EDAD DE LOS EMPLEADOS
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11%

ESCOLARIDAD DE LOS EMPLEADOS DE MSG

60%

26%

B LICENCIATURA
W LICENCIATURA
INCOMPLETA

B TECNICO EN
INFORMATICA

OSECUNDARIA
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PUESTOS QUE SE DESEMPENAN EN LA EMPRESA MSG
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MEDIOS UTILIZADOS POR LA EMPRESA
PARA MOTIVAR EL DESEMPENO

BUEN TRABAJO!

FACTORES MOTIVACIONALES

CAPACITACION
37%

INCENTIVOS ECONOMICOS
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PRINCIPALES FACTORES MOTIVADORES
DEL DESEMPENO

+ REAFIRMACION Y ADQUISICION DE * SATISFACCION PERSONAL
NUEVOS CONOCIMIENTOS

DESEMPENO

*POSIBILIDADES DE DESARROLLO
EN LA EMPRESA * RESPONSABILIDAD

+ FACTORES HIGIENICOS
* FACTORES MOTIVACIONALES
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FACTORES QUE REPERCUTEN NEGATIVAMENTE EN EL
DESEMPENO

CONDICIONES DE
TRABAJO

CONFLICTOS LABORALES

* DATOS OBTENIDOS DEL 44% DE FALTA DE
LA POBLACION, QUE CONSIDERA COMUNICACION
LA EXISTENCIA DE FACTORES NEGATIVOS.
PARA EL RESTANTE 56% NO EXISTEN
FACTORES NEGATIVOS.
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FACTORES QUE DEBE CONSIDERAR LA EMPRESA
PARA EL CONTENIDO DEL PUESTO

Sl j \ LENTAR EL DESARROLLO
OTORGAR MAYOR CONTINUO DE CONOCIMIENTOS

RESPONSABILIDAD Y HABILIDADES
AL EMPLEADO
CONTENIDO DEL
PUESTO
FOMENTAR LA RETROALIMENTACION DAR RECONOCIMIENTO AL
CON LOS DEMAS PUESTOS DE TRABAJO ESFUERZO DEL EMPLEADO




