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La presente TESINA tiene como objeto el estudio del
Comportamiento Humano dentro de las organizaciones, analizando el
impacto que tiene la motivacién en la satisfaccidn del personal de
una empresa.

Toda organizacidén cuenta con tres tipos de recursos
indispensables para su buen funcionamiento, 1los cuales son:
materiales, técnicos y humanos; siendo estos dltimos los de mayor
importancia, ya que pueden mejorar y perfeccionar el empleo y el
disefio de los otros dos. Por esta razén fue necesaria la aparicidn
de la Ciencia del Comportamiento Humano.

Dentro de las empresas se cuenta con un sistema del
comportamiento organizacional, el cual incluye la filosofia y las
metas implicitas y explicitas, la motivacidén, la Iindole de la
organizacién formal e informal y la influencia del ambiente social.
Estos elementos se combinan en un sistema operativo, interactdan
con actitudes personales y factores situacionales para crear una
motivacién en los empleados.

El fin por el cual realizamos esta TESINA es el analizar qué
importancia tiene dentro de la empresa el factor humano, si se le
toma en cuenta o si es un recurso mds con el que cuenta la

organizacidén, cémo motivarlos para que trabajen juntos en forma mas

productiva o si ya lo estan,...
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Para las personas que participamos en la elaboracidén de esta
investigacidn, la motivacidn juega un papel importante en cualquier
organizacidn, sin embargo antes de iniciér el presente estudio,
seria conveniente decir, qué es para nosotros la MOTIVACION, asi
como la SATISFACCION, definiciones que a continuacidén daremos:

" La MOTIVACICN csta constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un
objetivo; es decir, todo tipo de impulsos, deseos, necesidades,
aspiraciones y fuerzas similares que un GERENTE trata de satisfacer
para que el SUBORDINADO actie en forma deseada y asi, alcanzar

metas y objetivos de una empresa. "

Por medio de esta TESINA, reafirmaremos lo que a lo largo de
nuestra preparacidn profesional aprendimos, es decir nos servira
para poder entender lo que en la practica resultard con la
realizacidén de este trabajo. A lo largo de esta preparacidn
pudimos conocer a varios estudosos de los temas de "MOTIVACION" y
"SATISFACCION"; entre esos autores seleccionamos a los gque han
hecho las mejores investigaciones, (para nosotros), y cuyos
resultados son elementales que un Administrador los conozca; estos

autores son: Abraham Maslow, Federic Herzberg vy David Mc.Clelland.




JUSTIFICACION.

A lo largo de la historia empresarial el hombre siempre ha
sido una gran preocupacidén para todas las organizaciones; por
consiguiente ¢éste es un factor fundamental para éstas?.

La Administracidn, la Psicologilia y la Sociologia ha unido sus
técnicas y conocimientos para dar una respuesta acertada al
rresente problema. Tal respuesta es conocida como El1 Estudio del
Comportamiento Organizacional, donde existe una integracidn de los
conocimientos aportados por los administradores, los trabajadores
y los ivestigadores de la conducta humana.

Por tal motivo nos interesé saber cdémo se aplica el
comportamiento organizacional dentro de la empresa.

El comportamiento organizacional nace durante el siglo XX como
una respuesta objetiva a los problemas mads comunes que se sucitan
en las organizaciones: principalmente la motivacién.

A medida de que el hombre se integra a un cierto grupo tiene
la necesidad de sentirse motivado, tal tarea corre a cargo de los
administradores para que se pueda cumplir con la misidén, metas y
objetivos que persiga cualquier empresa.

Al entender la motivacidn es posible apreciar mejor lo que las
personas desean y por qué actdan como lo hacen, de esa manera

podemos decir que :la MOTIVACION es una de la directrices

esenciales dentro de una organizacién.




El tiempo estimado para el desarrollo de tal investigacidn es
de aproximadamente dos meses y medio. Las repercucilones que
traerd en nosotros serda el de desarrollar las bases para tener asi
una mejor preparacidn al igual gue aumentar nuestros conocimientos
en lo que respecta al comportamiento humano, pero no sdlo a nivel
técnico sino practico, es decir, que gracias a este trabajo nos
podemos dar cuenta de que si lo que aprendemos en las aulas es lo

que en verdad se lleva a cabo en la vida préctica.




PROYECTO DEFINIRO

* VARIABLE INDEPENDIENTE:

* L,a MOTIVACION en las empresas.

*# VARIABLE DEPEMNDIENTE:
* La satisfaccidén por parte de los trabajadores de la

empresa "X" en el ambito laboral con respecto a la empresa "Y".

* OBJETIVO:

* Conocer cémo afecta la MOTIVACION en la satisfaccidn de

los trabajadores dentto de las empresas.

* PROBLEMA:
* ; Cémo afecta la MOTIVACION en la satisfaccidn de los

trabajadores de la empresa "X" con respecto a los de la empresa

IIY" .

* HIPOTESIS:

* DE TRABAJO.- Si los trabajadores reciben una eficiente

motivacién entonces tendrdn una mayor satisfaccidn en el trabajo.
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CONCEPTO DE MOTIVACION

La MOTIVACION esta constituida por todos aquellos factores
capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un
objetivo; es decir, todo tipo de impulscs, deseos, necesidades,
aspiraciones y fuerzas similares que un GERENTE trata de satisfacer
para qu el SUBORDINADO actue en forma deseada y asi, alcanzar

metas y objetivos de una empresa.




BREVE HISTORIA DE LA MOTIVACION EN LA INDUSTRIA

REVOLUCION PREINDUSTRIAL

Antes de la Revolucidn Industrial de mediados del siglo
pasado, nadie se ocupd de manera sistemdtica en los problemas de la
motivacién de los empleados. Las unidades de producién eran
pequenas y las técnicas de produccidn sencillas. En general, los
empleados eran propietarios de sus herramientas y el capital
invertido por los patrones era relativamente pequeno. Debido a que
las fuentes de capital no se habian introducido en gran escala en
el sistema de produccidn, no habia fuerte presidén para la
produccidén en grande. El1 mercado no se habia desarrollado 1lo
suficiente ni era capaz de manejar una dgran producciéﬁ. El dia de
trabajo era largo, pero los movimientos eran relajados y féaciles,
y las cuestiones acerca de la utilizacidén de los esfuerzos humanos

o la motivacidn para trabajar no eran en particular importantes o

significativos.
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ADMINISTRACION CIENTIFICA

Todo eso cambid bajo el impacto de la Revolucidn Industrial.
La inversidn de capital en tierras, fé&bricas y maquinaria se elevod,
las innovaciones en el mercadeo no solamente satisfacieron la
demanda del consumidor sino gque empezaron a ampliarla. Frente a la
amenaza de una fuerte competencia, para profeger sus inversiones de
capital y tratar de satisfacer la demanda creciente del consumidor,
los éropietarios presionaron cada vez mas para aumentar la
productividad. Se dirigid la atencidn al empleado en el aspecto
individual y los problemas acerca de su eficiencia y motivacidn se
volvieron muy importantes. Se considerd al trabajador como otro
elemento del proceso de produccidn. ,

Parecid que su eficiencia podria incrementarse féacilmente
proporciondndole un método mejor para hacer su trabajo y gue podria
incrementar sus esfuerzos por el simple medio de usar el dinero
como incentivo. El principal exponente de estas ideas fue Frederick
Taylor, el padre de la Administracidn Cientifica. Taylor desarrolld
sistemas de tiempo y andlisis de métodos por medio de los cuales
cada empleado fue "estandarizado". Junto con la estandarizacidn,
introdujo sistemas de incentivos de sueldos de manera que Llos
trabajadores recibian ingresos adicionales por aumentar la

produccidén. Taylor sostuvo que la Administracién
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atisfaccidn del trabajador y reduciria

w0

Cientifica aumentaria la
los costos de produccidn por unidad. Todos los empleadocs eran
elementos escencialmente idénticos en el proceso de produccidn, se
supuso que los empleados estaban motivados uniformemente por el

deseo de dinero y que los demdas motivos no existian o eran de poca

importancia.

REACCIONES WEGATIVAS

La mayoria de los trabajadores parecid, durante algin tiempo,
"comprar" los sistemas de incentivos que se establecieron. Se
registraron grandes incrementos en la producgién Y la

i
Administracidén Cientifica fué considerada por algunos como una
panacea industrial. La mayoria de los propietarios tenian sus
propias ideas acerca del valor de los trabajadores y se resistieron
a pagarles demasiado. Ellos estaban dispuestos a pagar por el
incremento de la produccidn solamente hasta cierto punto y, si el
nunto era rebasado, solia ser la sefal para reestudiar los
estdndares de produccidn y fijar nuevos y més conservadores pagos
de incentivos. Pronto aprendieron los trabajadores que era inseguro

producir por arriba de cierto nivel y fueron frecuentes los

esfuerzos negativos para restringir la




produccidn. También aprendieron los empleados que la produccidn
podria exceder las demandas del mercado y conducir asi a despidcs
temporales; por tanto, la necesidad de segquridad y de ingrescs
sb6lidos se expresd en forma de retardo en el trabajJo o de
restriccidén de la produccidn. Las verdaderas complejidades de la
mnotivacidén humana empezaron a surgir‘ y la Administracidn

Cientifica llegd a tener un nuimero creciente de fracaso

EL MOVIMIENTO DE RELACIONES HUMANAS

Uno de los fracasos ocurrié en una féabrica textil de
Filadelfia a principios de 1los afos veinte. Abruﬁada por el
antagonismo de los empleados y la excesiva rotacidn del trabajador,
la gerencia de la empresa contratd a un socidlogo de Harvard, Elton
Mayo, para ver si podia terminar con la ola de descontento en el
trabajo. Su solucidén fue asombrosamente sencilla. Pensd que las
dificultades surgian de la monotonia del trabajo y sugirid que se
permitiera a los trabajadores periodos de descanso de acuerdo con
un horario formulado por ellos mismos. Al aplicar la sugerencia de
Mayo, la gerencia advirtidé con agrado una clara disminucidn de la

rotacidén acompafiada por un rapido




incremento de la productividad. "... Mayo descarté las nociones
mecanicistas acerca de la naturaleza del hombre en favor de

suposiciones mds humanistas..." (P. Hersey,1970)

Reconocié que los empleados buscaban mds gue dinero en sus
trabajos: el dinero probablemente sdlo p&dia ser efectivo como
incentivo cuando se usaba junto con otras necesidades del hombre Y
no en oposicidén a las mismas. Estimulado por este primer éxito,
Mayo tratd de descubrir cudles podrian ser esas otras necesidades.
Oportunamente, por estas fechas, se le pidié que estudiara la
productividad de los empleados de la Western Electric Company, en
Hawthorne. |

Para lograr un control experimental mayor de la situacién del
trabajo, se le pidid a un grupo de seis empleadas que trabajaran en
un saldén experimental de produccién, donde ésta podria observarse
y medirse y que también permitiria la fécil manipulacidén de las
condiciones de trabajo, tales como periodos de descanso, la
duracidén del dia de trabajo, etc. Gellerman (1963) describe los

resultados de la siguiente manera:




"...Al aislar a unos pocos trabajadores para parti
cipar en un experimento, el grupo de Mayo les did
una especie de sentimiento de élite; cuando junto
con esto se les did el control (por consentimien-
timiento) de su propilo dia de trabajo, su moral
subid y con ella la produccién. E1 grupo experi-
mental operaba en condiciones motivacionales que
eran muy diferentes de las del resto de la planta
-eran tratados como si fueran importantes y tGni-
cos-. Tenian voz para decidir la administracidn
de su propio tiempo y fueron apartados (por los
investigadores) de las demandas rutinarias y de
las restricciones de la gerencia. Es decir, aumen
to la evidencila de que "tratar a los trabajadores
como seres humanos" permitiéndoles juntarse en
grupos naturales y liberar a estos grupos de con-
troles impersonales, se dominaban los motivos 1lo
cual podria mejorar dramdticamente la produc--

cién..." (P. Hersey, 1970)




LAS NUEVAS RELACIONES HUMANAS

En forma paralela al desarrollo de las corrientes
estructuralistas en Europa, se produce en los Estados Unidos una
nueva escuela dentro de la Administracién , la cual se denomin:
"Escuela de las Nuevas Relaciones Humanas", vya gque considera
aspectos fundamentales de la corriente representada por Elton tayo
y sus teorias de las Relaciones Humanas dentro de la organizacidn
productiva, asi como algunos aspectos que vienen a revisar a Elton
Mayo en relacién con las influenclas entre la estructura soclial ¥y
la organizacidn o empresa.

Esta escuela de las Nuevas Relaciones Humanas lo gque en
realidad aporta es una actualizacidén de las diversas teorias de las
Relaciones Humanas de la empresa y la industria. Toma algunos
elementos del estructuralismo, tales como la relacidén entre la

i
organizacién productiva y el medio ambiente soclal, econdmico y
politico, la importancia de la vida social y la dindmica que ésta
produce dentro de la organizacidn en cuanto a motivaciones fisicas,
materiales v sociales; pero el énfasis de esta escuela
no se encuentra, como en el caso del estructuralismo, en el
desarrollo de conceptos tedricos que expliquen la dindmica que se

produce dentro de una organizacidn de produccicén. Por el contrario,

el acento de la corriente de las Nuevas Relaciones
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Humanas se encuentra sobre el desarrollo de técnicas y

procedimientos mas sofisticados para el control de estas Relaciones
Humanas que se producen dentro de la organizacidn productiva.

Los neohumano-relacionistas surgen de un acercamiento de la
Administracidn a su base real en las ciencias sociales y por ello
se encuentran elementos muy importantes sobre todo de la Sociologia
Yy la Psicologia de la organizacidn moderna.

Las Nuevas Relaciones Humanas tiene como objeto principal de
andlisis las Relaciones Humanas dentro de la organizacién
productiva y la bisqueda de una mayor estabilidad y armonia de
ésta. El punto de partida de los neohumano-relacionistas es el
reconocimiento de que la autoridad como tal no es ya un elemento
apropiado para el control dentro d las empresas e industrias.'El
grado de conciencia adquirido por los trabajadores y empleados en
la mayoria de los casos organizados sdélidamente en sindicatos o
asociaciones ha deteriorado grandemente el concepto de autoridad,
ya dque ésta no se reconoce simplemente como un formalismo
organizativo y de jerarquia ni tampoco se aceptan ideas metafisicas
acerca del concepto de autoridad. Habiendo sido resueltos
parcialmente los problemas de las motivaciones fisicas, materiales
y ambientales, los administradores se han planteado el problema

de las Relaciones Humanas dentro de la
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organizacidn y han enéocado su estudio al problema de la autoridad,
la dependencia y la aceptacidn de las reglas dentro de ésta. Esta
nueva corriente surge como una respuesta dentro de la dialéctica de
la relacidn de produccién . El1 alto desarrollo de las fuerzas
productivas, el alto nivel de conciencia de los trabajadores, hace
necesario al administrador crear nuevos instrumentos y técnicas
para el control de las organizaciones modernas cada dia mds
complejas y de mayor tamafio como resultado de las tendencias
monopolisticas. Asi, al perder la autoridad su fuerza como elemento
coercitivo se hizo preciso crear toda una nueva corriente gque
desarrollara elementos mds sutiles para ejercer el control.

Esta Escuela de las Nuevas Relaciones Humanas presenta como
una solucidén y sustitucidén de la herramienta de la autoridad, la
participacién . Estos administradores han descubierto gque el
trabajo es uno de los elementos mds importantes para la vida social
del hombre y que, por tanto, el hombre tiene una necesidad vital de
encontrar una satisfaccidn dentro de su actividad productiva, ya
que esta satisfacidén se refleja en toda su vida social. Asi pues,
un trabajo enajenado donde el hombre no tiene capacidad de decidir,

no tiene capacidad ni posibilidad de pasar, de fijar su

ritmo de trabajo, su cuota , su tiempo, es una




de las principales causas de la insatisfaccién del hombre y, porx
tanto, se refleja en su situacidn inestable, conflictiva dentro de
la organizacién moderna.

Para los nechumano-relacionistas, la solucién no se encucn-ra
en desajenar el trabajo productivo, vya que esto implicaria
cuestionar la estructura misma de las relaciones productivas. Sus
teorias se reducen, por tanto, a encontrar cémo presentar el
control con una aparlicncia de participacidn; en otras palabras, en

dar al hombre productivo la

6]

ensacidén de que participa realmente
dentro de las decisiones acerca de su trabajo. De aqul surgen los
términos: "administracién por objetivos" y "administracidn
participativa". Todas estas teorias y corrientes nuevas proponen
que, dentro de la empresa y la industria, tanto trabajadores como
empleados puedan fijar sus objetivos secundarios y superficiales
acerca de la labor que realizan a fin de dar la sensacién de
participacidn en las

decisiones y en la vida de la organizacién; sin embargo, esta
participacidén en la decisién de objetivos y metas inmediatas se
reduce simplemente a las medidas secundarias vy superficiales , en
ninglin caso se proporciona a éstos la posibilidad de tomar alguna

decisidn trascendental que afecte la eficiencia, la




Py

productividad, el ritmo de trabajc, la reparticidén de los
excedentes, modificaciones al producto o cualesquier otras
decisiones que son dejadas para el nivel gerencial administrativeo.
A este proceso de participacidn dentro de la organizacidén lo llaman
los administradores integracidén; es decir, suavizar la actitu
conflictiva de los trabajadores y empleados, a fin de lograr una
mayor estabilidad v, pcr tanto, una mayor eficiencia en la
produccidn, va que se les da la sensacidén a los trabajadores vy
empleados de estar participando en la vida y las decisiones de su
organizacién y con esto hacerlos responsables del buen
funcionamiento de la misma. La Administracidén por objetivos se
depende de una necesidad de mayor control en las organizaciones
modernas, cada vez mas complejas, de mayor tamafio, en las cuales
los miembros tienen también cada vez un mayor grado de conciencia
acerca de su papel en la produccién, acerca de su papel en la
creaccidén de valor.

En realidad, esta escuela busca no presentar el control sobre
los miembros de la organizacidn como un elemento autoritario, sino
como un autocontrel.

Como respuesta al mayor grado de conciencia de los miembros de
la organizacidén, las nuevas técnicas administrativas tendrén

vigencia por un periodo limitado hasta que tracbajadores y



MOTIVACION HUMANA EN LA INDUSTRIA

LA MOTIVACION: Ul CONCEPTO IMPORTANTE PERO COMPLEJO

La comprensidén de la motivacidn no es tan facil. La
motivacién de los empleados en la industria es uno de los aspectos
mas importantes, pero menos entendidos de la Psicologia Industrial
actual. La motivacién es importante en la industria porque abarca
la face de accidén de la conducta. Un empieado industrial puede
estar dotado generosamente con todo el equipo fisico, las
capacidades y la maguinaria necesaria para realizar una tarea pero
esto no garantiza que ¢l ejecutara la tarea. La misteriosa cualidad
que lo impulsa a emprender la accidén para ejecutar la tarea es 1lo

que estudiamos cuando dirigimos nuestra atencidn a los problemas de

la motivacidn humana en la industria.

UN MODELO MOTIVACIONAL

La motivacién es mal entendida por tratarse de un fendmeno
extremadamente complejo y sutil. Algunas de sus complejidades

pueden describirse facilmente por medio del modelo motivacional

presentado en seguida:




Estado interno de desequilibrio,
necesidad, deseo, o expectativa,

acompanada por anticipacidn

Modificacidn del estado Interno

Conducta
o

Accidn

Incentiva

O

Meta




En este modelo, se supone que una persona se comporta en
respuesta a estimulos asociados como un estado hipotético interno
de desequilibrio. La conducta se dirige a alcanzar un incentivce o
meta que el individuo anticipa que serd satisfactorio porque
restaurard el equilibrio. El estado de desequilibrio puede surgir
por carencia o doldr -por ejemplo, estar sin comida o agua durante
algin tiempo~ o simplemente anticipar un estado de placer al lograr
el incentivo (por ejemplo, preferencia o apetito por diferentes
tipos de comida o gusto por realizar clertas actividades). El logro
de la meta, como se indica en el modelo, conduce a un cambio en el
grado de desequilibrio y a un cambio concominante en el nivel de la
fuerza que impulsa al individuoc hacia la accidén. Es evidente que
estos estados internos de desequilibrio o motivos no pueden
observarse ni medirse directamente; su presencia y su naturaleza
deben concluirse de la observacidén de las clases de conducta que
suceden en relacidén con diferentes tipos de incentivos ¥y
circunstancias antecedentes. Por ejemplo, si privaramos de alimento
a una persona durante dos dias y después le presentadramos un enorme
bistec, su conducta (comer vorazmente) nos llevaria a suponer que
fue impulsada por un motivo interno (estado de desequilibrio) que

se ha denominado hambre. Suponemos que la conducta de comer de

nuestro sujeto es
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dirigida no sélo a satisfacer su necesidad fisiolégica de alimento
sino también por su propia anticipacidén del goce de paladear el
jugoso y delicioso bistec. Después de comer, tendera a olvidarse de

la comida durante algin tiempo, y de alli deducimos que su motivo

de hambre se ha reducido.
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COMPLEJIDADES MOTIVACIONALES

Puede parecer que éste modelo motivacional es muy sencillo, y
permite comprender fécilmente la motivacidn industrial.

Desafortunadamente, esto no es cierto; algunas de las complejida

sugeridas por este modelo de motivacidén serdn esbozadas &

continuacidn.

1. Identificacidén y denominacidén de los motivos.

Puesto que los motivos no pueden observarse directamente, su
identificacidén es dificil. Su descripcién debe derivarse de otras
conductas y éstas rara vez son tan sencillas o tan precisas. Por
ejemplo, el dinero puede ser un incentivo para algunos porque ayuda
a satisfacer sus necesidades de posicidn; para otros, ﬁorque les da
un gran sentido de seguridad =-ahorran para los dias malos-~ vy,
finalmente para otros, porgue puede ser un simbolo de su poder
sobre otros. Por tanto, "...la necesidad de inferir motivos de la
conducta complica mucho nuestra comprensién de la motivacidn
humana; conductas semejantes pueden surgir de motivos basicos muy
diferentes, y distintas conductas pueden resultar a menudo del

mismo motivo bédsico..." (P.Hersey,1970)
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2. Configuracidén de los motivos.

Un motivo rara vez existe solo o aislado. La lucha por
satisfacer un motivo puede hacerse sdlo a expensas de no satisfacer
otro. En la industria, aceptar una promocidn puede llegar a

satisfacer las necesidades de posicidén o de poder, pero al mismo

0

tiempo frustar las necesidades sociales de aceptacidn por 1o

[
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miembros del grupo de compafieros. El cambio de la importanc
relativa de los diferentes motivos es ejemplificada por el joven
amoroso que puede agasajar al objeto de su afecto con la esperancza
de que la satisfaccidén de algunos de sus motivos fisioldgicos, es
decir, hambre, comodidad fisica, pueda acompanarse de un
fortalecimiento relativo de otros motivos. Por tanto, el arreglo v
configuracién de motivos dentro de una persona esté sih duda en un
estado constante de cambio. La motivacidn ..umana no sélo puede

entenderse adoptando un punto de vista dindmico, y ésto obviamente

complica mds la observacidn y la medicidén de los motivos humanos.




3. Diferencias entre los individuos.

Sin duda, la gente difiere en la naturaleza de los motivos

)

.

y

que los impulsan a la accidn. Debido a esto, los mismos incentliv

se contestan de manera diferente por las distintas personas. U

+
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individuo motivado a alcanzar una posicién puede parecer satisfecho
Yy descansar en sus laureles después de una sola promocidn. Otro,
también motivado por las necesidades de posicidén, puede presentar
una lucha aparentemente insaciable de progresar en la jerarcuia de
la empresa ya sea porque obtiene placer del acto de luchar por
progresar o guizd por ser un medio de lograr ventaijas
socicecondmicas mas grandes. Sin duda, diferencias individuales

como estas deben tomarse en cuenta para comprender la motivacién

humana.

4. Naturaleza de los cambios en los moiivos después de

alcanzar la meta.

Algunos motivos comno el hambre, la sed, el sexo y el suefio
disminuyen temporalmente al ser gratificados. En realidad mientras
estén satisfechos, estos motivos son insignificantes como

activadores de la conducta. Sin embargo, los motivos que se




basan en la anticipacidn del goce a menudo son fortalecidos
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logro de la meta. Tales motivos pueden no ser susceptibles
apaciguarse, y tomar propiedades motivantes por su cuenta. Por
ejemplo, la necesidad de lograr algo de importancia o la necesidad
conexa de un sentimiento de estimacidn pefsonal, no disminuyen en
mucho al ser satisfechos. Su alcance es acompaflado por un intenso

¢ -

sentimiento de anticipacién y la fijacidén de nuevas v mas altac

1

metas de logro, cuya cbtencidn puede traer sentimientos mas grandes
de alegria y de estimacidn personal. De esta manera, para muchos
motivos, el alcance de la meta solamente sirve para excitar el
apetito del objeto. Fuera de los motivos puramente fisioldgicos, es
dificil determinar si cierto motivo debe clasificarse como
satisfactor (es decir, que es apaciquado al ser satisfecho) o
motivador (es decir, que no es apaciguado al ser satisfecho y que
toma propiedades motivantes mds grandes a través del mismo proceso
de luchar por alcanzar la meta).

Debemos esperar que las personas difieran en la manera que sus
motivos cambien y se modifican después de alcanzar la meta, y por
tanto, es sumamente dificil predecir las consecuencias conductuales

que puede tener un conjunto dado de incentivos en un individuo

determinado.
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Se comprende ahora por qué los Psicdlogos y otros cientificos
conductuales han tenido dificultades para entender la motivacion de
los empleados en la industria. ¢Por qué un empleado trabaja con
entusiasmo, utilizando al maximo sus capacidades mientras que ctro
empleado, igualmente dotado, las despérdicia al adoptar una

conducta apdtica o aun hostil en la situacidn de trabajo?
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CONCEPTO DE SATISFACCION

La SATISFACCION en el trabajo es un conjunto de sentimientos
favorables o desfavorables con los que los empleados perciben su
trabajo. Podria referirse también al nivel de actitudes dentro de
un grupo.

La satisfaccidén puede verse como una actitud general o puede

aplicarse especificamente a una parte del trabajo de un individuo.




SATISFACCION.
LA SATISFACCION GENERA NUEVAS MOTIVACIONES.

El ser humano es un animal necesitadoAy raramente alcanza un
estado de completa satisfaccidén, excepto en breves periodos de
tiempo. Tan pronto se ha satisfecho un deseo, aparece otro en su
lugar. Cuando éste se satisface, otro nuevo se sitdan en primer
plano, y asi sucesivamente. Es propio de los seres humanos estar
deseando algo, practicamente siempre y a lo largo de toda su vida.
La aparicidén del impulso o deseo, las acciones gque produce, la
satisfaccidén gque se consigue de alcanzar el objetivo final, todas
estas -juntas, solamente nos proporcionan un ejemplo artificial,
aislado, Gnico y fuera de la estructura total de la unidad
motivacional. Esta aparicidn depende, practicamente siempre, del
estado de satisfaccidén o 1insatisfaccidén de las restantes
motivaciones que el organismo entero pueda tener, que es la base
sobre los que tales y tales otros deseos predominantes han obtenido
estados de relativa satisfaccidn. Querer cualquier cosa en si misma

implica haber satisfecho otras necesidades previas.
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SATISFACCION EN EL TRABAJO.

La satisfaccidn en el trabajo , como va se dijo anteriormente,
es un conjunto de sentimientos favorables o desfavorables con los
que los empleados perciben su trabajo. La satisfaccidén en el
trabajo puede referirse a las actitudes‘de un solo empleado o
también al nivel general de actitudes dentro de un grupo.

La satisfaccién en el trabajo, como cualquier actitud , se
adquiere generalmente con el transcurso del tiempo , en la medida
en que el empleado obtiene mayor informacidén acerca del lugar de
trabajo. La satisfaccién en el trabajo es dindmica , ya que puede
declinar atn mas rapido de lo que tardd en desarcllarse . Esto
significa que los gerentes no pueden ahora establecer las
condiciones que <conduzcan a una alta satisfaccién , vy
posteriormente restarle importancia debido a que las necesidades de
los empleados podrian cambiar repentinamente. Los gerentes
necesitan poner atencidén a las actitudes de los émpleados semana
tras semana , mes tras mes y afio tras afo.

La satisfaccidén en el trabajo es parte de la satisfaccidn en
la vida. La naturaleza del medio fuera del trabajo influye en los
sentimientos que se tienen en el empleo. Debido a que el trabajo es
una parte importante de la vida , la satisfaccidén en éste influye

en la satisfaccidén general de la vida.

Lo vt
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El que un trabajo produzca satisfaccidn o no depende de

elementos tales como habilidades, motivaciones, cultura y otros

factores. Se ha desarrollado un modelo con diez claves (Reif y

Monezca,1974) que se considera que tienen un efecto sobre la

satisfaccidén que debe ser derivada de un pﬁesto. Ellas son:

1. La variedad (herramientas, equipos, actividades y lugar
de trabajo).

2. La autonomia (independencia y control al efectuar un
trabajo).

3. La interaccién (nimero y tipo de interrelaciones).

4. El conocimiento y la habilidad (tiempo requerido para ser
eficiente).

5. La responsabilidad (cercania de supervisidén y costo de
los errores).

6. La identidad con la tarea (cémo la contribucidn propia se
suma al esfuerzo total).

7. La informacidn (posibilidad de mantenerse informado).

8. El pago (sueldos y beneficios).

9. El tiempo de ciclo (tiempo necesario para llevar a cabo

una unidad de trabajo).
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NIVEL DE SATISFACCION EN ZIL TRABAJO

El nivel de satisfaccidn en el empleo a través de los grupcs
no es constante , sino que se relaciona con muchas variables. Esto
permite a los gerentes predecir gqué dJrupos tienen mayores
probabilidades de presentar problemas de comportamiento asociados
con la insatisfaccién . Las variables clave giran en torno a la
edad, el nivel ocupacional y el tamaho de la organizacidn.

En la medida en que los trabajadores tienen méds edad , tienden
a estar ligeramente mds satisfechos con sus empleos . Las personas
con ocupaciones de nivel superior tienden a sentirse nmas
satisfechos con sus empleos. Los niveles de satisfaccién en el
empleo son superiores en unidades organizacionales mads pegueias.
Esto se debe a que las organizaciones mas grandes tienden a abrumar
a las personas , interrumpir los procesos de apoyo y limitar las
cantidades de acercamiento personal , amistad y trabajo en equipo
con grupos pequeifios que son importantes para la satisfaccién de

muchas personas.




FUENTES DE SATISFACCION

Si la gerencia desea incrementar el potencial de satisfacclon
de los empleados , hay muchos caminos gque puede seguilr . liuchos
empleados responden bien a los incentivos monetarics,
particularmente si estdn vinculados estrechamente con el desempeno
individual. La satisfaccidn es por otra parte un producto de las
percepciones que tiene un empleado acerca de la organizacidn, asi
como de la equidad y del salario gue percibe.

Los empleados con frecuencia se sienten mas confortables con
un superior considerado; uno que muestre preocupacidén por sus
sentimientos y también les ofrezca oportunidades para que
participen en la toma de decisiones. La satisfaccidén en el empleo
es un factor critico en el comportamiento or~anizacional.

Algunos indicadores de satisfaccidén que se encuentran
presentes en la organizacidn son, por ejemplo: faltas, denuncias y
las entrevistas de salida. Esta informacién por lo general se
acumula separadamente con otros fines , pero facilmente puede
convertirse en un informe mensual que ofrezca a la gerencia una
visién del nivel general de satisfaccidén entre los empleados.
Algunos ejemplos de indicadores del comp.rtamiento sobre la
satisfaccidén en el empleo son: rotacidén de personal, el ausentismo
y los retardos, en tanto que otros, como los expedientes médicos y

de capacitacién , ofrecen solamente claves




indirectas de que algo pudiera ancdar mal.

Quien se frusta al intentar algin tipo de resultado gque desca
se dirigird a resultados deseados alternativos gque mantienen
promesas de satisfaccidén de necesidades o ejercitard alguna clase
de conducta defensiva en un intento de apaciguar sentimientos, esto
es, de reducir la tensién. El término mecanismo de defensa define
tal conducta.

Los mecanismos de defensa son insatisfacciones que se eliminan
de maneras improductivas y con frecuencia altamente costosas.

Herzberg y sus coilnvestigadores encontraron diversos factores
del trabajo calificados de la sigulente manera , del mayor al menor
! seguridad, interés en el trabajo , oportunidad de avance,
apreciacidén del supervisor , la compaiila y la administracidn
taspectos intrinsecos del trabajo, salarios, cupervisidn , aspectos

sociales del trabajo, condiciones de trabajo, comunicacién,

horario, facilidad y beneficios.
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CTROS FACTORES EN LA SATISFACCION E INSATISFACCION

La edad parece ser un factor en la satisfaccidén del trabajo.
Varios estudios indicaron que los trabajadores mds Jdvencs
expresaban considerable satisfaccidn en el trabajo , que la moral
decrecia durante los primeros pocos afos de trabajo y despies

aumentaba continuamente con ia edad. Los que tienen 20 anos o meno

Ui

estdn en un periodo de lncertidumbre acerca de la eleccion del
trabajo y la segurided c¢n el trabajo, v esto puede explicar sus
insatisfacciones.

El nivel ocupacional también parece estar relacionado con la
satisfaccidén en el trabajo. Hace mucho que se ha observade que
conformes mayor es el nivel del puesto en términos de jerarquia
organizacional mayor es la satisfaccidn. Por ejemplo, se encontrd
que las personas profesionales tenian el mds alto grado de
satisfaccién en el trabajo, en seguida venian los trabajadores
asalariados , y los trabajadores de fabrica eran 1los menos
satisfechos con sus trabajo. (Gilmer, 1961).

Existe alguna evidencia para mostrar que conforme mayor es el
ajuste general de la personalidad mayor es la satisfaccidn en el
trabajo y viceversa. El ajuste general, emocional y social influye
en la satisfaccidén en el trabajo , pero quizd la relacidén es
circular. El1 trabajador mal ajustado puede no recibir mucha

recompensa de su medio ambiente de trabajo en términos de
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relaciones interpersonales y, a su vez, esta falta de recompensa
sirve para reforzar el desajuste.

La raza y el sexo son también factores en la satisfaccidn en
el trabajo. En general se encontré que los negros estaban més
insatisfechos con sus trabajos que los blancos , y las mujeres
estaban mas insatisfechas que los hombres. La explicacidn posible
para estos datos es cue los negros y las mujeres tienen menos

oportunidades de empleo v pago que los hombres blancos.
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LA SATISFACCION : UN FACTOR NO CAUSAL.

Parece ser muy clerto concentrarse en la satisfaccidn como un
factor causal en el desempeno. La relacidn puede ser inversa : el
nivel de desempeno puede ser un factor causal en la satisfaccidn en
el trabajo , siendo las recompensas intrinsecas vy extrinsecas
variables de refuerzo. Variables intrinsecas son recompensas Como
"El sentimiento de haber llevado a cabo algo dtil". Recompensas

extrinsecas son paga, promocidn, posiciédn, etc.
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En la figura se muestra que el desempefo puede conducir a
recompensas gque a su vez producen satisfacciones. La percepcidn de

equidad se muestra también como una variable importante , dado

12

ue
en clierta medida la satisfaccidn puede ser una funcidn del nivel de
recompensas en relaclidn con las recompensaé dadas a otros. (Lawler
y Porter, 1967).

La satisfaccién no es el factor causal central en la
productividad , la satisfaccidén es un resultado asociado con el
desempeno y las recompensas. Sin embargo, la percepcidén de la
satisfaccidn potencial que resulta del desempefio en el puesto es

importante en la motivacién.
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SATISFACCION DEL TRABAJADCOR : UN OBJETIVO VALIOSO

La investigacidén y la ldégica , suglieren que concentrarse en
satisfacer las necesidades de los trabajadores fuera del contexto
de los objetivos de la empresa puede dar como resultado empleados
més satisfechos pero no necesariamente motiva a los empleados méas
allda de un grado minimo en la direccidén ae los objetivos de la
empresa. De acuerdo con la Ley del Efecto , si las recompensas gue
las personas reciben no estdn en relacidén con actividades
constructivas, o si las personas son inadecuadamente recompensadas
por el desempefio minimo y las personas tenderadn a buscar
satisfaccidén adicional de necesidades de manera externa.

Ademés, la investigacidn y la légica sugieren también que es

;

imperativa una considerable atencidén a las necesidades humanas en
la situacidén de trabajo para altos niveles de motivacidn y para
minimizar conductas disfuncionaleé , tales como rotacidn excesiva,
apatia, pagos laborales y otros mecanismos de defensa. Esta
comenzando a parecer gue la congruencia entre la realizacidn de
necesidades individuales y el logro de objetivos empresariales se
puede aumentar de manera que maximice el logro de los objetivos de
la organizacién a largo plazo.

La mayor dificultad para determinar como aumentar la
satisfaccidén en la realizacién del trabajo procede de las

diferencias individuales , en habilidades, en antecedentes y
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condicidén social que dificultan establecer 1los modelos de
necesidades psicoldgicas especificas de los empleados. Los métodos
usados para aumentar la satisfaccidn, por lo tanto, deben tener en
cuenta no solamente la estructura y las condiciones ambientales de
trabajo , sino también las necesidades de los individuos

especificos.
Diferencias de habilidades

Los empleados que tienen grandes habilidades para hacer su
trabajo tienen una mayor probabilidad de sentirse satisfechos con

€l. Por lo tanto, los puestos debe dar a los empleados la

oportunidad de emplear sus habilidades hasta donde se pueda.
Diferencias en actitudes y en adaptacién personal

Los trabajadores que se adaptan con facilidad probablemente
estardn més satisfechos con sus situaciones de trabajo que los que
no se adaptan. Si la falta de adaptacidn proviene de problemas del
iﬁdividuo , ho es probable que se pueda reducir significativamente
su insatisfaccidén redisefiando el puesto o el

ambiente de trabajo, por lo que es poco probable que estos
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individuos puedan resolver sus problemas internos al cambiar de

empleo.
Diferencias en la percepcién de lo que es justo

Es esencial que las recompensas financieras y psicoldgicas
que reciben los empleados sean equitativas , tanto en términos de
lo que les estd exigiendo , como en términos de lo que estan
recibiendo por su trabajo. Mas importante aidn es que estas
recompensas sean percibidas en forma equitativa por los empleados.

b

Diferencias en la bisqueda de prestigio ocupacional

Los empleados pueden derivar satisfaccién del prestigio que
le puede dar su ocupacidn o de la reputacién de la organizacidn en
que ellos trabajan. Puede ser una fuente de satisfaccidén para ellos

que sus amigos y conocidos sepan que ellos son parte de una

organizacidén de prestigio , aln cuando sea muy pequeia.




Satisfaccidn a través del enriquecimiento del puesto

Ningun método que se base en una sola variable servirda para
aumentar la satisfaccidn del trabajo. Un método que ha aumentado la
satisfaccidén del trabajo a muchos empleados es denominado
"enriquecimineto del puesto" que es, esencialmente, un incremento
de funciones, de autonomia y de responsabilidad gque les permite a

los empleados tomar mas decisiones.
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DIFERENCIA ENTRE MOTIVACICN ¥ SATISFACCION

La MOTIVACION se refiere al‘impulso y esfuerzo por satisfacer
un deseo o meta. La SATISFACCION se refiere al placer experimentado
cuando se satisface un deseo. Es decir, la MOTIVACION implica un

impulso hacia un resultado y la SATISFACCION es el resultado va

experimentado.
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TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW

Las necesidades humanas no tienen la misma fuerza,

pero por lo general surgen con alguna prioridad " (D. Keith,1991)

Las consecuencias para las teorias psicoldgicas y filosdficas
son revolucionarias. La mayoria de las civilizaciones, junto con
sus teorias politicas, educativas, de religidn, etc., se han basado
precisamente en la contribucién de esta creencia. En conjunto, han
asumido que el animal biolégico y los aspectos instintivos de la
naturaleza humana estdn limitados estrictamente a las necesidades
fisioldgicas de alimento, sexo y otras parecidas. Se suponia que

i
los impulsos superiores de la verdad, el amor y la belleza eran,
por naturaleza,intrinsecamente diferentes de estas necesidades
aminales. Ademds, se suponian que los intereses eran antagdnicos,
mutuamente excluyentes y en perpetuo conflicto unos con otros por
ser la supremacia. Desde tal posiciéﬁ, , toda cultura, con todos
sus instrumentos, se ve que estd de parte de lo superior y en
contra de lo inferior. Por tanto, es necesariamente un agente de
inhibicidén y de frustracién, y en el mejor de los casos es una

necesidad desafortunada.
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Una de las teorias de motivacidn mds ampliamente conocida es
la TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES desarrollada por cl
psicdlcgo Abraham Maslow.

Maslow vié las necesidades humanas en forma de una jerarauila,
asciende desde el nivel mas bajo al mds alto, y llego a la
conclusién de que cuando se satisface un conjunto de necesidades,
este tipo de necesidad deja de ser un motivador.

Podemos decir que, las necesidades fisioldgicas son mas
fuertes que las de seguridad, que son mas fuertes que las
necesidades de amor, que a su vez son mds fuertes que las
necesidades de estima, que son mas fuertes que aquellas necesidades

idiosincrasicas ha las gque ha denominado necesidades de

autorrealizacidn.
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NECESIDADES DE ORDEN INFERIOR

NECESIDADES FISICAS BASICAS

Se trata de las necesidades para mantener la vida humana
misma, cocmo son alimento, agua, calor, abrigo y sueifo.

Maslow adoptdé la posicidén de que, mientras no se satisfagan
estas necesidades en un grado necesario para mantener la vida, no
habra otras gue motiven a las personas, pof lo tanto, las personas
deben trabajar para satisfacer sus necesidades fisioldgicas y
cuando lo logren, en cierta medida, deseardn satisfacer otras
necesidades. ,

Un estudio de estas necesidades basicas ha demostrado que
aunque su naturaleza es, hasta cierto punto, instintiva, en muchos
aspectos no son como los instintos que también conocemos en los

)
animales. Lo mds importante de todas estas diferencias es el
hallazgo inesperado de que, en contradiccidén con el antiguo
supuesto de que los instintos son fuertes, indeseables e
inmutables, nuestras necesidades bdsicas, aunque instintivas son
débiles. Tener conciencia de los impulsos, saber que realmente
queremos y necesitamos amor, respeto, conocimiento, una filosofia
de la vida, autorrealizacién, etc., es un logro psicolégico

dificil. No sélo esto, sino que cuanto mis superiores son, mas

débiles y mads fAciles son de cambiar y de suprimir. Concluimos




NECESIDADES DE ORDEN SUPERIOR

NECESIDADES SOCIALES Y DE PERTENENCIA

Las necesidades del tercer nivel se refieren a lo afectivo, la
pertenecia y la participacidn social.

Como las personas pasan gran parte de su tiempo en el trabajo
en un medio social, y algunas de sus necesidades sociales pueden(y

deben) satisfacerse ahi.
NECESIDADES DE ESTIMA Y DE ESTATUS

Segun Maslow, una vez gue la persona empieza a satisfacer su
necesidad de pertenencia, tiende a desear la estima tanto de si
misma como de otros. Este tipo de necesidad produce satisfacciones
como son poder, prestigio, estatus y seguridad en si mismo.

Los empleados necesitan saber que valen, y creen que los demas

piensan lo mismo (lo gue representa para ellos el estatus).




NECESIDAD DE AUTOREALIZACION Y SATISFACCION 15

Es el deseo de convertirse en lo que se es capaz de ser

de desarrollar al méximo nuestro potencial (utilizande las
habilidades gue se tienen al maximo mediante el aprovechamiento dal

talento) v lograr algo.

Aln después de haber llegado al guinto nivel, hay espacio para
nuevos progresos. Las necesidades de orden superior, en particular,
nunca pueden estar completamente satisfechés, ya gque las persocnas
siempre querrdn nas.

La implicacidn rcars los GERENTES es la siguilente:

La satisfaccidén de necesidades es un problema continuc para
las organizaciones, no es posible resolverlo hoy permanentemente.

La autonomiIa funcional de la vida de las necesidades
superiores parece tener parte de la respuesta. Lo ﬁuperior se
desarrollo sdélo sobre la base de lo inferior, pero eventualmente,
cuando estad bien establecido puede llegar a ser " relativamente "
independiente de lo inferior,

El abandono de las necesidades superiores y el obviar las

diferencias entre las necesidades elementales y superiores lleva a

la decepcidén cuando el deseo prevalece incluso después de

gratificar una necesidad. En una persona sana la gratificacién

hace cesar el deseo sino que, tras un periodo de satisfaccién, se

procede una sustitucidn de deseos y frustraciones mds elevados
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junto con la inquietud y la insatisfaccién primeras.

CCNTRIBUCIONES DE LA TEORIA DE MASLOW

Interpretada de esta manera, la jerarquia de necesidades de
Maslow ha tenido un impacto poderoso en los gerentes contemporaneos
y ofrece algunas ideas ttiles para ayudar a los administradores a
pensar en motivar a los empleados. Como resultado de su amplia
familiarizacidén con el modelo, tienen méds probabilidades de
identificar las necesidades de los empleados, reconocer que es
posible que sean diferentes entre los trabajadores, ofrecer
satisfaccién a las necesidades particulares y darse cuenta que dar

13

mas de la misma recompensa podria tener un impacto decreciente en

la motivacién.
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LIMITACIONES DE LA TEORIA DE MASLOW

A pesar de esos beneficios, el modelo de Maslow tiene muchas
limitaciones y ha sido duramente criticado. Como un marco de
referencia filoséfico, ha sido dificilmente de estudiar y no ha
sido verificado por completo. Las investigaciones no apoyan la
presencia de los cinco niveles de necesidades como unicos, ni se ha
establecido la progresién de cinco pasos de niveles de necesidades
desde los mds bajos hasta los mds altos. Sin embargo, hay pruebas
de que a menos que las dos necesidades de orden inferior (fisicas
y de seguridad) estén bdsicamente satisfechas, los empleados no
estardn muy interesados en las necesidades de orden superior.

Con respecto a esto, E. LAWLER y J. SUTTLE (Koontz 1945)
reunieron datos sobre 187 gerentes en dos organizaciones a lo largo
de un periodo de 6 meses a 1 afo. Encontraron pocas pruebas dque
sustentaran la teoria de Maslow de que las necesidédes humanas
forman una Jjerarquia. Sin embargo, subrayaron que habian dos
niveles de necesidades (biolégicas y otras) y gque las otras
necesidades sur
girian solamente cuando las bioldgicas estuvieran razonablemente
satisfechas. Ademds, descubrieron que, en un nivel superior, la
fuerza de las necesidades variaba de acuerdo con el individuo; en

algunas personas las necesidades sociales predominaban, mientras
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que en otras eran mas fuertes las necesidades de autorrealizacidn.
Por su parte, DOUGLAS T. HALL Y KHALIL NOUGAIM (Koontz 1948),
en un estudio gue abarcd a un grupo de gerentes durante un periodo
de 5 afos, no encontraron pruebas sdélidas de una jerarqulia.
Comprobaron gque, en la medida en que los gerentes avanzan en una
organizacién, sus necesidades fisioldgicas y de seguridad tienden
a decrecer en importancia al tiempo que tienden a reforzarse sus
necesidades de afiliacidn, estima y autorrelaizacidn. No obstante,
insistieron en que el movimiento ascendente de la importancia de la

necesidad provenia de progresos en la carrera Yy no de la

satisfaccidédn de las necesidades de orden menor.
Una salvedad enderezada contra la teoria de Maslow es gque no

ha sido probada. Se haria necesario realizar un estudio

longitudinal en el tiempo con diversos grupos de personas Y

determinar si a medida que se van satisfaciendo sus necesidades se
cumple el principio de prepotencia. De hecho, existe un estudio en
este sentido gue no ha probado la veracidad de la

teorfia, sin embargo, antes de descartarla, es requisito contar con
un mayor nimerc de investigaciones en este sentido.

Otra critica de esta teoria es que las definiciones de las
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necesidades no son operacionales; en otras palabras: dque no
presentan las operaciones y manipulaciones necesarias para

obtener las necesidades. Probablemente esta c¢ritica es muy
extremista, pues eso requeriria una manipulacidn experimental, en
el laboratorio, de seres humanos. Por su propia naturaleza el ser
humnano presenta innumerables factores que impiden un estudio de

esta naturaleza.
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CONTRIBUCIONIS DE MC. CLELLAND

Cada persona tiende a desarrollar ciertos impulsos
motivacionales como un producto del medio cultural en el gue vive,
y estos impulsos afectan la manera en que los individuos ven sus
trabajos y manejan sus vidas. Una gran parte del interés sobre
estos impulsos (parte de la motivacidn) fue generado por la
investigacién de DAVID C. MC.CLELLAND en Harvard (1960). E1
desarrolldé un esquema de clasificacién que destaca tres de los

impulsos mas dominantes y seflald su importancia para la motivacidn.
MOTIVACION PARA EL ILOGRO

La motivacidn para el logro es el impulso que tienen algunas
personas para superar los retos y obstdculos a fin de alcanzar
metas. Puede también entenderse como un deseo de las‘personas de
hacer las cosas bien, de tener éxito en sus realizaciones y de
alcanzar cilertos estadndares de excelencia.

Mc.Clelland demostrdé que la necesidad de logro es un factor
motivacional susceptible de aprendizaije, por lo cual puede ser
activado. Las personas con esta necesidad se fijan metas
moderadamente dificiles y adoptan un enfoque realista ante los

riesgos, son incansables, no se preocupan mucho por el fracaso si

se presenta y tienden a desear manejarse a si mismos.
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MOTIVACION PCOR AFILIACION

Es un impulso por relacionarse con las personas en un madio

social. Las personas con necesidad de afiliacidén, tienen un deseo

<
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de establecer, mantener o renovar una relacién afectiva positiv
(amistad) con otra persona. Tratan de establecer vy mantener
relaciones cordiales y estrechas con otras personas, la de sentirse
miembro, ser estimado y apreciado por los demds, la de dar y
recibir muestras de afecto y amistad.

La necesidad de afilacidén es un factor motivacional active
cuya entidad varia de una persona a otra.

Obtienen, las personas, satisfaccién al sentirse amados,

tiended a evitar en dolor de ser rechazados por un grupo social.
MOTIVACION POR PODER

Es un impulso por influir en las personas y cambiar la
situacidén. Los individuos motivados por el poder desean crear un
impacto en sus organizaciones y estdn dispuestos a correr riesgos
para lograrlo. Una vez que obtienen este poder, pueden utilizarlo
constructiva o destructivamente.

Es un deseo de las personas por obtener o mantener el control
de los medios que les permitan dirigir, dominar, o influir en el

comportamiento de los demds. El individuo con
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necesidad de poder la satisface a través de un comportamiento
dirigido a influir, convencer, dominar, controlar, exigir o
castigar a otras personas con el fin de conseguir que su
comportamiento sea el que mds conviene a sus objetivos, intereses
o propdsitos, o a los que ha adoptado como propios.

Las necesidad de logro tiene manifestaciones de la conducta
que difieren tanto de las necesidad de poder como de la necesidad
de afiliacidn en términos de las relaciones del individuo con las
personas. La necesidad de Poder y la necesidad de Afiliacidn son
necesidades orientadas interpersonalmente.

La necesidad de Logro, por su parte, parece ser una necesidad
mads internalizada. El individuo motivado por la necesidad de Logro
puede necesitar de otras personas que contribuyan a satisfacer esta

]
necesidad suya, pero la naturaleza de su relacidén con ellas,o, mas
adecuadamente , su efectividad con ellas estard determinada por
otras necesidades.

La necesidad de Poder y la necesidad de Afiliacidén son
consideraciones fundamentales que determinan una conducta
interpersonal que afecta la marcha de la compaifiia. De manera que se
puede considerar que las necesidades de Poder y de Afiliacién
tienen fuerteés implicaciones en cuanto determinan el estilo de

administracidén empresarial.
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Por lo tanto la necesidad de Logro elevada estd relacionada
con el desempeno elevado por parte de la compaiiia, pero la
relacidén entre necesidad de Logro y el desempefio no es lineal a lo
largo de todo el espectro de puntajes de necesidad de logro.

La satisfaccidén de las necesidades de Poder y de Afiliacidn
implica, mwor definicidn, relaciones con otras personas. La
necesidad de Logro es, por su parte, de caracter
mucho mas individualista. La satisfaccidén de la necesidad de Logro
de uno, si bien suele implicar contacto con otras personas, tiene
manifestaciones de la conducta que son de naturaleza
cualitativamente diferente de las necesidades de Poder o de
Afiliacidn.

La combinacién de una necesidad de Logro elevada vy uné
moderada necesidad de Poder caracteriza a las compAﬁias de esta
muestra con desempeno mids elevado ; o sea, un nivel elevado (en
oposicién a uno moderado) de necesidad de Poder parece dque
contrarresta en alguna medida los beneficios positivos de un nivel

elevado de necesidad de logro.
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MOTIVACION POR COMPETENCIA

Ademas del analisis de Mc. Clelland sobre los impulsos hacia
el logro, el poder y la afiliacidn, la motivacién por competencia
es un factor importante en los intentos actuales por obtener
productos y servicios de gran calidad.

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

Tienden a desempefiar un buen trabajo debido a la satisfaccidn
interna que experimentan él hacerlo y la estima que tienen de los

demas.
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LIMITACIONES DE LA TEORIA DE MC. CLELLAND

Uno de los puntos débiles del método de este autor es
precisamente el de la interpretacidn del contenido de las
historias. Este constituye el mismo problema de todas las técnicas
proyectivas empleadas en Psicologia y aunque dicho autor ha
desarrollado un larguisimo cuestionario que pretende garantizar la
objetividad de la interpretacidn, la verdad es gque simplemente hace
mds sofisticada la subjetividad de las inferpretaciones.

El hallazgo de que los gerentes denotan mayor numerc de
historietas con contenido de logro que los subordinades, plantea un
interrogante muy especial. Cabe preguntarse si la mayor motivacidn
de logro los hizo llegar a ocupar puestos elevados en la Jjerarquia
de las empresas; o bien, si, por el contenida, las presiones a las
que se ven sometidos en esos puestos los hace
fantasear con un contenido de logro o realizacidén. En otras
palabras, se encuentra aqui el problema del huevo y la gallina. Un
dato curioso que contradice su teoria y que no ha explorado méas a
fondo, es que en sus investigaciones Mc. Clelland ha hallado que
los mds altos ejecutivos denotan menos motivacidn de logro gue
algunos de sus subordinados. Si la teoria fuera véalida, aquellos

deberian denotar un mayor indice de motivacién de logro. Este autor

seflala que llegar a la cumbre indica que pueden ya .
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tomar un respiro y, por ende, desciende su motivacidén de logro.

En su teoria Mc. Clelland (1964) estd afirmando que para
lograr el desarrollo econdmico es necesario inyectar la motivacidn
del logro en los individuos de los paises subdesarrollados, y a tal
efecto ha disefiado algunos cursos aparatosos e impresionantes que
son empleados por diversas instituciones en un gran ndmero de
paises. Esto también ha servido para que mﬁchas personas lo acusen
de ser un "imperialista mental" puesto que trata de introducir
patrones de conducta y valores tipicos de los Estados Unidos.

En sus escritos Mc. Clelland dice que logro y afiliacidn
son opuestos; en otras palabras, el realizador es un individuo
aislado afectivamente. Entonces, precisa ser individualista, de
acuerdo a este autor. Del individualismo al liberali;mo econémiéo
no hay sino un paso. En efecto, Mc. Clelland asienta que a fin de
lograr . el desarrollo econdémico, urge romper con todo 1lo
tradicional, las mujeres deben trabajar y debe incrementarse un
respeto "impersonal" hacia los demds miembros del grupo; es decir,
dado que del ambiente cultural el individuo aprende sus pautas de
conducta y sus motivaciones, para inyectar la motivacidn de logro
que dard como resultado el desarrollo econdmico, es necesario

cambiar la cultura. Muchos
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criticos ven en los escritos de este autor el deseo de que 1la
cultura estadounidense sea adoptada por los paises
subdesarrollados.

Sin embargo, ¢porqué hacer opuestos afiliacién y logro?
(no pueden ser complementarios?. Por una parte, las organizaciones
requieren del esfuerzo coordinado de sus miembros; luego entonces
en el grupo estd la materia prima de‘ las organizaciones vy,
naturalmente, si estas son productivas el nivel general econdmico
de un pais puede elevarse. El individualismo en las organizaciones
Yy en los grupos, acarrearia solamente desintegracién y mal
funcionamiento de las mismas, con las consecuencias econdmicas de
esta situacidn. Por otro lado, ¢no es posible lograr un desarrollo
arménico, es decir, social y econdémico al mismo tieTpo?. ¢No és
posible buscar el desarrollo teniendo en mente precisamente el
conjunto social?. En definitiva, para muchas personas el lograr
situaciones econdmicas, politicas, etc, adecuadas a la sociedad,
serd una motivacidén vdlida , y tal vez mds atractiva que el solo
aspecto econdmico por si mismo. El empresarioc no tiene por que ser
un hombre motivado exclusivamente por el afadn de lucro; puede al
igual buscar el desenvolvimiento integral de los miembros de su

colectividad, sintiendo que su papel entrafia también una
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responsabilidad social. En este caso, la motivacidén de logro y
afiliacidén no son opuestas sino definitivamente complementarias.
Parece que el mismo Mc. Clelland ha caldo ya en cuenta de esta
situacidén, pues en un articulo (1971) relata cdmo en una aldea de
la India los empresarios promovieron algunos negocios al mismo
tiempo que obras de beneficio comunitario. Por otro lado,
afiliacidén y logro son indispensables al funcionario piblico. Ilic.
Clelland se refiere constantemente a los negocios (con lo que
reafirma su tendencla norteamericana) pero olvida a lcs
funcionarios pdblicos. Para el avance integral de un pais, ¢no es
necesario que sus goberanantes estén motivados tanto por el logro
como por la afiliacién? Esa doble motivacidn permitiria la
realizacidén de obras en beneficio de la sociedad. Tal vez si el
gobernante estd motivado sélo por el logro, busque Unicamente el
provecho personal. El hombre puiblico motivaco por el poder y la
realizacidn creard un régimen totalitario, de acuerdo a la teoria

de Mc. Clelland.




LA TECRIA DE HERZBERG

Una de las teorias que actualmente, a nivel cientifico, tiene
mayor influencia en el estudio de la satisfaccidn y motivacidén en

el trabajo es la denominada "two factor theory" o teoria de

Herzberqg.

BASE EMPIRICA ORIGINAL DE LA TEORIA

DE HERBERG

La primera formulacidén de la "two factor theory" tiene su
origen en una investigacién efectuada por Herzberg, Mausner y

Snyderman, cuyos resultados fueron publicados en 1959.
PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

OBJETO. La finalidad de esta investigacién era averiguar
cuales son los factores que determinan la satisfaccién o
insatisfaccidn de los trabajadores y cudles son las repercusiones
que tales estados de dnimo tienen. Es decir, se pretendia estudiar
simultaneamente y como un conjunto:

a) Los factores que determinan que el trabajador se

sienta satisfecho o insatisfecho en su trabajo y como consecuencia

del mismo.

D
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b) Las repercusiones que la satisfaccidn o insatisfaccidn
del trabajador tiene sobre el nivel de ejecucidn, la rotacidn, las

actitudes hacia la empresa e icluso sobre su propia salud mental.

MUESTRA. La muestra utilizada en esta primera investigacidn
estuvo constituilda exclusivamente por ingenieros y contables (203
en total) que trabajaban en empresas de muy aiversas
caracteristicas. Se eligid este tipo de trabajadores como elementos
de la muestra porque en el estudio piloto se demostrd que eran los
gue mejor se ajustaban al tipo de entrevista a ;fectuar. Al
tratarse de una entrevista semiestructurada, era fundamental que
los entrevistados tuvieran una considerable capacidad de

abstraccién y cierta precisidén en el lenguaje, ya que en caso

contrario resultaba sumamente dificil analizar los resultados.
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METODOLOCGIA

Se inclinaronl por la entrevista semiestructurada, cuya
principal caracteristica es la de que el entrevistador tiene cierta
libertad para orientar las preguntas hacia aquellos aspectos que en
el transcurso de la entrevista estima conveniente, aunque
légicamente debe seguir las pautas generales que le marca el

cuestionario.

FACTORES DE PRIMER NIVEL

El anadlisis de los relatos de las personas al hacerles la
entrevista permitidé identificar en cada situacidn ﬁna serie de
elementos objetivos que eran, a juicio del entrevistado, la causa
de su sentimiento de satisfaccidén (o de insatisfaccidén segin el
caso) en el trabajo. Estos elementos objetivos fueron denominados
"factores de primer nivel". Un factor de primer nivel es un
elemento objetivo de la situacidén que, a juicio del entrevistado,
‘es una de las causas del sentimiento de satisfaccidén (o de
insatisfaccidén en su caso) en el trabajo, experimentado en dicha
situacién.

Los factores de primer nivel identificados en . esta

investigacidn fueron los siquientes:
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a) Reconocimiento. Al igual que los demas factores de
primer nivel, este incluye tanto su dimensién positiva como 1la
negativa. Es decir, cuando en una secuencia de hechos que se
refieran a un periodo en el que se experimentd un sentimiento de
gran satisfaccién en el trabajo, la causa del mismo sea, a juicio
del entrevistado, algin acto de reconocimiento positivo.

Cualquier acto de reconocimiento positivo como, por ejemplo,
un elogio, una alabanza, una medicidén o una cortesia, asi como la
falta de reconocimiento negativo como, por ejemplo, una censura, un
reproche o una critica, puede incluirse dentro de esta categoria,
tanto si proviene del superior jerdrquico como de un colega o de un

}

cliente.

b) Logro. Este factor incluye, en su aspecto positivo, el
realizar con éxito el propio trabajo o alglin 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 demds y, en suma, el hacer
las cosas bien y tener éxito en las propias realizaciones; Y, en su

aspecto negativo, fracasar en el trabajo o en algin aspecto del

mismo.
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c) Posibilidad de desarrollo personal. Este factor
incluye cualquier hecho que suponga para el entrevistado un aumento
o disminucién de sus posibilidades de desarrollo personal. EL
realizar un trabajo a través del que se adgquieran nuevos
conocimientos, experiencia, destreza o habilidad, potencia en las
posibilidades. Un trabajo que implique pocas oportunidades de
formacidén, de ascenso en la escala jerdrquica, etc..., supone sin

duda un freno al desarrollo personal de quien lo realiza.

d) Promocién. Incluye, en su aspecto positivo, cualguier
cambio real de la posicidén o status del entrevistado dentro de la
empresa, dJue suponga un ascenso o promocién. En  su aspecto
negativo, abarca tanto la degradacién como la frustracién de las

expectativas de promocidn.

e) 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 satisfaccidén o
insatisfaccidén en el trabajadores, a juicio del entrevistado, la
cuantia de su salario, recibir mds o menos incremento del esperado,
percibir mayor o menor remuneracidén dque otros que trabajan en

puestos similares, se considera que. interviene este factor de

primer nivel.
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f) Relaciones interpersonales. Cualquier acto de
reconocimiento o de promocién implica la existencia de cierta
relacidén interpersonal; no obstante, Unicamente se considera due
interviene este factor cuando en el relato el énfasis se pone en
las caracteristicas de la interaccidn entre el entrevistado y otra
persona y no en el reconocimiento o en la promocidén. Por tanto, se
consideran incluidos en este factor aspectos tales como:

* relaciones hostiles o amistosas con el jefe, hopestidad
o deshonestidad del mismo, buena o mala disposicidén para atender
las propias éugerencias, etc...

* buenas o malas relaciones de +trabajo con los
subordinados del entrevistado, buenas o malas relacionés personales
con los mismos, etc...

* buenas o malas relacicnes de trabajo o personales con
los compafieros de trabajo, grado de cooperaciédn que ofrecen,

cohesividad o falta de cohesividad del grupo de trabajo, etc...

g) Capacidad directiva de 1los Jefes. La causa de
satisfaccién o insatisfaccidén en el trabajo también puede ser la
competencia o incompetencia de los superiores Jjerdrquicos, su

rectitud y justicia en el desempefio del puesto que ocupan. O




bien, su capacidad o incapacidad para resolver los problemas gue
les corresponden, y de cuya resolucidén depende parte del trabajo

del entrevistado.

h) Responsabilidad. Incluye en su dimensidn 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 dimensidén negativa, una excesiva,
insuficiente o inadecuada responsabilidad.

i) Politica, normas y procedimientos de gestidn de la
empresa. La satisfaccidén o insatisfaccidn también puede derivar de
una adecuada o inadecuada politica de personal, de una eficiente o
ineficiente organizacidén del trabajo, de que las normas Yy
procedimientos de gestién de la empresa favorezcan © no la
realizacién del propio trabajo y la retroinformacién sobre los
resultados éonseguidos, de un acuerdo o desacuerdo con respecto a
las politicas y objetivos fijados. Por lo tanto, es la politica
tanto de personal como general, las normas y procedimientos fijados
por la empresa, las que al favorecer o no la ejecucidn del propio
trabajo, al ser o no acordes con las proplas opiniones, al

perjudicar o no, provocan un sentimiento de satisfaccidén o

insatisfaccidén extrema.
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j) Condiciones de trabajo. Este factor incluye las
condiciones ambientales o del entorno en el gque se desarrolla el
propio  trabajo: adecuada o inadecuada ventilaciodn, luz,

herramientas, grado de aislamiento, calefaccidn, etc...

k) Trabajo en si mismo. Se considera que interviene cste
factor cuando la causa de satisfaccidn o insatisfaccidn es la tarea
gque realiza el entrevistado, en si misma considerada. El que el
proplio trabajo sea rutinario o variado, sencillo o cpmplejo,
creativo o no, mondtono, significativo, retador, etc..., puede ser
en si mismo la causa de un sentimiento de satisfaccidn o

insatisfaccidn.

1) vida privada. Incluye cualquier aspecto del trabajo
que al afectar la vida privada del trabajador determine en el mismo
un sentimiento de satisfaccidn o insatisfaccidén hacia el mismo:
cambio de ubicacidn de la planta que exija un cambio de domicilio,

horario, etc...

m) Status. En este caso, el sentimiento de satisfaccidn
o de insatisfaccién deriva de la posicidén que en la estructura

jerdrquica ocupa el entrevistado.
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n) Seguridad en el trabajo. Incluye cualquier signo
objetivo gque provoque sentimientos de seguridad e inseguridad en el
empleo: estabilidad o inestabilidad de la empresa, dificultades

financieras, nuevas técnicas que supcngan reduccidén de plantilla,

etc...
FACTORES DE SEGUNDO NIVEL
El andlisis de los relatos también permitié identificar en
cada situacidén los denominados "factores de segundo nivel".

Mientras que un factor de primer nivel es un hecho objetivo, un
factor de sequndo nivel es una reaccidn psiéolégica del
entrevistado provocada por tal hecho.

En cada situacidén, los hechos objetivos que constituyen los
factores de primer nivel, dan lugar a gque el entrevistado
experimente ciertos sentimientos de satisfaccidn o insatisfaccidn
de determinado tipo de necesidades, los cuales a su vez determinan
un sentimiento de satisfaccidén o insatisfaccidén global. Por 1lo
tanto, un factor de segundo nivel puede definirse como un
sentimiento de satisfaccidén o insatisfaccidén de determinado tipo de

necesidades provocado por algin factor de primer nivel.

Evidentemente, un mismo factor de primer nivel
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puede dar lugar en distintas personas a diversos sentimientos.

Por lo tanto; los factores de primer nivel son los hechos
objetivos que, a Jjuicio del entrevistado, constituyeron en una
determinada situacién la causa de su sentimiento global de
satisfaccién o insatisfaccidén en el trabajo, mientras que los
factores de segundo nivel estdn integrados por categorias de
necesidades especificas satisfechas o no, a juicio del
entrevistado, por tales hechos.

Los factores de segundo nivel identificados estuvieron
constituidos por los siguientes tipos de necesidades: de
reconccimiento,de logro, de desarrollo personal, de
responsabilidad, de afiliacién,de efectuar un trabajo interesante
y significativo, de posicién o status, de seguridad,ide justicia y
equidad, de autoaprecio y de dinero. Cada uno de estos fatores
incluye tanto su aspecto positivo (sentimiento de satisfaccién de
determinado tipo de necesidades) como su aspécto negativo
(sentimiento de insatisfaccidén de determinado tipo de necesidades).
Asi, por ejemplo, se consideran incluidas dentro del factor de
segundo nivel "necesidad de logro", tanto aquellas secuencias en
las que el entrevistado opina que experimenté la sensacién de haber
satisfecho dicha necesidad, como aquellas otras en las que afirma

haber experimentado un sentimiento de
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fracaso. Por tanto, el factor de segundo nivel "necesidad de

logro", incluye tanto los sentimientos de éxito como de fracaso.
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Los factores o hechos determinantes de sentimientos de gran
satisfaccién en el trabajo son basicamente distintos de aquellos
que producen insatisfaccidn. Los hechos que pueden clasificarse en
algunas de las siguientes categorias de factores de primer nivel :
logro, reconocimiento, trabajo en si mismo, responsabilidad vy
promocién, contribuyen normalmente a producir satisfaccidén en el
trabajo y muy raramente son causa de insatisfaccién. Pueden ser
denominados satisfactores , los hechos clasificados déntro de las
siguientes categorias de factores 'de factores de primer nivel:
politica, normas y procedimientos de la empresa , ¢apacidad
directiva de los jefes, relaciones interpersonales, condiciones de
trabajo..., normalmente son la causa de la insatisfaccidn en el
trabajo y muy raramente de satisfaccién. Por esta razdén se les
denomina insatisfactores.

Los satisfactores son hechos intrinsecos al propio trabajo:
éxito en la realizacidn del mismo , reconocimiento de tales éxitos,

responsabilidad por los resultados conseguidos , trabajo
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variado, significativo. 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, etc.

La formulacién inicial de la teoria de Herzberqg es, utilizando

sus propias palabras, la siguiente:

" Unas deficientes condicioﬁes de trabajo, una mala
administraccién de la empresa y un deficiente estilo dé direccién
determinaran normalmente insatisfaccién en el trabajo. Una buena
politica, administracidén, estilo de direccidén, condiciones de
trabajo..., no determinardn por si mismo satisfaccién en el
trabajo. Contrariamente, el reconocimiento, loéro, trabajo
interesante, responsabilidad y promocién, determinan satisfaccidn
en el trabajo. Su ausencia conduce con poca frecuencia a la

insatisfaccidén" (E.Genesca Garricosa,1981).

Por tanto, la insatisfaccién en el trabajo proviene
normalmente de hechos relativos a deficiencias en los factores que
hemos denominado insatisfactores. La inexistencia de tales
deficiencias o la presencia de dichos factores en su dimensidén

positiva no acostumbra ser causa de satisfaccién. Contrariamente,

peiesarid
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la satisfaccién en el trabajo proviene generalmente de hechos
relativos a algin satisfactor. Su ausencia provoca raramente
insatisfaccién.

El siguiente cuadro ayuda a comprender mejor la teoria de

Herzberg:
SATISFACTORES INSATISFACTORE
FACTORES DE PRIMER NIVEL Son habitualmente Son raramente
EN SU DIMENSION la causa de satis- causa de satis-
' POSITIVA faccidén en el tra- faccidén en el -
i

bajo. trabajo.
FACTORES DE PRIMER NIVEL Son raramente Son habitual-
EN SU DIMENSION NEGATIVA causa de insatis-- mente la causa

faccidn en el tra- de insatisfac-

bajo. cidén en el

trabajo.
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Puede ser considerada una condicién de higiene el que los

insatisfactores estén adecuadamente desarrollados.

Por lo que Herzberg denomina a los insatisfactores "factores

de higiene". La satisfaccién en el trabajo, segin esta teoria,

proviene de la presencia de satisfactores en su dimensién positiva
y la ausencia de insatisfactores en su dimensién negativa.

Las necesidades de desarrollo personal, logro vy

autorrealizacidn son la clave para comprender los sentimientos de
satisfaccidn en el trabajo. Los hechos relativos a los factores de

primer nivel que hemos denominado satisfactores posibilitan la

satisfaccidén de las necesidades de logro, autorrealizacién vy

desarrcllo perscnal, lo <cual determina un sentimiento de

satisfaccidn global en el trabajo. Los sentimientos de ineguidad
¥

son la clave para comprender la insatisfaccién en el trabajo:

cuando el individuo percibe, a través de determinados hechos, que

es tratado con poca atencidn y/o equidad por sus superiores o por

la empresa en general, desarrolla sentimientos generalizados de

insatisfaccién en el trabajo.
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La presencia de hechos relativos a la posicidn relativa de
determinados factores de primer .nivel (logro, reconocimiento,
trabajo en si mismo, responsabilidad y promocidén)es, normalmente la
causa de satisaccidén en el trabajo, mientras que su ausencia o la
presencia de hechos relativos a la dimensidén negativa de tales
factores no acostumbra a ser causa de insatisfaccidn en el trabajo.
Con la satisfaccidén en el trabajo se obtiénen mejoras en el nivel
de ejecucidén, a tales factores se les puede denominar
"MOTIVADORES", ya que su presencia motiva al trabajador a trabajar
con mayor eficiencia, mientras que su ausencia, al no ser causa de
insatisfaccidén, no afecta el nivel de ejecucidén. Los motivadores,
de esta manera, en general se centran en el puesto; se relacionan

con el contenido del puesto. En estas necesidades, se tienen los

siguientes: logro, trabajo desafiante,avance y crecihiento en el
empleo.Su existencia producirad sentimientos de satisfaccién o no
satisfaccidén (pero no insatisfaccién).En estos puntos, Herzberg
determindé que eran los verdaderos motivadores debido a que tenian
la capacidad de reducir una sensacidén de satisfacciédn.

Los hechos negativos a la dimensidén negativa de otros factores
de primer nivel(normas y procedimientos de la empresa, capacidad

directiva de los jefes, relaciones interpersonales,
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condiciones de trabajo, salario, etc.) son normalmente la causa de
insatisfaccidn en el trabajo, mientras que en su dimensién positiva
no acostumbran a ser causa de satisfaccidén. A estos factores se les
denomina "DE HIGIENE", ya que contribuyen a evitar la
insatisfaccidn, pero no producen satisfaccién. Estos factores,

también llamados de mantenimiento, estan  principalmente

relacionados con el contexto del puesto, débido a que se relacionan
en mayor medida con el medio que rodea al trabajador.
En este grupo, se encuentran también loa politicas y administracién
de la compafiia, supervisién, condiciones de trabajo, relaciones
interpersonales, salario, estatus, seguridad en el trabajo y vida
personal. Herzberg y sus colegas
determinaron que éstos son solamente insatisfactores y no
motivadores.En otras palabras, si existe en el medié laboral una
gran cantidad y calidad, producen satisfaccién. Su existencia no
motiva en el sentido de producir satisfaccién; sin embargo, si no
existen habrd insatisfaccién, es decir, que su presencia no
motivard a las personas en una organizacién; no obstante, deben
estar presentes o surgird la insatisfaccién.

Mucho se ha venido hablando de los términos "satisfaccién e
insatisfaccidén" pero en realidad no se ha nombrado una diferencia

entre uno y otro de esta manera, es necesaria una aclaracién. La
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posicién tradicional establece que satisfaccidn e insatisfaccidn
son dos polos opuestos de una misma linea continua, segin se
expresa en la siguiente figura:

INSATISFACCION SATISFACCION

Como se establece en la teoria que Herzberg llamada: "two
factor theory", los factores causantes de satisfaccién en el
trabajo son distintos de aquellos que provocan insatisfaccién, es
evidente que satisfaccién e insatisfaccién se mueven en dos niveles
distintos, es decir, que lo contrario de satisfacgién es no-

3
satisfaccién y lo contrario de insatisfaccidén es no-insatisfacciédn.
Por lo tanto, los factores denominados motivadores actdan sélo en
una linea continua cuyos extremos son los que se expresan en la

figura siguiente:

NO. SATISFACCION oo SATISFACCION
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Mientras que los factores de higilene sélo actdan en la linea
cuyos extremos son los que se expresan en la figura dque a

continuacidén se presenta:

INSATISFACCION NO INSATISFACCION

ANALISIS DE LA BASE CONCEPTUAL DE LA

TEORIA DE HERZBERG.

Segin Herzberg, actda en el hombre dos grupos de'necesidades
perfectamente diferenciables. El primer grupo incluye las
necesidades fisiolégicas y sociales (fisioldgicas, de seguridad, de
afiliacién, de estima, etc.) y el éegundo grupo incluye las
psicolégicas (de autorrealizacidon, de logro, de competencia, de
desarrollo personal, etc.). Las necesidades del primer grupo
dnicamente actdan como motivadores activos del comportamiento
cuando estadn insatisfechas. En el caso en que no estén satisfechas

en el nivel adecuado, el individuo experimenta un sentimiento de

desasiego, insatisfaccidén, pena o infelicidad que
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le mueve a actuar para evitarlo. Una vez satisfechas ya no
actian como motivadores activos del comportamiento.

Esta formulacién es analogamente a lo gque propone Maslow
cuando se refiere a las necesidades que actdan sélo cuando estéan
deficientemente satisfechas.

Las necesidades del segundo grupo nunca estdn colmadas. El
hombre desea satisfacerlas porque ello 'le produce felicidad y
cuanto mads consigue, mds desea (no hay nada que motive més a tener
éxitos que el éxito mismo). Por esta razdén seran
denominados "motivos de intensidad creciente". El no satisfacer
tales necesidades no produce insatisfaccidn, sino meramente no-
satisfaccidén, no da lugér a un sentimiento de pena, sino sélo a una
de no felicidad. Por tanto se mueve en el continuo:

SATISFACCION NO SATISFACCION

También en este caso, la formulacidn es andloga a la de
Maslow cuando se refiere a los motivos de autorrealizacién.
En resumen, las necesidades del primer grupo insatisfechas dan

lugar a un sentimiento de infelicidad o pena; una vez
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satisfechas, se consigue no sentir infelicidad aunque tampoco
felicidadf Estas necesidades dan lugar a una motivacidn por
deficiencia, es decir, dnicamente actdan como motivadores activos
de la conducta cuando estdn deficientemente satisfechas. La
satisfaccién de las necesidades del segundo grupo da lugar a un
sentimiento de felicidad; si no se satisface no se siente ni
felicidad ni infelicidad. Estas necesidades se activan cuando més
se satilsfacen; por esta razén se denominan motivos de intensidad
creciente.

Las situaciones o hechos que permiten satisfacer las
necesidades del primer grupo conducirdn a evitar los sentimientos
de insatisfaccién, mientras que aquellos que dificulten satisfacer
tales necesidades determinardn sentimientos de insatisfaccién. Por
el contrario, las situaciones o hechos que permitan satisfacer las
necesidades del segundo grupo determinardn sentimientos de
satisfaccidén, mientras que de no ser posible satisfacer tales
necesidades no se experimentard sentimientos de satisfaccién ni de
insatisfaccidn

De acuerdo con los resultados de la investigacidén de Herzberg,
los hechos extrinsecos al propio trabajo, es decir, los que
corresponden al entorno en que éste se desarrolla,(salario, las

relaciones interpersonales, etc.) acostumbran a proveer

- [EE———
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satisfechas, se consigue no sentir infelicidad aunque tampoco
felicidad. Estas necesidades dan lugar a una motivacién por
deficiencia, es decir, tGnicamente actdan como motivadores activos
de la conducta cuando estédn deficientemente satisfechas. La
satisfaccidn de las necesidades del segundo grupo da lugar a un
sentimiento de felicidad; si no se satisface no se siente ni
felicidad ni infelicidad. Estas necesidadés se activan cuando mas
se satisfacen; por esta razdén se denominan motivos de intensidad
creciente.

Las situaciones o hechos que permiten satisfacer las
necesidades del primer grupo conducirdn a evitar los sentimientos
de insatisfaccién, mientras que aquellos que dificulten satisfacer
tales necesidades determinaran sentimientos de insatisfaccidn. Por
el contrario, las situaciones o hechos que permitan saéisfacer las
necesidades del segundo grupo determinaran sentimientos de
satisfaccidn, mientras que de no ser posible satisfacer tales
necesidades no se experimentard sentimientos de satisfaccién ni de
insatisfaccidn

De acuerdo con los resultados de la investigacidn de Herzbergq,
los hechos extrinsecos al propio trabajo, es decir, los que
corresponden al entorno en que éste se desarrolla,(salario, las

relaciones interpersonales, etc.) acostumbran a proveer .
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satisfaccidn o insatisfaccidén de las necesidades del primer grupo,
mientras que los hechos intrinsecos al propio trabajo (éxito o
fracaso en él, responsabilidad en su realizacién,

interés o falta de interés del mismo, etc.) afectan las necesidades
del segundo grupo.

Como se puede apreciar es extraordinario el parecido entre la
teoria de Maslow y la de Herzberg. |

El individuo motivado por deficiencias que precisa de hechos
extrinsecos para satisfacer sus necesidades, no tiene especial
interés en mejorar el nivel de ejecucidn, ya que ello no le permite
satisfacer en mayor grado tales necesidades. Por otro lado, el
individuo en el que actdan los motivos de intensidad creciente
tiene gran interés en mejorar elo nivel de ejecucidén, ya que a
través de tales mejoras consigue satisfacer en mayor‘grado sus
necesidades de autorrealizacién y de logro.

La necesidad de logro dtdnicamente puede satisfacerse en el
trabajo teniendo éxitos en el mismo, lo cual implica mejoras en el
nivel de ejecuciédn.

Resulta evidente la influencia gue 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

"two factor theory".
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¢ COMO MEDIR LA SATISFACCION DEL TRABAJADOR ?

Para medir la satisfaccidn se tomarén en cuenta los siguientes

aspectos:
1.- Politica de Personal
2.- Desarrollo de Personal
3.- Compensaciones Econdmicas
4.- Confianza en la Gerencia
5.~ Condicicnes de Trabajo
6.~ Superiores Jerdrquicos

7.- Companeros de Trabajo




POLITICAS DE PERSONAL.

Estrechamente relacionados con los objetivos estdn las
politicas o normas de personal que sirve para gular las accilones
necesarias para lograr esocs objetivos. Laé politicas proveen 1los
medios para poder aplicar el proceso administrativo y son elementos
que guian la toma de declsiocones. Ademds mlentras que los objetivos
determinan "qué se debe hacer", las politicas explican "cdmo se
debe hacer". También las politicas difieren con los cbjetives en
cuanto pueden ser revisadas, mientras gque los objetivos
establecidos para dar vida a lo que se busca, por lo que son menos
revisables.

Las politicas son elementos administrativos vitales de una
buena direccidn de personal, porque permiten tratos homogéneos al
personal y evitan las parcialidades que los jefes directos de los
empleados pueden cometer. Como el hombre es muy sensible a los
tratos injustos y éstos debilitan la eficiencia y moral de los
empleados, el Depto. de Personal debe establecer las politicas
generales en cuanto a promociones, translado, periodos de
vacaciones, aumentos de sueldo, asignacidén de tiempos extras vy
hasta para aplicar medidas disciplinarias.

En México la Ley Federal del Trabajo obliga a que en las
empresas se implanten reglamentos interiores de trabajo que

‘establezcan las disposiciones generales que rigen las politicas o




normas para el desarrollo del trabajo. En estos reglamentos se
debe indicar las reglas del juego en relacidn a todos los aspectos

senalados.

"Reglamento Interior de Trabaijo:

ART.422.- Conjunto de disposiciones obligatorias para
trabajadores y patrones en el desarrollo de los trabajos en una
empresa o establecimiento.

No son materia del reglamento las normas de orden técnico y

administrativo que formulen dierctamente las empresas para la

ejecucidén de los trabajos" (Ley Federal del Trabajo,1992)

Las politicas de personal deben ser dindmicas y cambiar de
acuerdo con las condiciones que las afecten. Periddicas revisiones

son necesarias para mantenerlos actualizados.

Entre las politicas mads importantes que los administradores
buscan incrementar a través de las apreciaciones de personal se

encuentran las siguientes:

TR r T~y — et > e e v e e
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l1.- La politica general actual sobre la fuerza de trabajo
frecuentemente propone mantener "incentivos para un rendimiento
superior". Intenta recompensar a los trabajadores en proporcidén a

sus contribucilones.

2.~ Nuevamente la politica wusual con frecuencia propone
"ascensos desde dentro". Al mismo tiempo, intenta mantener vy
mejorar la calidad de liderato y de la administracién. Esto permite

identificar gquienes deben ser ascendidos.

3.- Las politicas usuales, a menudo, proponen "llevar al
maximo la participacidén de los trabajadores" en las Aareas de
decisiones sobre las cuales el trabajador tiene competencia. Se

puede medir el grado de la participacién individual y la

competencia.

4.- La politica puede buscar un maximo de "identificacidn del

trabajador" con la organizacidn y sus objetivos.

5.- Para un gran nimero de trabajadores, supervisores vy
gerentes una politica de gran importancia personal en la que

propone llevar al maximo la oportunidad del "desarrollo personal"
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y la "apreciacién personal". Esto significa que cada miembro de la
organizacidén recibirda la oportunidad de desarrcllar sus mds

elevadas aptitudes.

6.- Las politicas en muchas organizaciones supone que los
supervisores y los administradores deben ser‘maestros, entrenadores
y adiestradores, ayudando a los miembros de sus
grupos para gque se manejen a si mismos. Hacia este fin las

politicas prescriben el consejo a los empleados.

Por Udltimo se nombrardn algunos de los requisitos que debe

reunir una politica de personal:

l.- Todo el personal debe conocerlas o por lo menos
anticipadamente debe comunicarse a todos los que son responsables

de su implantacidén y cumplimiento.

2.- Tienen que ser politicas u orientaciones que no estén en
conflicto u oposicidén con las de las entidades oficiales o la
realidad social del momento.

Ninguna politica puede ser efectiva, si se convierte en un

secreto solamente a nivel de la alta direccidén. Su implantacidn




serd mas fédcil, no sdlo cuando es conocida por todos sino ademés,
cuado se consigue de la mayoria un interés directo en ella, y una

correcta interpretacidén en todos sus puntos.
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COMPANEROS DE TRABAJO.

Como se sabe, por naturaleza el hombre es un ser social, esto
es, que necesita relacionarse con personas de su misma especie ya
que de no ser asi la persona tlende a caer en una soledad que mas
tarde se transformara en una frustracidén gue no podra superar y que
lo reflejara con su familia y posteriormenie
en su centro de trabajo, esto sucede cuando la persona a lo largo
de su crecimiento se enfrenta a dichas situaciones.

Dentro de una empresa es ilnevitable la convivencia entre los
empleados puesto que gran parte de su vida trabajan juntos, por lo
tanto, es indispensable que exista un ambiente familiar en los que
todos y cada uno de ellos ponga de su parte para que ese ambiente

;
sea mejor cada dia y asi puedan realizar sus labores lo mas
eficazmente posible sintiéndose satisfechos.

De igual manera, esas relaciones se extiendan al exterior de
la empresa, participando en actividaes culturales, deportivas,
sociales, etc..

Es bien sabido que si existe un ambiente hostil, de envidias
o rivalidades el trabajador no realizard su labor eficazmente y
esto perjudicard a la empresa y al mismo empleado ya que al no
estar motivado en ese ambiente no estara satisfecho y bajara su

productividad.
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De esta manera podemos ver que también en el ambiente de
ﬁrabajo las personas tienden a frustrarse y de esta forma a
reflejarlo en su productividad, por tal razdén, es importantisimo,
un ambiente especial gque conste de comunicacidén y ayuda para poder

crear un clima de compafierismo conformado de alegria.
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COMPENSACIONES ECONOMICAS.

En una empresa, si se quiere tener motivado al personal, es
importante el tema que corresponde al aspecto monetario. Por este

motivo, se definird en qué consisten estas compensaciones:

1.~ Sueldos y Salarios: El sueldo o salarid, constituye una de las
mejores formas de estimular la cooperacidén del trabajador. Puede
ser, por el contrario, uno de los elementos que mds estorben a esa
cooperacidén si no estd bien administrado.

a) El SALARIO es aquel que se paga por hora o por dia aunque
se liquide semanalmente de ordinario.

b) El SUELDO se paga por mes o quincena. '

i

La diferencia es principalmente de indole socioldgica: el
salario se aplica mds bien a trabajos manuales o de taller. El
sueldo, a trabajos intelectuales, administrativos, de supervisién
o de oficina.

Entre los beneficios que el sueldo o salario trae a la empresa

son los siguientes:

l.- Al aumentar el volumen de la produccién, los gastos
generales y semifijos 'se distribuyen entre un mayor nimero de

unidades producidas, reduciéndose en consecuencia el costo de

éstas.




89

2.~ La produccidén se acerca mads a los niveles tedricos
sefialados a la maquinaria, lograndose un mejor rendimiento del
capital invertido en ella, y reduciéndose también por ello los

costos de produccidn.

3.- Al estimular al trabajador para que desarrolle su esfuerz
normal en el trabajo, se disminuye lo que se conoce como el
desempleo oculto", es decir, el aprovechamiento incompleto de las

posibilidades normales de eficiencia de un trabajador.

4.~ Los mejoramientos que se realizan en maquinaria,

. i
simplificacidén de métodos, etc., son realmente aprovechados para
aumentar la produccién, y no son dilapidados por el trabajador en

disminuir su esfuerzo por abajo del que normalmente deberia poner.

5.~ Al disminuir la necesidad de supervisar la intensidad del
trabajo, la supervisién puede ser aprovechada en aspectos tales

como la calidad del mismo.
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Beneficios para el trabajador:

1.- Los salarios incentivos permiten derramar sobre el
trabajador, en forma equitativa y facil de computar, los

incrementos que se logran en la productividad.

2.- Las remuneraciones de los trabajadores son mayores, con lo
que su nivel de vida serd mejor, y ésto, sin que los costos tengan
que agravarse, por lo gue los aumentos son reales.

Incidentalmente, la empresa estd en posibilidad de conseguir

mano de obra.
3.- Como consecuencia de lo anterior, existira mayor
estabilidad de los trabajadores en la empresa y mejores relaciones

con ella.

2.~ Servicios y prestaciones.- En lo que respecta a los serviclos
Y prestaciones que la empresa ofece al trabajador y que permiten
complementar el salario o sueldo que éste percibe, se definira
estos términos:

Los servicios son todas aquellas actividades, pagadas por la

organizacidn, que proporcionan una ayuda material o social a los
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empleados; en tanto que las prestaciones incrementan indirectamente
el monto que por concepto de salario percibe el
trabajador. Son aquellos elementos que, en forma adicional al
salario nominal , recibe el trabajador en metalico o en especia vy
que representan un ingreso, o el ahorro de un gasto que de otra
manera &l hubiera tenido que ver obligado a realizar.

Entre las caracteristicas de los servicios y prestaciones,

encontramos los sigulentes:

a) Los servicios y prestaciones son adicionales al salario
que se percibe.
b) Es de un gran valor para el trabajador ya que es una
ventaja, y a la empresa le ayuda a evitar la rotacidn de
personal.
c) No son préstamos que luego el trabajador tuviera gque
pagar con intereses sino que se da por el solo hecho de
pertenecer a la empresa.
d) El que lleva la mayor parte del pago de este prestacidn
es el empresario.
e) Es una gran ayuda al trabajador, ya gue si no estuviera
trabajando no se veria beneficiado por este aspecto, tal vez
al necesitarlo tuviera que vérselas muy dificil para conseguir

tal prestacidn.
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Entre los préstamos que se dan con mayor frecuencia en las
organizaciones son:
a) Préstamos personales,
b) Anticipos de sueldos.
c) Anticipos de gratificaciones,
d) Caja de ahorros,
e) Ayuda para transporte,
f) Compensacién por salario insuficiente,
g) Pago de becas,
h) Pago de las colegiaturas para los hijos de los empleados,
i) Mas de 15 dias de vacaciones pagadas,
j) Liguidacidén por retiro voluntario, ;
k) Premios por diversos motivos,
1) Gratificaciones,
m) Pensiones,
n) Seguro de vida,
n) Gastos médicos,
©) Pago del salario por incapacidad por enfermedad no
profesiocnal,
p) Sistema de ahorro para el retiro.
Entre las prestaciones indirectas se encuentran las

sigulientes:
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Tiendas,

Despensas,

Ajuste de dias de trabajo,

Servicio de comedor,

Concursos diversos, es decir, por ejemplo por puntualidad,
higiene, etc..

Descuentos en compra de articulos de la empresa,
Servicio de transporte,

Consejeria personal,

Actividades culturales diversas,

Actividades sociales diversas,

Facilidades de horarios para estudio,

Compra de bienes por medio de la compaiiia,

Pago completo de la cuota del IMSS,

Permisos con goce de sueldo,

Disponibilidad del vehiculo de la organizacién.

FURT VST O TR

3.- Participacién de utilidades.- La reglamentacidén del precepto

constitucional sobre la participacidén de los trabajadores en las

utilidades de las empresas, es incuestionable en cuanto al espiritu

que lo anima.




94

Desde el punto de vista psicoldgico, el reparto de utilidades
constituye un factor de mantenimiento que no produce satisfaccidn
cuando el personal tiene un ingreso econdmico aceptable de manera
habitual y cuando dicho monto de utilidades es reducido; ademéds no
existe una relacidn en el tiempo entre el esfuerzo y la recompensa,
ya que el esfuerzo debe realizarse a lo lafgo del afio, mientras que
el reparto se hace una vez al afio, al terminar el ejercicio fiscal.

El monto de la participacién requiere estar ligado, directa o
indirectamente a los resultados econémicos de la empresa. En el
caso en que en que la remuneracidén se fijara sobre cantidades
producidas, calidad, ahorros, volumen de ventas, y ain progreso o

productividad departamental, seria un 1incentivo, comisién,

»

-

bono,prestacién mads no participacidén de utilidades.

Dentro de los beneficios que trae para el trabajador el

reparto de utilidades son las siguientes:

1.~ Constituye un complemento de su salario, que puede
aumentar o mejorar éste apreciablemente.

2.- Favorece el ahorro del trabajador.

gy o b L s g i e VAR
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3.- Da al empleado mas sensacién de segqguridad, al tener una
fuente de ingresos vinculada con el progreso de su
empresa. : )
4,.- Satisfacé, mejor que el salario puro, las

caracteristicas humanas y personales del trabajo.

Para el patrdén, los beneficios que el reparto de utilidades

trae son:

l.- Mejora la actividad del trabajador, porque le da interés
en el fruto de su trabajo.

2.- Constituye un incentivo o estimulo para‘que el obrero
trabaje mejor y produzca méas. '

3.—- Da mayor interés al trabajador en la prosper&dad, no
sélo de su puesto o su departamento, sino de la empresa
misma.

4.- Da mayor iniciativa al obrero.

Con todo lo antes expuesto se puede observar que el tema de

compensaciones econdémicas forma parte fundamental en la motivacién

de cualquier empleado.
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, CONDICIONES DE TRABAJO

Es muy importante tener en cuenta el ambiente interno de
trabajo en una empresa, va que determina la satisfaccidén e
insatisfaccién del elemento humano que en ella trabaja.

No se debe perder de vista que el trabajo absorbe una tercera
parte de la vida de un trabajador, y que el lugar en el que se
desempefa es fundamental para que se sienta Util y satisfecho.
Muchas veces el monto del salario no viene a ser factor fundamental
para que una persona preste o deje de prestar sus servicios en
determinado lugar, sino que algo mas que todo buen administrador
debe conocer a fin de lograr de su personal la cooperacidén gque

requiere.

Como elementos determinantes de un buen medio ambiente interno

tenemos los siguientes:

1. Objetivos claros y definidos

2. Funcicnes claramente delimitadas con sus niveles de

autoridad y responsabilidad respectivos

3. Contar con las técnicas y herramientas necesarias para

una buena distribucidn y desarrollo del trabajo.

ot et i b i i Bl i AN T Ty e - —
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¢ . .

4. Faﬁtores relativos a las condiciones higiénicas y de
seguridad del lugar:
4.1 Temperatura y ventilacién
4.2 Iluminacién
., 4.3 Escaleras de emergencia y equipo contra incendio.

5. Distribucién adecuada del lugar en la empresa

1. OBJETIVOS CLAROS Y DEFINIDOS. Cuando un grupo de personas

se relne a trabajar es fundamental que, antes de iniciar cualquier

esfuerzo, defina claramente hacia donde va a ir encaminado éste,
para evitar asi pérdida de tiempo, dinero y esfuerzo. Todo
esfuerzo, para que pueda ser realizado con agrado, debe estar

encaminado a una meta prefijada y entendida.

demds y otras destinadas a ejecutar las decisiones que toman ldq

gue dirigen. Este segundo grupo, gque deneralmente es el m&

de cada uno de sus miembros.

Cp FE e WG
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Una sola persona debe ser la encargada de realizar la
distribucidn del trabajo y hacer que cada individuo reciba
instrucciones e informes de un solo jefe, asi como que los jefes no
deben contar con demasiadas personas bajo su mando, ya que pueden

llegar a perder el control.

3. CONTAR CON LAS TECNICAS ¥ HERRAMIEﬁTAS NECESARIAS PARA UNA
BUENA DISTRIBUCION Y DESARROLLO DEL TRABAJO. No se debe olvidar que
la buena administracidén es responsabilidad de todos los niveles de
la empresa y que es preciso el que todos manejen técnicas que les
permitan distribulr sus actividades y tiempo con mayor eficiencia,
asi como deben contar con las herramientas necesarias para llevar
a cabo sus actividades sin entorpecer las de los demésiy sin perder

tiempo aumentando los costos de la empresa.

4. FACTORES RELATIVOS A LAS CONDICIONES HIGIENICAS Y DE
SEGURIDAD DEL LUGAR. Si ocho horas diarias, por lo menos, de la
vida de un trbajador estd dedicada al trabajo, lo menos que se
puede hacer es tratar de ejecutarlo bajo condiciones agradables y
gue no impliquen demasiado peligro. Para obtener todo ésto, se debe

poner atencién en los siguientes factores:
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4.1 TEMPERATURA Y VENTILACION. Se ha comprobado que ha
determinados niveles de temperatura, el ser humano trabaja con
mayor eficiencia que a otras, y por lo tanto, es un factor muy
importante para que se sientan satisfechos o no en la empresa.

La temperatura ideal para lograr un mayor rendimiento, es de
222 centigrados. Si ésta llegara a aumentar, la satisfacciédn
disminuiria tanto como la otra aumente. Por esto es recomendable
que en todo lugar de trabajo exista un termémetro que permita
vigilarla y controlarla.

Podemos pensar que la ventilacién mds adecuada es la natural,
pero muchas veces no sucede asi. Las corrientes de aire suelen
causar transtornos respiratorios que significan gastos
para la empresa, pues se presentan ausencias constantes de

]
trabajadores que se encuentra enfermos. Tal vez lo mejor sea
utilizar medics artificiales de purificacién de aire, tales como:
extractores de aire, humedeéedores, inyectores de aire, etc...

Sobre todo en aquellos lugares gque no cuentan siquiera con

alguna ventana.

4.2 ILUMINACION. Cada empleado realiza un determinado tipo de
actividades y por lo tanto, su necesidad de iluminacidén ira en

funcidén de ella. Lo ideal es contar con la luz natural, que es la
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que menos fatiga causa, pero desafortunadamente eso no siempre se
posible, por lo que se puede utilizar cualquiera de los tres tipos

de iluminacién siguiente:

DIRECTA INDIRECTA SEMIDIRECTA

Lo mds recomendable en zonas de trabajo intenso es la
iluminacién directa pues causa menos fatiga. Habrad algunos
trabajos, como el de los contadores, que requieran ademds de la
directa, de la utilizacidén de alguna lémpara adicional que le
permita ver mejor. Los otros dos tipos de iluminacién son
recomendables para oficinas o despachos privados en donde no se

requiera de esfuerzos visuales intensos.
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4.3 ESCALERAS DE EMERGENCIA Y EQUIPO CONTRA INCENDIOS. La
seguridad que los empleados sientan en su zona de trabajo es
fundamental. Se debe procurar que existan salidas de emergencia y
que todo el personal las conozca, asi como la colocacién, en
lugares estratégicos y visibles para todos, tanques extintores, y
adiestrar ademads a todo el personal en su empleo para el caso de un

siniestro.

5. DISTRIBUCION ADECUADA DEL LUGAR EN LA EMPRESA. Es
importante que la empresa tenga una adecuada distribucidn del lugar
en la empresa, por que de ello depende la facilidad que tengan los
trabajadores en desempeniar su labor. Ademds, deben
considerar la comodidad y salud de las personas, sin olvidar la
flexibilidad que debe existir en previsidén del creciﬁiento y del
cambio de necesidades en el interior del lugar de trabajo. Otro

punto importante, es que deben considerar los costos proporcionados

por las ventajas de una buena distribuciédn.

BT Y= VR S
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Este aspecto se refiere a la relacién que existe entre los

CONFIANZA EN LA GERENCIA

trabajadores y la alta gerencla. En otras palabras la comunicacidn
y méritos gue hace la gerencia hacia los trabajadores. Esto es, los
gerentes deben tratan al personal subordinade como fuente
fundamental de aumentos en la productividad y no fomentar las
actitudes de "nosotros-ellos" entre el personal. A cada trabajador

lo deben considerar como una fuente de ideaé, no simplemente un par
de manos.

La comunicacién cara a cara debe ser el instrumento mas eficaz
para consegulr gque la gente se interese por el trabajo, para

mantener la creatividad y generar entusiasmo.

Debe ser esencial que el gerente dé a conocer todas las cifras
de resultados y la actuacidén de la organizacidén a todo el persocnal
1}
e intercambiar con ellos impresiones acerca de las mismas.

Los gerentes deben tener la obligacién de proporcionar

formaciones y oportunidades de promocién a todos sus colaboradores

productivos gue deseen perfeccionarse en su trabajo, ampliar su

horizonte profesional o simplemente enriquecer su cultura general.
El gerente debe ofrecer seguridad en el empleo a sus

trabajadores, deben crear programas de incentivos basados en

ideas y sugerencias, asi como en el trabajo arduo y establecer algo

e i i o et ~ s e » S et TR e e S AL bt I Z i L




CONFIANZA EN LA GERENCIA

Este aspecto se refiere a la relacidén que existe entre los
trabajadores y la alta gerencia. En otras palabras la comunicacidn
y méritos gue hace la gerencia hacia los trabajadores. Esto es, los
gerentes deben tratan al personal subordinado como fuente
fundamental de aumentos en la productividad y no fomentar las
actitudes de "nosotros-ellos" entre el personal. A cada trabajador
lo deben considerar como una fuente de ideaé, no simplemente un par
de manos.

La comunicacidén cara a cara debe ser el instrumento mds eficaz
para consegulir que la gente se interese por el trabajo, para
mantener la creatividad y generar entusiasmo.

Debe ser esencial que el gerente dé a conocer todas las cifras
de resultados y la actuacidén de la organizacidén a todo el personal
e intercambiar con ellos impresiones acerca de las miémas.

Los gerentes deben tener la obligacidén de proporcionar
formaciones y oportunidades de promocidn a todos sus colaboradores
productivos que deseen perfeccionarse en su trabajo, ampliar su
horizonte profesional o simplemente enriquecer su cultura general.

El gerente debe ofrecer seguridad en el empleo a sus

trabajadores, deben crear programas de incentivos basados en

ideas y sugerencias, asi como en el trabajo arduo y establecer algo




fondo comin de recompensas.

Un punto que puede favorecer la confianza de los trabajadores
hacia la empresa es el que vean los empleados que entre éstos y la
gerencia existe igualdad en lo que a actividades laborales se
refiere.

Es importante seflalar, que los trabajadores estan plenamente
conscientes de que la autoridad no es la manera en que se puede
controlar al recurso humano, con esta idea sienten la sensacidn e
que participan realmente en las decisiones acerca de su trabajo ya
que pueden fijar sus objetivos secuandarios y superficiales acerca
de su labor en el trabajo.

Asi mismo, es fundamental que los trabajadores sientan que les
reconocen su participacién en el trabajo, sus opiniones,
sugerencias, etc.. | \

Un factor también importante es que la gerencia estimule a su
personal por medio de la convivencia directa, es decir, que
platiquen con los trabajadores, se preocupen por sus problemas,
etc., asi mismo, que creen alguna actividad recreativa en la que
ambos participen, eliminando las barreras de autoridad existentes,

convirtiendose el ambiente en un compafierismo.
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DESARROLLO DE PERSONAL

Si se piensa motivar al trabajador desarrollando su
personalidad a través de una mayor preparacién y cultura y ademas
incrementar el nivel de productividad, se debe pensar en el
entrenamiento, puesto que se trata de una funcidén clave para el
crecimiento de los individuos, las instituciones y por tanto, de
nuestra sociedad.

El objetivo por el gque las empfesas piensan en una
capacitacién o entrenamiento es para que los empleados tengan la
preparacién necesaria y especializada que les permita enfrentarse
en las mejores condiciones a su tarea diaria.

Pero a todo ésto, ¢qué es la CAPACITACION?

"La capacitacidén consiste en una actividad planeada y basada
en necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en
los conocimientos, habilidades y actitudes del empleado”.

(A.Siliceo0,1987)

Es importante sefialar que en la actualidad, la capacitacién no
es del todo aceptada por los ejecutivos, tal vez por un poco de
miedo a que al entrenar a los trabajadores, éstos huyan en cuanto
se sientan aptos para un trabajo de mds dificultad, es por esta

razén que los empresarios ponen mas empeno en la
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capacitacidén para los ejecutivos que para los trabajadores de los
cuales depende la calidad de los productos.

Fs importante sefialar que en el afio de 1978 se volvid una
obligacidén la capacitacidén y adiestramiento y fue reglamentada en
el Diario Oficial de la Federacidén, quedando como sigue:

8

"Articulo 153-A. Todo trabajador tiene el derecho a gue su
patrén le proporcione capacitacidén y adiestramiento en su trabajo
que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a
los planes y programas formulados, de comin acuerdo, por el patrdn
y el sindicato o sus trabajadores, y aprobados por la Secretaria

del Trabajo y Previsidn Social." (Ley Federal del Trabajo,1979)

Por todo lo antes expuesto, se concluye que, es importante que
en toda empresa se capacite y adiestre al trabajador para que se
desarrolle personal y profesionalmente y lo refleje con su
productividad.

No s6lo debe entenderse este tipo de desarrollo por medio de
la capacitacidn, sino el que permite a la persona desarrollarse

como tal dentro y fuera de la empresa, es decir, que tenga buenas
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relaciones con sus familiares, amigos, etc; lo cual permite que
cubra sus necesidades tanto de logro como afiliacidén y poder, asi
como las fisicas béasicas, de seguridad, etc.

Con ésto, entonces, se entiende que no sb6lo se trata de un
desarrollo en la actividad que realiza el trabajador, sino también
en el aspecto de sentimiento, de realizacidn como persona que le
permite reflejar la satisfaccidén de esta realizacién con su medio

social.

;




SUPERIORES JERARQUICOS

Dentro de la empresa los superiores jerdrquicos, son

',,J
o
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personas del area administrativa que mds tiempo pasan cerca del
trabajador, ya que éstos supervisan las funciones de todos y cada
uno de los empleados, por tal razén es muy importante la actitud

que tengan éstos hacia los trabajadores, la cual debe sexr de

O

compaflerismo, mas que de superior, mostrando amabilidad y apoy
incondicional para que de esta manera el personal se sicnta
motivado al contar con la confianza de sus superiores la cual se
traducird en una satisfaccidén hacia el trabajo, que se vera
reflejada en su calidad de trabajo.

Por consiguiente, se puede decir que si los superiores
jerdrquicos ponen una barrera de autoridad mostrando que sélo ellos
tiene la razdn, el trabajador actuard negativamente, sintiendose
insatisfecho en el trabajo.

A los empleados les gusta que su supervisor los oriente acerca
de su trabajo, asi como también les reconozca sus éxitos en el
mismo, pues de esa manera sentird que es parte fundamental de 1la
empresa.

Una de las funciones 1importantes de los superiores
jerdrquicos, es crear en la mente de los trabajadores la conviccién
de que son los mejores, la importancia que tienen los detalles de

ejecucién como componentes esenciales de un trabajo
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bien hecho, la necesidad de ofrecer una calidad y servicio

superiores y lo mas importante que sientan que ellos son socio

6]

importantes de la empresa cuya participacidn es indispensable para

el desarrcllo y crecimiento de la empresa.




DATOS GENERALES DE LAS EMPRESAS

EMPRESA 1:

La primera empresa que se analizd para esta investigacién, es
una Cooperativa de produccidn que tiene como objeto principal la
elaboracién de cemento para la construccidén y tiene como misidn

buscar el bienestar de sus trabajadores.

En 1881 se cred esta empresa instaladé en Hidalgo, para 1909
se constituye como Sociedad Andnima, posteriormente, los
accionistas decidieron poner en marcha la venta de esta fabrica a
otra firma; pero muchos de los trabajadores se negaron a que asi
fuera ya que los iban a indemnizar, por lo tanto ellos querian
conservar su fuente de trabajo. A los siguientes dias, los
empresarios pararon la produccién, pero los empleados tomaron las

i
instalaciones en una diligente jornada. A los 15 dias, el gobierno
del estado y autoridades del trabajo, decidieron poner en manos de
los trabajadores la empresa quienes se comprometieron a pagar en
los siguientes afios. En 1932 se llevdé a efecto el Decreto de

Expropiacidn.

Para 1934 se formalizé la Sociedad Cooperativa de Productores.

De aqui en adelante, la Cooperativa sufrié de varias

transformaciones por la administracién que fue teniendo, hasta que

en 1978 empezd una etapa de consolidacién, en esta empresa,




misma que tuvo su inicio a finales de 1976, llevando a la
Cooperativa a niveles jamds alcanzados en los planos técnicos,
econdémicos y sociales, pese a la crisis econdmica en el ambito
nacional e internacional, superando la presenfe administracién con
éxito, devaluaciones, inflacidén y desempleo.

En el aspecto econdémico, la Cooperativa se fortalecid gracias
a la alta productividad de sus fédbricas y agresivos programas de
comercializacidén desarrollados a través de sus redes de
distribuidores cuya culminacién en 1983 es el inicio de actividades
de exportacidn. )

En el plano social y como producto del aﬁterior, se

reestructuraron los planes de beneficios y compensaciones para

todos los trabajadores de la Cooperativa.

Aspecto Habitacional:

Adicionalmente a las casas facilitadas en las colonias de

Hidalgo y Lagunas, Oaxaca; a los trabajadores de las pléntas de la

Sociedad Cooperativa de Vivienda a la fecha un 36% de las

necesidades de las casas habitacién en propiedad de los

trabajadores socios afiliados en la empresa han sido cubiertas.
Aspecto Educativo:

Se han construido amplios centros escolares: jardin de
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ninos, primaria, secundaria, educacidn abierta a nivel secundaria
y preparatoria, y se tilene proyecto de construccidén de escuela
técnica y de nivel medio superior, tanto en.Hidalgo como en Lagunas

,Oaxaca.

Aspecto Cultural:

El 18 de marzo de 1983 fue inaguradoe el Auditorio de
Coopetarivismo, en Hidalgo, con una capacidad de 1059 espectadores.

Hasta mediados de este afio (1993), la empresa cuanta con 3137
trabajadores, distribuidos en sus dos plantas y en las Oficinas
Generales.

Cuenta con una capacidad instalada de 5040 ton. diarias en
cada planta de produccidn.

En el transcurso de estos udltimos afios, la Cooperativa ha

tenido un importante desarrollo, tanto en su produccidén como en su

personal, haciendo de ésta una importante industria a nivel
nacional e internacional en el ambito del cemento.

La Cooperativa de Produccidn que, a través de la elaboracidn
y venta de cemento, satisface las siguientes finalidades:

a) Procurar el mejoramiento social y econdmico de sus

asociados.
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b) Solidarizarse con las comunidades cercanas a sus centros de

trabajo para la solucidén de sus problemas.
c)Favorece la <creacidén y desarrollo de algunas otras

cooperativas.

EMPRESA 2:

Una de las empresas en las cuales se basd esta
investigacién, tiene su giro principal en la litografia, es decir
verifican las etiquetas de diversas marcas de productos, pegan
cajas, dan un udltimo disefio a diferentes productos, etc., cabe
mencionar que tienen otras dos empresas en el Distrito Federal.

Es una pequefla empresa que no revasa los 100 empleados, su
trabajo se basa, por tanto, en realizar los trabajos para algunas
empresas que estan en esta ciudad, y debido a ello no se dedican a

y

exportar.

Es wuna empresa que tiene poco tiempo en este giro,
aproximadamente lleva 5 afios en esta actividad.

Como podré entenderse no fabrican nada, simplemente verifican;
por lo que no es indispensable la mejor maquinaria, sin embargo, es
importante mencionar que tratan de entregar los mejores trabajos,
que lleven implicita la calidad.

Para el personal de la fabrica significa, que los errores,
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si los hay, deben ser detectados y corregidos desde el inicio, vy no
tratar de ocultarlos, ya que los productos pasan por varias
supervisiones y el ver un error y no hacerlo notar desde 2ol
principio, retraza el trabajo y tienen pérdidas.

Por lo tanto tratan de no equivocarse y poner toda la atenciin
en lo que estan haciendo.

Debido a esto la empresa tiene que contratar personal
débidamente calificado, para que puedan laborar en las diversas
dreas de produccidén; ya que su trabajo es el de verificar,
rediseflar y hacer mejoras a los productos, por lo tanto la embresa
no puede hacer uso de mano de obra poco calificada, y se ve en la
necesidad de contratar a Técnicos y Profesionistas.

Sin embargo, cabe sefialar que por medio de la observacidén se

notd que la empresa no cuenta con una estructura organizacional

bien definida, ya que varias areas funcionales (ventas, finanzas y
mercadotecnia) se llevan a cabo en un solo departamento, por lo
cual es evidente gue hay duplicidad de funciones, pérdida de
esfuerzos y conflictos de autoridad, ya que el encargado de todo
esto es el duefio de la organizacidn, este se ha distinguido por
tener un estilo de liderazgo muy autoritario y conservador, por lo
gue no se ha atrevido a realizar una descentralizacidén y delegacidn

de autoridad en estas &reas funcionales.
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METODOLOGIA APLICADA EN LA INVESTIGACION

En la presente tesina el método que se utilizé es de tipo
cuantitativo, el cual permitié establecer una comunicacidn directa
con los sujetos estudiados, obteniendo asi, la informacicn
necesaria para la elaboracidn de este estudio; esto a traves de
aspectos ordenados en un cuestionario, de esta manera obtuvimos un
reflejo medible de lo gque sucede en las empresas que fueron objeto
de esta investigacién: nos dio respuestas al gué, cuando, ddénde y
cémo ocurren ciertos efectos en situaciones definitivas dentro de

las dos organizaciones.

Sujetos. El método que utilizamos para seleccionar a los
empleados de las empresas es un método probabilistico, de tal
manera que todos y cada uno de los empleados tuvieron la misma
oportunidad de ser elegidos, permitiéndonos obtener la misma
tendencia que reflejaria un resultado dtil para esta investigacidn,
va que la muestra que se determind fue representativa y homogénea.

Se acudid a dos empresas, las cuales ayudaron, de acuerdo a la
informacidén que sus empleados brindaron, a comprobar la hipdétesis
de esta investigacidn. El procedimiento que se siguid para escoger
al personal que ayudaria a estos fines fue el siguiente: Contando

con un listado de las personas que




constituyen cada empresa, lo que se hizo fue elegir, de manera
aleatoria (o sea, al azar), a la muestra representativa da cada
una, siendo ésta de 30 personas por empresa. Se considera que 30
elementos como muestra son los necesarios para que se refleje
claramente las condiciones que imperan en cualquier universo.

Cabe mencionar que una de las empresas es la que se considera
como grupo control, y la otra como grupo experimental. L a
diferencia que existe entre las dos empresas, es que la primera de
ellas es la que se supone brinda la motivacidén necesaria a sus
empleados para que éstos se sientan satisfechos en su trabajd;

i
mientras que la segunda empresa se supone es la que no brinda, de
manera suficiente, la motivacidn hacia sus trabajadores, por lo que
ellos se sienten insatisfechos. A través de este estudio,
pretendemos comprobar dicha diferencia.

En ambas empresas, 1los sujetos que se analizaron abarcan los
sistemas operativo y administrativo, o sea, forman parte de los
niveles Jjerdrquicos medio y superior, tales como: Jjefes de
departamento, contadores, secretarias, supervisores,
administrativos, etc., y los que se encargan del proceso productivo
en la planta, entre los que destacan: soldadores, ensambladores ,
vidrieros, pintores, cortadores, ayundantes en - general,

almacenistas, cargadores, etc.




En la primer empresa, las personas cuentan con una adad gue
oscila entre los 20 y 50 afios; el nivel minimo de preparacion gque
reflejan es la Educacién Secundaria; no exlsten restricciones para
gue trabajen hombres y mujeres, pues existen funciones que pueden
ser llevadas a cabo por cualquiera de ellos; y el tiempo minimo en
que se encuentran laborando en la empresa es de 3 afios, existiendo

personas que tienen ya 20 afios prestando sus servicios a la

organizacidn.

En la segunda empresa, ellos cuentan con una edad gue oscila

entre los 22 y los 45 afios, su nivel educativo es variado y de ellc
;

depende, en gran medida, el puesto que ocupan en la empresa; el

nivel minimo de preparacién con que cuentan es la Educacidn

Primaria. La mayoria de dichos elementos llevan laborando en la

empresa entre 1 y 13 ahos.

Cabe mencionar que la mayoria de los empleados son varones
casados, ya que por politicas de la empresa no se aceptan a muchas
mujeres ni tampoco varones solteros, esto porque el proceso
productivo, en su mayoria, requiere ser manejado por personal
masculino y porque se piensa que los varones solteros son menos
estables en sus empleos, que los. varones que tienen ya la

responsabilidad de mantener un hogar.
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Instrumento. Para entablar una comunicacidén directa con la

muestra de los empleados de las dos empresas, recurrimos a la
entrevista personal, a través de un cuestionario estructurado (ver
anexo), el cual tiene las siquientes caracteristicas:

* Es un cuestiocnario, en el que sus preguntas estan redactadas
de manera simple, para el mejor entendimiento de los empleadcs ¥
para la obtencidn de respuestas reales y no confusas de ellos.

* Es un cuestiocnaric elaborado uniformemente, sus formas de
respuestas son lguales, ya que es la manera que consideramos mas
efectiva de cuantificar e interpretar los resultados.

;

* El cuestionario estd dividido en blogques de preguntas que
hacen referencia a temas especificos que facilitan la obtencidn de
la informacidén que necesitamos.

* El cuestionario contiene preguntas que nos ayudaron a
clasificar a los empleados gue intervinieron en este estudio.

Las respuestas gque se obtuvieron fueron sometidas a un
andlisis estadistico, el cual nos permitid conocer la tendencia de

las situaciones que imperan en las dos empresas.




Procedimiento. Al tener el ©primer cuestionario

(cuestionario piloto), el siguiente paso que se llevd a cabo [fue
probarlo, esto es, se aplicaron algunos de ellos con el fin de
determinar qué obstdculos se nos presentérian en el momento de
aplicarlos a las empresas que fueron objeto de nuestro estudio;
después, se corrigieron y eliminaron algunas preguntas y se formd
un segundo cuestionario (cuestionario definitivo), el cual se
utilizdé para aplicarlo a las dos organizaciones (ver anexo).

Se aplicaron los cuestionarios de manera individual, persona
a persona, con el fin de obtener veracidad en las respuestas y mas
informacién a partir de las actitudes de los empleados hacia el
cuestionario, en ningdn momento se opind con nuestro criterio
acerca de las preguntas y de las posibles respuestas que ellos nos
otorgarian. Nos presentamos a cada empleado, segin el orden en el
gue se entrevistarian, y se les iba leyendo pregunta por pregunta
para obtener la informacidén que se les pedia y ademds para captar
gestos, expresiones y comentarios sobre lo que se les preguntaba.

Ya con los cuestionarios aplicados, lo que se hizo fué, a
partir de la ponderacidén que se le didé a cada respuesta, tabular

los resultados para someterlos a un andlisis estadistico, el cual

nos revelaria qué preguntas fueron significativas para nuestro
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estudio, y hacer asi, una comparacién de los resultados de cada

empresa para poder comprobar la hipdtesis de esta tesina.

Definicidén de Variables. Anteriormente se definieron las

variables que intervienen en la elaboracidn de esta investigacicn,
sin embargo, es necesario delimitar claramente a que hacen

refrencia:
* Variable Independiente: La Motivacidén en las empresas.

Esta variable hace referencia a todos los aspectos vy
situaciones que hacen que los trabajadores sc sientan motivados a
realizar sus funciones. En este estudio, esos puntos se encuentran

enmarcados en los siguientes bloques:

- Politicas de Personal: entre las que se encuentran las que
benefician tanto a la empresa como a los trabajadores: como lo es
la capacitacidén a los trabajadores, la de que el empleado ocupe el
puesto en el gue desarrolle sus habilidades y conocimientos, el de
tener un lugar en el gque se reciban quejas y sugerencias,

tolerancia en 1la hora de entrada y de salida, permisos e

incapacidades.

b L acotad o



- Compafieros de Trabajo: se refiere a la relacidn social que
los trabajadores tengan con sus compaieros: de respebo, de ayuda,
de apoyo y; a la existencia de grupos sociales dentro vy fuevra cel
trabajo con sus compalieros, en los que se dediquen a realizar

labores deportivas, culturales y scciales que mejoren su relacién.

- Compensaciones Econdmicas: este punto se refiere al repartco
de utilidades y aguinaldo; a los préstamos, intereses y facilidades
de pago que la empresa les da; a los bonos de despensa que la
empresa les da a los trabajadores por puntualidad.

,

- Confianza en la Gerencia: se refriere al grado de libertad
que la gerencia les da a los trabajadores en la toma de decisiones
para resolver problemas y para expresar ideas; a la existencia de
premios por logros en el trabajo; permisos para abandonar el

trabajo sin que se traduzcan en castigos y la disposicidén de

obediencia cuando se corriegen errores.

- Desarrollo de Personal: aqui se contemplan puntos como el

desarrollo personal reflejado en las relaciones con la sociedad,
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principalemente con la familia y con los compafiercs de trabajo; a
la realizacidén de sus funciones con calidad; a la iniciativa que
muestren en el dmbito laboral; a la disposicidn del trabajo

en equipo y en el empefio que los trabajadores pongan para el

reconoclimiento de su trabajo.

- Superiores Jerdrquicos: se visualiza aqui la comunicacidn
que el trabajador lleve con sus superiores, su relacidn amistosa
con ellos, la existencia o no de barreras interpersonales derivadas
de los niveles jerdrquicos y el favoritismo que muestren los

superiores.

- Condiciones de Trabajo: se refiere al ambiente que impera en
la empresa, tomando en cuenta situaciones como: iluminaciédn,
higiene y seguridad, temperatura, ventilacién y la existencia de

las herramientas necesarias para realizar el trabajo.

* Variable Dependiente: La satisfaccién por parte de los
trabajadores de la empresa "X" en el ambito laboral con respecto a

la empresa "Y".




A partir de la existencia de todos los aspectos mencionados
anteriormente, el trabajador mostrard satisfaccidén o insatislaccidn
en el trabajo.

Dependiendo de las situaciones gue imperen en cada una de ias

empresas, objeto de nuestra investigacidn, se determinarin L.z
diferencias entre ellas en la existencia de satisfacciin o
insatisfaccidén por parte de sus trabajadores.

Control de Variables Extranas. Las variables extranas gus

intervienen en esta investigacidén son las sigulentes:

- La indisposicién de colaborar con entera veracidad de lLos
sujetos, este aspecto se controldé al aplicarse los cgestionarios
personalmente, ya que se observé la conducta gque mostraron a través
de gestos y comentarios de ellos, ademds, se compararon algunos
cuestionarios para ver qué tanto variaban las respuestas entre los

empleados de la misma empresa.

- Un hecho que se presentd, fue que algunos empleados que se

habian seleccionado no se pudieron localizar a la hora de ser
entrevistados, de tal manera que se escogid a otros en su lugar

para completar la muestra de 30 elementos.
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- A la hora de aplicar los cuestionarios, algunos empleadss no

mostraron disposicidén hasta que no se les explicara claramente el
objetivo del estudio y hasta gue no se les mostrara por

segunda vez una identificacién. Fue necesario cumplir con este

requisito para obtener su confianza y veracidad en sus respue

STLS




INDICE DE SIGNIFICANCIA.
Por medio de los valores que arrojaron los cuestionarios ,
se pudo obtener el nivel de significancia de cada una de las
preguntas , a través de un analisis estadistico. A continuacidn

se muestra el valor de significancia de cada pregunta.

NO. DE PREGUNTA IND. DE SIGNIFICANCIA RESULTADO

POLITICAS DE PERSONAL:

1 0.374 significativa
2 0.529 significativa
3 0.602 significativa
4 0.200 no significativa
5 0.436 significativa
6 0.000 no significativa
7 0.199 no significativa
8 0.170 no significativa
9 0.224 no significativa
COMPANEROS DE TRABAJO:
10 0.283 significativa
11 0.312 significativa
12 0.374 significativa
13 0.498 significativa
14 0.265 significativa
15 0.300 significativa
16 0.412 significativa
17 0.072 no significativa
COMPENSACTONES ECONOMICAS:
18 0.169 no significativa
19 0.410 significativa
20 0.392 significativa
21 0.232 no significativa
22 0.335 significativa
23 0.346 significativa

24 0.277 ’ significativa




CONDICIONES DE TRABAJO:

25
26
27
28
29
30

CONFIANZA EN LA GERENCIA:

31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

DESARROLLO DE PERSONAL:

41
42
43
44
45
46
47
53
54
55
56
57

SUPERIOCRES JERARQUICOS:

48
49
50
51
52

0.377
0.569
0.256
0.224
0.399
0.313

0.478
0.092
0.308
0.268
0.202
0.224
0.364
0.224
0.349
0.417

0.331
0.422
0.098
0.325
0.445
0.572
0.327
0.461
0.361
0.244
0.100
0.377

0.152
0.153
0.239
0.222
0.100

no

no

no
no

no

no

o

o
no
no
no
no

significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa

significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa

significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa
significativa

significativa
significativa
significativa
significativa
significativa




TOMANDO EN CUENTA QUE EL NIVEL DE SIGNIFICANCIA MINIMO IS
DE:
1.96 / vV 60 = 0.253

Las preguntas que resultaron significativas y que son las

més utiles para nuestra investigacidn son las sigulentes:

l.-— POLITICAS DE PERSONAL:

En este bloque resultaron significativas las preguntas que
se refieren a: La tolerancia en la hora de entrada y salida para

los trabajadores, la existencia de un departamento o persona gue
oriente a los empleados , si reciben capacitacién necesaria

acerca del area de trabajo para un mejor desenvolvimiento y si la
labor que realiza es la adecuada para los conocimientos que

posee; asl como las preguntas que se refieren a que si la empresa
tiene un control excesivo hacia el personal en el Area de

trabajo, el uso de incapacidades y permisos constantes para

faltar.

2.— COMPANEROS DE TRABAJO:

En este rubro, las preguntas significativas fueron las
siguientes: la que se refiere a si la relacidén social entre los
companeros de trabajo propicia un ambiente agradable para el
desempefio de las actividades; la existencia total de respeto

entre los miembros de la organizacién , trabajo en equipo, apoyo
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a los compafieros en problemas personales y de trabajo, la ayuda

que ofrecen a los compafleros cuando se presenta alguna dificultad
con la actividad que se realiza , la de pertenencia a un grupo

social dentro y fuera de la empresa.

3.— COMPENSACIONES LECONOMICAS:

En lo que se refiere a este punto, las preguntas
significativas son las que hacen referencia a: El reparto de
utildades, préstamos que facilita la empresa, la utilidad de
recibir bonos por puntualidad, aguinaldo y la relacién de

prestaciones econdmicas con otras empresas.

4.- CONDICIONES DE TRABAJO:

Aqui, las preguntas que resultaron significativas son las
referentes a: iluminacidn, ventilacidn y utensilios adecuados
para realizar las actividades en el trabajo, asi también las que

se refieren a higiene y seguridad con la que toda empresa debe

contar.

5.—- CONFIANZA EN LA GERENCIA:

En lo que respecta a este bloque , las preguntas
significativas son las que indican : la obediencia a las

disposiciones del gerente por parte de los trabajadores ya que

oy — v e
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saben que al final obtendrdn resultados favorables , recurrir al
gerente cuando surgen problemas de trabajo para que juntos
encuentren una solucidn; libertad de expresidén, actitud de

obediencia cuando la gerencia corrige errores a los trabajadoreb,
premios por los logros en el trabajo y permisos para faltar sin

castigo alguno.

DESARROLLO DE PERSONAL:

En esta parte, las preguntas significativas son las que
hacen alusidén a: el desarrollo como persona gracias al trabajo
que realiza; relaciones familiares favorables para la
satisfaccién que se tiene en el trabajo , motivacién para

3
prepararse cada dia mds y hacer mejor su actividad, trabajo de
mejor calidad como forma de demostrar la satisfaccidn en la
empresa; disminucidn en la necesidad de relacionarse con otras
personas gracias a esa empresa ; satisfaccién de necesidades
primordiales por las compensaciones que reciben de la empresa ;
la realizacidn de tareas que requieren cierto grado de su
iniciativa; libertad para escoger a los compafieros mas

competentes para trabajar en equipo; preocupacién por las tareas

que se deben realizar que por la misma persona; asi también si se
preocupan o no por lo que piensan de ellos y si ponen mucho

empefio en que los demds reconozcan sus triunfos.




INTERPRETACION DE RESULTADOS.

En este apartado se dard la interpretacidén de los datos
obtenidos por los cuestionarios contestados por las dos empresas,
estos datos fueron analizados por medio de un estudio estadistico
el cual permitié ver la diferencia entre una y otra empresa,
tomando en cuenta unicamente las preguntas significativas va que
son las Utiles para este estudio.

Con referencia en el marco tedrico y lo que en la practica
resultd, se dird que por medio de los aspectos que se consideraron
para medir la satisfaccidn en el trabajo (politicas de personal,
compafleros de trabajo, compensaciones econdmicas, coﬁdiciones de
trabajo, confianza en la gerencia y desarrcllo de personal) los

resultados son los siguientes:




1.- POLITICAS DE PERSONAL.

De acuerdo al modelo t se obtuvo en este bloque un nivel de
10.62 que es mayor que 1.96 el cual es el valor minimo gue puede
tomar una muestra para que el estudio sea satisfactorio, por lo
tanto en este bloque se puede observar que la empresa 1 supera en

mucho a la empresa 2 en todos los aspectos.

EMPRESA 1: Por lo antes dicho, entonces se ve que esta cooperativa
maneja politicas en donde no sélo obtengan beneficios la empresa
sino también los trabajadores; estas politicas tienen flexibilidad,
;

es decir, que pueden, en casos necesarios, tener
excepciones, como puede ser la tolerancia en la hora de entrada y
salida, ésto puede entenderse que si alguna vez no se puede llegar
a la hora de entrada no se castigara al personal; otro aspecto es
que las personas se encuentran en los puestos en donde pueden
desarrollar dptimamente todas y cada una de sus conocimientos, es
decir, que nadie estd en un puesto que no sea el que corresponde a
sus conocimientos.

Una politica mds que permite al trabajador tener satisfaccién,
es la capacitacidén ya que es benéfico tanto para éste como para la

empresa misma, de esta manera al obtener satisfaccidn el trabajador

se siente comprometido con la empresa para hacer mejor su trabajo,

con mas calidad.
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Es importante seflalar gque en esta empresa no se controla al
personal excesivamente porgue no es necesario, ya que éstos se

sienten parte de la cooperativa, y de verdad lo son, y saben guc si

4
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ellos fallan, falla con ellos la empresa. Por tal motivo no

recurre a constantes permisos o incapacidades para faltar

vl

laborar, que si bien es cierto que si se recurre a éstos no es
porque el trabajador no quiera ir a trabajar, sino porque realmente
es necesario recurrir a ellos.

En resumen, se puede decir entonces, que en esta empresa las
politicas de perscnal estan enfocadas tanto para beneficio de los
trabajadores como de la misma cooperativa.

Con todo ésto vemos que con relacidén a la teoria de Herzberg

los trabajadores no estan insatisfechos porque estas politicas son

positivas.

EMPRESA 2: En tanto en esta empresa, se obtuvo que las personas que

laboran aqui se encuentran insatisfechas con las politicas que
establece la empresa, ya que aqui no hay tolerancia en lo que se
refiere a la hora de entrada, este aspecto lo tiene muy controlado
la organizacidn, no reciben una capacitacidén necesaria para mejorar
la calidad del trabajo y esto se debe a que la empresa considera

innecesario este aspecto ya que piensan que si



capacitan al personal, éste al sentirse mejor preparado buscard un
mejor empleo en otro lugar y la empresa sdélo gastard dinero
indtilmente. .

Al ver todo lo anterior, el trabajador, busca la manera de
faltar como muestra de inconformidad pidiendo permisos o
incapacidades, aunque casl silempre se les niega lo cual con todo
ésto, ei empleado muestra una insatisfaccidén en el trabajo dentro
de esta organizacidn. Esta insatisfaccidén, de acuerdo con Herzberg

es ocasionada por un factor "de higiene" que son las politicas de

personal.
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2.- COMPANEROS DE TRABAJO.

En este factor, el resultado obtenido por medio del modelo t
es el siguiente: 10.20, que al igual que en el anterior, es mayor
que 1.96, lo cual sefiala que la empresa 1 vuelve a superar a la 2

en este bloque.

EMPRESA 1: Esta empresa demostrd que la relacidn social que impera

entre los mismos trabajadores permite que se realice mejor el
trabajo por el ambiente agradable que se respira, es decir, no hay
restricciones para relacionarse entre ellos mismos, ésto sin
salirse del limite que marca el respeto entre las personas, este
punto es muy importante ya que la relacién tan agradable que
existe, conlleva a que se tenga pleno respeto hacia los demés
compafieros de trabajo sin importar el puesto que cada uno ocupa.

Asi mismo, se siente una atmdésfera de compafierismo, de trabajo
en equipo cuando la actividad a realizar asi lo requiere, de ayuda
Yy apoyo incondicional tanto a nivel personal como en el trabajo, y
no sdlo existen equipos de trabajos sino también en horas de
descanso o dias festivos se realizan actividades deportivas,
culturales, sociales, gque permiten a todos involucrarse hasta
sentirse como una verdadera familia.

‘De acuerdo con la teoria de Herzberg, el persona de esta

empresa, en este factor "de higiene", no se encuentra
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es este lugar son positivas, es decir, de amistad, cooperacion vy
respeto.

Con relacidén a la tecria de Maslow, el tercer nivel de
necesidades llamadas "sociales y de pertenencia" se encuentran
cubiertas, al menos en el medio de trabajo y por lo tanto existe

satisfaccidn en este tipo de necesidades.

EMPRESA 2: Aqui se reporta todo lo contrario, a los trabajadores

no les es permitido relacionarse entre si, es decir, que se pongan

a platicar o que se formen grupos para trabajar; asi , se puede
observar que existe un ambiente de recelo, apatia y envidias entre
los empleados, que hace que se respire un ambiente pesado; no
existen los grupos sociales ni la ayuda o apoyo, como en la otra
empresa, en problemas de trabajo o personales, la mayoria se ven
como desconocidos, si existe uno que otro se habla pero es muy
reducido este aspecto.

Por lo anterior puede verse en relacidn a la teoria de Maslow
que no tienen satisfechas las necesidades de "pertenencia vy
sociales". En relacién a la teoria de BHerzberg, este aspecto
provoca una insatisfaccién muy grande al sentirse que las

relaciones que establecen son hostiles mds que amistosas.




3.- COMPENSACICNES ECONOMICAS.

En relacidn al andlisis matematico, el promedio del modelo =
fue, en este factor de: 6.21 lo cual nos demuestra gue es mayor gue

el nivel minimo que es de 1.96, por lo tanto, se deduce gque la

empresa 1 superd nuevamente a la 2, en este bloque.

EMPRESA 1:

En este factor, se reportd que los trabajadores consideran
que es justo el reparto de utilidades y aguinaldo que la
cooperativa les da, una ayuda que les brinda la empresa son los

)
préstamos con el fin de que los trabajadores no tengan gue recurrir
a endeudarse por otro lado, otra de las ayudas para mejorar la
situacién econdémica de 1los trabajadores son los bonos para
despensas principalmente, que se dan como premio a la puntualidad
en la hora de entrada, lo cual propicia asi, una motivacidn para
llegar temprano.

La mayoria de los empleados consideran que son mejores las
compensaciones econdmicas que reciben de la cooperativa que los de
otras empresas; por lo tanto, se refleja en una no insatisfaccidn
en este aspecto, segin la teoria de Herzberg, ya que este bloque
estd cubilerto plenamente.

En cuanto a la teoria de Maslow, se puede percibir que el

personal puede cubrir sus necesidades bédsicas y ademas darse
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algunos otros gustos, por lo tanto, existe una satisfaccidén de
estas necesidades, es decir, que el primer nivel se encuentra

cubierto.

EMPRESA 2: Aqui no otorgan premios por ninglin aspecto, ni préstamos
a los trabajadores, menos de la mitad consideran que el reparto de
utilidades y aguinaldo son justos; y ninguno cree que se den ahi
las mejores prestaciones econdmicas en relacidén con otras empresas
y es que piensan que, en efecto, si existen mejores oportunidades
de elevar el nivel de ingresos en otros lados. )

Una vez mds podemos ver que tampoco en este aspecto se logra
una satisfaccidén en los trabajadores en la empresa.

Por lo que se pudo saber, la empresa tiene la filosofia de que
se produzca mas al menor costo, ésto es que busca aumentar sus
utilidades explotando al personal, dédndole una muy pequefia cantidad
de compensaciones econdmicas.

De acuerdo con la teoria de Herzberg, los trabajadores de esta
empresa estan insatisfechos en este punto, al no recibir
mejores aspectos econdmicos.

En tanto que, de acuerdo a la teoria de Maslow, las

necesidades del primer nivel "fisicas bédsicas" no estan del todo




satisfechas por lo tanto no puede darse que pasen a un segundo

nivel de la jerarquia de necesidades que este autor propone.
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4.— CONDICIONES DE TRABAJO.

En este factor, el grado del modelo t ascendid a: 38.73 gue
indica que es mayor que el valor minimo de 1.86, por tanto =se
percibe que la empresa 1, una vez mas, demuestra ventaja sobre la

¢

2 en aspectos de satisfaccidn.

QO
0

EMPRESA 1: En esta cooperativa, el lugar de trabajo npara 1

empleados, estd disefiada para lograr que exista la comodidad para
los mismos y para la realizacidén del trabajo, por lo tantc se
encuentra con una iluminacidn adecuada, es decir, de acuerao al
tipo de actividad que se realice, existe un regalmento de higiené
y seguridad, asl como una ventilacidén apropiada; también se
proporcionan los utencllios necesarios para realizar una labor.
Con todo lo anterior, se comprueba de nueva cuenta que los
trabajadores, de acuerdo con Herzberg, no estan insatisfechos por

este factor "de higiene".

ZMPRESA 2: En tanto gque en esta organizacidn,cumple con los

reglamentos de higiene y seguridad necesarios en toda empresa y se
proporcionan los utencilios necesarios para realizar loa labor;
pero en lo que no se pone énfasis es en lo relacionado a

ventilacidén e iluminacién ya que son considerados, aqui, factores

de aspectos de poca importancia.

.



Por todo lo antes dicho, se comprueba que, los trabajadores se
encuentran, con este factor "de higiene" insatisfechocs, sz¢in

teoria de Herzberg.
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5.—- CONFIANZA EN LA GERENCIA.

En este factor, el promedio del modelo T fue de: 11.30 lo cual
nos permite observar, que una vez mas es mayor que que el limite
(1.96), v que por ende resultd positiva la empresa 1 con respecto

a la empresa 2, para la comprobacidén de la hipdtesis.

EMPRESA 1: En ésta se tiene plena confianza en la Gerencia, ya que

ésta da libertad a los trabajadores, claro hasta cierto punto;

permite que los empleados expersen sus ideas, dan premios por los

logros en el trabajo, el permiso para abandonar el trabajo porque

algin problema asi lo requiera, sin que ésto se traduzca en un
)

castigo para el trabajador; de igual manera, el personal obedece

cuando se corrigen errores.

Como podemos ver, existe comunicacidn entre trabajadores y
Gerencia, tanto formal como informal, ascendente y descendente,
libertad y confianza reciproca por lo que los empleados se sienten
parte fundamental de la empresa y los hacen sentir que su ayuda es
indispensable.

Lo antes dicho, se traduce, de acuerdo a la teoria de Hrezberg

en una no insatisfaccién de los trabajadores en esta cooperativa.
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EMPRESA 2: Los empleados perciben una barrera entre estos niveles,

la comunicacidén es formal y descendente, en tanto que no cxisto
libertad para expresar ideas o bien para quejarse, v la Gerencia es
quien toma las decisiones de lo que se va a hacer, v
los empleados ven a ésta como algo omnipoﬁente v por lo tanto l:o
respetan por miedo a ser despedidos.

Por lo anterior se ve que no existe una plena satisfaccidn en
este aspecto, y de acuerdo a la teoria de Herzberg se ticne

insatisfaccidén en este factor "de higiene".




5.- DESARROLLO DE PERSONAL.
En este bloque vuelve a ser nuevamente superior el valor del
modelo t que es de: 2,63 y por tanto es, nuevamente, importante la

empresa 1.

EMPRESA 1: Esta cooperativa no sélo permite un desarrollo en el

trabajo, sino también en el ambito personal que se refleja en las
relaciones con la sociedad; de esta manera vemos que los empleados
al desempenar la actividad que estd al nivel de sus conocimientos
desata una satisfaccidén que conlleva al desarrollo personal y
relaciones favorables con la familia, y es tal la satisfaccidn que
despierta en el trabajador 1la 1llama del entusiasmo de una
i
preparacién diaria para realizar su labor con la mejor calidad como
muestra de esa satisfaccidén que tiene por el trabajo.

Otro punto, también en este factor, es que se cerca un
ambiente de compaflerismo, como ya se vid, en que las personas les
disminuye la necesidad de relacionarse con otras y este punto
permite, de acuerdo a la teoria de Mc. Clelland, lograr la
satisfaccidn de ser mejor cada dia.

Gracias a las compensaciones econdmicas que brinda la empresa,
los trabajadores pueden satisfacer sus necesidades bédsicas y de

acuerdo a la teoria de Maslow al satisfacer estas

[N
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necesidades (del primer nivel) se pasa a las necesidades de
seguridad (segundo nivel), pero los trabajadores se sientes

seguros en su trabajo al sentirse que son indispensables cn .a
cooperativa, por lo tanto se supone gque se encuentran en el nivel
de necesidades sociales y de pertenencia (tercer nivel), perc como
va se dijo, éstas estan cubiertas con los cémpaﬁeros de trabajo, de
esta forma pasan al nivel de necesldades de estima y status, sin
embargo la empresa, con todos y cada urno de los blcoagues, se pued
ver que hacen sentir al personal que valen para la empresa y la
socledad, por tal razdn se pasa al nivel de autorrealizacion

(quinto nivel).

Los que laboran en esta empresa, son personas dque tienen
iniciativa y les gusta trabajar en equipo con las bersonas mas
competentes, lo que se ve que la necesidad de logro existe y ésto
hace que laboren con mayor eficiencia, esta necesidad no es mala,
segin Mc.Clelland, las personas manifientan deseos de hacer bien
las cosas y lograr con ésto la excelencia en el trabajo. Por lo
tanto se encuentran motivados para logar cubrir esta necesidad.

Tratan de ayudar y apoyar a sus compalleros, no ponen empelo en

que se les reconozca su trabajo o sus logros, nor tanto existe una

necesidad de logro y no de afiliacidn, segin lc. Clelland.




Por otro lado es importante seflalar que gran parte de 1

O
[

trabajadores (los gue tienen mas antigliedad) demostraron que no

-
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importa lo que los demds piensen de ellos y se perocupan wds poro
la labor que realizan gque por su propia persona, por lo tanto,
segun la teoria de Maslow y Mc. Clelland son personas
autorrealizadas y gue lo han logrado por el trabajo que realizan.

Por tanto, de acuerdo a la teoria de Maslow y Herzberg, las
personas de esta empresa estan satisfechas por este factor de

"motlivadores".

EMPRESA 2: El personal, en esta empresa, no tiene ningin estimulo

para desarrollarse comb persona, ya que en su trabajo no se han
podido desarrollar, no llevan muy buena relacién con sus compafieros
y les da lo mismo trabajar para lograr una calidad o no, quieren
desarrollarse con otras personas; sus necesidades fisicas bésicas
no estan totalmente cubiertas por lo tanto no se aspira a una
satisfaccidn en este aspecto y por ende no se

puede llegar a la autorrealizacidn. Por otro lado no les gusta
trabajar en equipo, son individualistas y si trabajan en equipo
buscan a sus amigos para hacerlo, no les importa trabajar con gente
competente; se preocupan mds por estar bien ellos, que por las

tareas que deben realizar.
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Con relacidén a la teoria de Herzberg, la gente no se

encuentra, en esta empresa,satisfecha en su trabajo ya gquec
no han logrado desarrcllarse en el trabajo ni como personas.
La gente, de acuerdo con Mc. Clelland tienen necesidad
de afiliacidén principalmente, la cual no podrd cubrirse
estando en esta empresa ya que, como se ha dicho, no se les
permite trabajar en equipo o establecer relaciones con su

medio social.

Con todo ésto, tomando en cuenta estos seis factores se

\

observa que:

En la empresa 1, el personal demostrd, que la motivacidn
gue una vez por diversas necesidades tuvieron al ingresar a
esta corporativa, culmind en una satisfaccidén en el trabajo
que permite decir asi, gue son personas que en términos de
Maslow ya cubrieron sus necesidades bdsicas por medio de las
compensaciones econdmicas: asi han logrado satisfacer las
necesidades de seguridad al sentirse tranquilos en este
trabajo; las necesidades de pertenencia y sociales se
cubrieron con la convivencia no sdélo entre las personas del
mismo nivel jerdrquico, sino también en niveles superiores,

la pertenencia a grupos sociales con los que




conviven fuera y dentro del trabajo permiten la satisfaccion de
estas necesidades, de igual forma las necesidades de estima vy
status se satisfacen, ya que se sienten parte importante de la
empresa, y ésta hace sentir a los trabajadores que valen mucho, que
sin ellos la cooperativa no saldria adelante y que su participacidn
es necesaria e importante ; pdr lo tanto; se concluye gue es un
personal casi autorrealizado dentro y fuera del trabajo, y se dice
"casi" porque como se comentdé en las criticas que se le hacen a
Maslow, ninguna persona puede estar completamente satisfecha porque
siempre aspiran a mas.

En cuanto a la teoria de Herzberg, tanto los factores
motivacional como los de higiene son cubiertos satisfactoriamente,
es declr, que el personal se encuentra satisfecho en los factores
motivacionales y no insatisfechos en los de higiene.

Las personas tienen relacidn con otras personas, por lo tanto
tienen satisfechas sus necesidades de afiliacidén como de poder
segin lo expresa Mc.Clelland en su teoria.

Todos desempefian un buen trabajo, de calidad, por lo que se

tiene una satisfaccidn interna que se experimenta al hacerlo.
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En la empresa 2, desafortunadamente los empleados no corren la
misma buena suerte que en la 1, ya que sdélo los ven como maquinas
de trabajo, no como seres pensantes, y sobre todo, que
no consideran que es importante tener un personal motivado para que
pueda desarrollarse mejor y lograr asi calidad en el trabajo y una
satisfaccidn como personas y como trabajadores. Ademds la calidad
no es cara y si trae consigo enormes benéficios para
todos los miembros de la organizacidn tanto internos como externos.

Por tal razdén se puede finalizar diciendo que, aqui las
teorias de Herzberg, Maslow y Mc. Clelland se llevan a cabo sin

logar una satisfaccién, es decir, las necesidades estdn latentes,

lo que falta es cubrirlas.

e o o e s o e s e
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CONCLUSIONES

El la presente tesina se tuvo como finalidad comprobar la
hipdtesis planteada al inicio de la investigacién, dicha hipétesis
fué formulada en base a las Teorias Motivacionales de autores como
Maslow, Mc. Clelland y Herzberg; lo cual nos permitid inferir que
la motivacidén en la industria es el medio que conduce al siguiente

fin: "La Satisfaccidén en el Trabajo".

Los aspectos que se tomaron en consideracidén para medir la
satisfaccién en el trabajo fueron: Politicas de Personal,
Condiciones de Trabajo, Compensaciones Econdmicas, Confianza en la

Gerencia, Desarrollo de Personal y Superiores Jerdrquicos.

Esta investigacidén considerd ademds de una base tedrica, la
aplicacidén préactica de esa base a una muestra dividida, para fines

de este estudio, en dos grupos.

El primer grupo corresponde a los empleados de una empresa
cooperativa de la gque se dedujo, por medio del analisis del
instrumento aplicado (cuestionario), que dichos trabajadores se
encuentran satisfechos con las politicas de personal que existen en

su empresa; creen que la relacidn con sus compafieros propician




un ambiente agradable de trabajo; los conceptos que engloban las
compensaciones econdmicas, ademds de cubrir con sus necesidades
badsicas les permiten gozar de una vida confortable; las condiciones
de trabajo, es decir, iluminacidn, ventilacidén, temperatura,
higiene y sequridad son factores que han favorecido el desempefio de
su actividad; en lo gue concierne a la confianza en la gerencia y
los superiores jerdrquicos, los empleados sienten que se les toma
en cuenta y que se identifican con las metas de la institucién; y
por dltimo, también consideran que su estancia en la empresa les ha

permitido tener un desarrollo tanto personal como laboral.

El segundo grupo comprende a los empleados de un taller
dedicado, principalmente a la litografia. Cabe mencionar que dicha

organizaci

P

on no considera de gran importancia el factor humano ni
las teorias existentes sobre la motivacién en la industria.
Aplicando el mismo andlisis que el grupo anterior, se obtuvo lo
siguiente: Los trabajadores muestran aceptacién en lo que concierne
a: las politicas de personal con las que cuenta la organizacién,
compensaciones econdmicas que reciben, las condiciones de trabajo
a las gue estan sujetos, el ambiente laboral que desarrolla con sus
companeros de trabajo; sin que todo lo anterior signifique que crea

que el trabajo que realizan

v - VI ——— - Yo - e e
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dentro de su institucidn esté en equilibrio con lo que perciben de
la empresa. Respecto a sus superiores jerdrquicos y a la confianza
en la gerencia, los empleados sienten que hay una barrera marcada
entre cada nivel jerdrquico que los obliga a mostrar respeto ante
sus superiores, pero no confianza y comunicacién que los dirijan a

desarrollarse dentro y fuera de la organizacidn.

Los resultados expresados anteriormente, nos conducena

afirmar la hipdtesis de trabajo:

" Si los trabajadores reciben una eficiente motivaciédn,

entonces tendr&n una mayor satisfaccién en el trabajo".

3
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SUGERENCIAS

Por los resultados obtenidos en el primer grupo, podemos decir
gque la motivacidén aplicada en la organizacidén es eficiente vy
esperamos que sigan adelante, como hasta ahora, siempre
considerando que el desarrollo de la institucidn debe ser paralela

al desarrollo de cada miembro de la misma.

Respecto a los empleados de la empresa que conforman el
segqundo grupo, hacemos una atenta invitacidén a este organismo a
realizar un andlisis profundo de los beneficios que obtendria al
considerar al factor humano como el principal agente que permite el

progreso de su organizacidn.

El estudio de las Teorias Motivacionales, es una gran base
para comprender que el crecimiento d la empresa dependerd, en gran

medida, del crecimieto del factor humano.
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CUESTIONARTIDO

INICIAL

INSTRUCCIONES: Margue con una " X " la respuesta que mas =@
acerque a su sentir considerando la siguiénte escala:
a) TOTALMENTE DE ACUERDO
b} DZ ACUERDO
c) INDECISO
d) EN DESACUERDO
e) TOTALMENTE EN DESACUERDO
1.~ ¢Cree ud. que hay tolerancia en lo que se refiere>a su hora de
entrada y salida?

A B c D E

2.- ¢Recibe 1la capacitacidén necesaria acerca de su area de
trabajo, que le permita desenvolverse mejor?

A B c D E

3.—- ¢Considera que la labor que realiza es la adecuada para los
conocimientos que ud. posee?

A B c D E




4.- ¢Considera gue las habilidades que ud. posee van de acuerdo
con la actividad que le fué asignada?

A B c D E

5.- Dentro de su ccmpaniia, ¢Existe algin departamento o persona

de la que ud. pueda recibir orientacidn?

A B c D E
6.~ ¢Existe alguna area de atencidén de quejas y sugerencias?
A B c D E
7.- ¢Cree ud. gque la empresa tiene un control excesivo hacia su

persona en el area de trabajo?

A B c D E
8.~ (¢Hace uso de incapacidades para faltar?
A B C D E
9.~ ¢Ud. pide permisos,constantemente, para no asistir a
trabajar?

A B C D E




10.-Piensa ud. que la relacidén social que tiene con sus
compafileros de trabajo propicia un ambiente agradable para el
desempeno de su actividad.

A B Cc D E

11l.~-¢:Cree ud. que exista total respeto entre los miembros de su
organizacién, independientemente del puesto que cada uno

ocupe?

12.-¢;Le agrada trabajar en equipo cuando la actividad a realizar
se preste a ello?

A B C b E

13.-Cuando se le presenta un problema (personal o de trabaijo),
ccuenta con el apoyo de sus compaiieros?

A B C D E

14.-Cuando alguno de sus compafieros tiene alguna dificultad (con
la actividad que realiza) y ud. puede remediarlo, ¢ofrece su
ayuda para hacerlo?

A B o D E

v = e o o rmmty———ttn — e




156

15.-Fuera del trabajo, ¢le agrada formar parte de algin evento
social que incluya a sus compafieros?

A B C D E

16.-¢Tiene libertad en el trabajo para desarrollar relaciones

amistosas?

17.-¢Pertenece a alglin grupo social (equipo de futbol, tenis,
ajedrez, domind, etc.) dentro de la misma empresa?

A B C D E

18.-¢Cree ud. que existe un ambiente de cooperacidén entre los
empleados de la empresa?

A B Cc D E

19.-¢Cree ud. que el salario que percibe es el adecuado por la
actividad que realiza?

A B Cc D E




20.~-¢;Considera que es justo el reparto de
cabo la empresa?

A B c

21.-:Ud. hace uso de los préstamos que le

A B c

22.-¢Cree que los intereses que le cobran

bajos?

23.-sConsidera dtil el recibir algdn tipo
ropa etc.) por puntualidad?

A B C

utilidades que lleva a

facilita la empresa?

D E

por los préstamos son

D E
de bonos ( despensas,
D E

24.~-iConsidera ud. que es justa la cantidad que percibe por

concepto de aguinaldo?

A B c

25.-¢Cree que sus prestaciones econdmicas
a otras empresas ?

A B c

e e e e A

son mejores en relacidn
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26.-¢Recibe algun tipo de incentivos por su productividad en el

trabajo?

27.-:Considera que la iluminacidn en su lugar de trabajo es la

adecuada?

28.-¢:Cree que su lugar de trabajo es higiénico?

A B c D E

29.-¢Cree que su area de trabajo cuenta con la seguridad

necesaria?

30.-¢Considera apropiada la temperatura en su lugar de trabajo?

A B c D E

31.-En el espacio en donde ud. labora, ¢existe una ventilacidén

adecuada?

e e g e = i e .

e — - > o



—
[$]
O

32.-¢Cuenta con los utensilios de trabajo adecuados para realizar

su labor ?

33.~-¢:Cree cdémodo su centro de trabajo?

A B C D E

34.-¢Ud. obedece las disposiciones del gerente porque sabe que al
final va a obtener resultados favorables?

A B c D E

35.-¢La gerencia le permite participar en la toma de decisiones
para la resolucidén de problemas?

A B C D E

36.-¢Cuando ud. tiene problemas en su trabajo, acude
inmediatamente hacia su gerente para que Juntos lo resuelvan?

A B c D E

37.-¢Ud. tiene la libertad de expresar sus ideas al gerente?

A B c D E
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38.~-¢Las ideas que ud. expone, son tomadas en cuenta nor su

gerente?

39,-¢:Ud. cree que la gerencia actida de tal manera que los
trabajadores también salgan beneficiados?

A B C D E

40.-¢El1 gerente comparte el uso de su autoridad para que ud. se
sienta identificado con la organizacidn?

A B C D E

41.-Cuando a ud. le corrigen sus errores, ¢su actitud hacia la
gerencia es de obediencia?

A B C D E
42.~:Se siente identificado con las metas gue 2stablece la

gerencia?

43.-;La gerencia le premia por sus logros en 2l trabajo?

A B C D E
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44.-En el momento en que ud. tiene la necesidad de abandonar su
trabajo, el gerente le permite hacerlo sin que esto
signifique un castigo para ud.

A B C D E

45.-¢Gracias a este trabajo se ha podido desarrollar como

persona?

s

46.-El estar satisfecho con el trabajo que realiza en la empresa,
¢ha repercutido favorablemente en sus relaciones familiares?

A B C D E

47.-Si tuviera oportunidad de vivir su vida como mas le placiera,
¢le gustaria hacer el mismo trabajo que ha venido haciendo

hasta ahora?

A B c D E
48.-;Se siente motivado a prepararse cada dia mas para hacer

mejor su trabajo?

A B C D E
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49.-¢El trabajar aqui le ha permitido establecer mas
comunicacién con su familia?

A B c D E

50.-A1 sentirse satisfecho con su trabajo ,¢siente mas
responsabilidad hacia éste?

A ' B C D E

51.-¢Trata de hacer su trabajo con la mejor calidad como forma
de demostrar su satisfaccidén en la empresa?

A B C D E

52.-¢El tiempo que lleva trabajando en esta empresa, le ha
permitido establecer buenas relaciones con personas ajenas
su familia?

A B Cc D B

53.-Desde que llegd a este trabajo,¢su necesidad de relacionarse
con las personas disminuyd considerablemente?

A B c D E
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54.-¢Ha podido satisfacer, en gran medida, sus necesidades més
primordiales por el sueldo, prestaciones y recompensas gque
recibe por parte de la empresa?

A B cC D E

55.-¢Existe una buena comunicacién entre sus superiores
jerdrquicos y ud.?
A B C D E
,
56.—-¢Sus superiores conviven con ud. y sus compafleros, dentro y
fuera del trabajo?

A B C D E

57.-¢Existe una barrera marcada entre superiores y trabajadores?

A B c D E

58.-¢Su jefe no tiene favoritismos para sus amigos gue comparten
su misma religidn?

A B C D E

59.-¢Su jefe no demuestra preferencia por los trabajadores

recomendados?

A B c D E
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60.-¢Los jefes demuestran confianza con todos y cada uno de los

trabajadores?

A B C D E

61.-¢Los superiores de la empresa agradecen personalmente a los
trabajadores que hacen muy bien su labor?

A B C D E

62.-:Ud. tiene libertad para decidir la forma de realizar sus

b

tareas?

63.-¢:A ud. le gusta realizar tareas que requieran un cierto grado
de su iniciativa?

A B C D E
64.-Cuando se requiere trabajar en equipo, ¢se le permite escoger
a sus compalleros mas competentes?

A B C D B

65.-¢Le preocupa mucho lo que sus compafieros piensan de ud.?

A B c D E
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66.~-¢;Pone mucho empenio en que los deméds reconozcan sus triunfos?

A B C D E

67.-¢Es ud. de las personas que se preocupan mas por las tareas

que debe realizar que por ud. mismo?

A B C D E

Edad:

Sexo:

Puestoc que ocupa:

Tiempo que lleva laborando aqui:

Escolaridad:




166

CUESTIONARTIO

DEFINITTIVO

INSTRUCCIONES: Marque con una " X " la respuesta que mas se

acerque a su sentir considerando la siguiente escala:

a) TOTALMENTE DE ACUERDO
b) DE ACUERDO

c) INDECISO

d) EN DESACUERDO

e) TOTALMENTE EN DESACUERDO

¢Cree ud. que hay tolerancia en lo que se refiere a su hora de
entrada y salida?

A B C D E

(Recibe la capacitacidédn necesaria acerca de su Aarea de
trabajo, que le permita desenvolverse mejor?

A B c D E

(Considera que la labor que realiza es la adecuada para los

conocimientos gque ud. posee?

A B C D E
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¢Considera que las habilidades que ud. posee van de acuerdo
con la actividad que le fué asignada?

A B o D E

Dentro de su companla, ¢Existe algin departamento o persona
de la que ud. pueda recibir orientacidn?

A B C D E

¢Existe alguna &rea de atencidén de guejas y sugerencias?

A B C D E

:Cree ud. que la empresa tiene un control excesivo hacia su
persona en el drea de trabajo?

A B C D E

¢Hace uso de incapacidades para faltar?

A B c D E

:Ud. pide permisos,constantemente, para no asistir a

trabajar?
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10.~-Piensa ud. que la relacidén social que tiene con sus
compafleros de trabajo propicia un ambiente agradable para el
desempeno de su actividad.

A B ¢ D E

11.-;Cree ud. que exista total respeto entre los miembros de su
organizacidn, independientemente del puesto que cada uno

ocupe?

1

12.-:Le agrada trabajar en equipo cuando la actividad a realizar
se preste a ello?

A B C D E

13.-Cuando se le presenta un problema (personal o de trabajo),
¢cuenta con el apoyo de sus compafieros?

A B C D E

14.-Cuando alguno de sus compaifleros tiene alguna dificultad (con
la actividad que realiza) y ud. puede remediarlo, ¢ofrece su
ayuda para hacerlo?

A B C D E
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15.-Fuera del trabajo,
social que incluya

A

16.-¢Pertenece a algln

ajedrez, domind, et

A

17.-¢Cree ud. que existe un ambiente de cooperacidn entre

(@A)

(]

¢le agrada formar parte de algin evento

a sus companercs?

to

C D E

grupo social (equipo de futbol, tenis,
c.) dentro de la misma empresa?

B c D E

-
O
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empleados de la empresa?

A

B c D E

18.-¢Cree ud. que el salario gque percibe es .. adecuado por la

actividad que realiza?

A

B cC D E

19.~¢Considera que es justo el reparto de uti.idades que lleva

cabo la empresa?

A

20.-¢:Ud. hace uso de los préstamos que le facilita la empresa?

A

B c D E
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21.-:Cree que los intereses que le cobran por los préstamos son
bajos?
A B C D E
22.-¢Considera uUtil el reziiir algln tipo de bonos ( despensas,
ropa etc.) por puntualidad?
A B C D E

23.-¢Considera ud. gque es justa la cantidad que percibe por
concepto de aguinaldo?

A B c D L

24.-¢Cree que sus prestaciones econdmicas son mejores en relacidn
a otras empresas ?

A B C D E

25.-¢Considera que la iluminacién en su lugar de trabajo es la

adecuada?

26.~¢Cree que su lugar de trabajo es higiénico?

A B C D E




~.1

27.-¢Cree que su area de trabajo cuenta con la seguridad

necesaria?

28.-¢Considera apropiada la temperatura en su lugar de trabajo?

r

A B C D E

29.-En el espacio en donde ud. labora, ¢existe una ventilaciédén

adecuada?

30.-¢Cuenta con los utensilios de trabajo adccuados para realizar

su labor ?

31.-¢U0d. obedece las disposiciones del gerente porque sabe que al
final va a obtener resultados favorables?

A B C D E

32.-¢La gerencia le permite participar en la toma de decisicnes

para la resolucidén de problemas?

A B c D E
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33.-¢Cuando ud. tiene problemas en su trabajo, acude
inmediatamente hacia su gerente para que juntos lo resuelvan?

A B C D E

34.-:Ud. tiene la libertad de expresar sus ldeas al supervisor?

A B C D E

35.-¢Las ideas que ud. expone, son tomadas en cuenta por su

jefe superior?

A B C D E

36.-¢Ud. cree que la gerencia actda de tal manera que los
trabajadores también salgan beneficiados?

A B c D E

37.-Cuando a ud. le corrigen sus errores, ¢su actitud hacia la

gerencia es de obediencia?

A B c D E

38.-¢Se siente identificado con las metas que establece la

gerencia?




39.-¢La gerencia le premia por sus logros en el trabajo?

A B C D B

40.-En el momento en que ud. tiene la necesidad de abandonar su
trabajo, el gerente lc¢ permite hacerlo sin gue esto

signifique un castigo para ud.

A B C D

td

4l.-sGracias a este trabajo se ha podido desarrollar como

persona?

42.-E1 estar satisfecho con el trabajo que rew«liza en la emrpresa,
cha repercutido favorablemente en sus relaciones familiares?

A B C D B

43.-5S1 tuviera oportunidad de vivir su vida ccmo mas le placiera,
¢le gustaria hacer el mismo trabajo gue L. venido haciendo
hasta ahora?

A B c D E

44.-¢Se siente motivado a prepararse cada dia mds para hacer

mejor su trabajo?

A B C D E
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45.,-;Trata de hacer su trabajo con la mejor calidad como forma
de demostrar su satisfaccién en la empresa?

A B c D E

(o}

46 .-Desde que llegd a estc trabajo,¢su necesidad de relacionarse
con las personas disminuyd considerablemente?

A B c D E

47.-sHa podido satisfacer, en gran medida, sus necesidades mas
7 g 14
primordiales por el sueldo, prestacliones y recompensas Jue

recibe por parte de la empresa?

A B C D E

48.-:;Existe una buena comunicacidén entre sus superiores
jerdrquicos y ud.?

A B C D E

49.~-¢Sus superiores conviven con ud. y sus coc:pafleros, dentro y

fuera del trabajo?

A B C D E

50.-¢Su jefe no tiene favoritismos para sus amigos que comparten

su misma religidn?

A B C D B

ey N T



51.-¢Su jefe no demuestra preferencia por los trabajadores

recomendados?

a B C D  E

52.-¢:Los jefes demuestran confianza con todos y cada uno de los
trabajadores?

A B C D E

53.~¢A ud. le gusta realizar tareas que requieran un cierto grado
de su iniciativa?

A B C D E

54.-Cuando se requiere trabajar en equipo, gse le permite escoger
a sus compafieros mas competentes?

A B C D E

55,~¢Le preocupa mucho lo que sus compafleros riensan de ud.?

L

A B C D E

56.-¢Pone mucho empefio en que los demds reconozcan sus triunfos?

A B c D E

o s A T PP Y TRl Y, T e o G = et s et 4 oo e e o
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57.-¢Es ud. de las personas que se preocupan mas por las tareas

que debe realizar que por ud. mismo?
A B c D  E
Edad:
Sexo:

Puesto que ocupa:

Tiempo que lleva laborando aqui:

Escolaridad:
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