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RESUMEN

En el mundo organizacional ha habido un creciente interés por las
relaciones entre el rendimiento de los trabajadores y el éxito de esas
complejas realidades sociales que se denominan organizaciones. Ha
sido particularmente relevante la asociacion entre las motivaciones
sociales y el rendimiento laboral. En esta direccién, algunas
investigaciones muestran datos consistentes que vinculan la
motivacion al logro y altos niveles de ejecucion, desempeio o
rendimiento de las personas, dentro de las organizaciones: Steers
(1975). Helmreich y Spence (1978). Carsrud, Olm y Thomas (1984).
Helmreich (1982). Spence y Helmreich (1983). Helmreich, Sawin y
Carsrud (1986). Borman, White, Pulakos y Oppler (1991). Litwin
(1971). Hollenbeck y Klein (1987). Morales Cafias y Salom de
Bustamante (1987). D'Anello y Salom de Bustamante (1990). Gaizan
y Mendoza (1980). Robbins (1987). Salom de Bustamante y Ramirez
(1988). Salom de Bustamante y Ramirez (1988).

Como hipotesis de éste trabajo, se esperaba una configuracion
motivacional de Logro-Aliliacion-Poder y una correlacion moderada
y significativa entre la motivacion de logro (variable independiente),
y el rendimiento laboral (variable dependiente), en una muestra
constituida por 77 trabajadores del Musco de los Nifos de Caracas,
que culminaron el periodo de pasantia Mayo-Octubre del afio 1990.
Como criterios de inclusion de la muestra, se consideraron: edades
comprendidas entre los 18 y 22 afos, que fuesen estudiantes
universitarios de carreras cientilicas, que se sometieran a una
entrevista estructurada, en la que se evaluaria su motivacion para el
trabajo; y la realizacion de una evaluacion de aptitud verbal.




Todas las etapas del proceso tenian caracter excluyente, de no ser
aprobadas.

Ll diseno de investigacion utilizado en este trabajo es del tipo ex-
post-facto. Para someter a prueba la hipotesis se utilizaron dos tipos
de analisis estadisticos: analisis de varianza de una via y correlacion
producto-momento de Pearson.

Para recolectar los datos se utilizaron dos instrumentos: El
Inventario de Motivaciones Sociales, conformado por las sub-escalas:
motivacion de logro (MLP), afiliacion (MAFI) y poder (MPS), y el
instrumento para evaluar el rendimiento laboral, (RELAB). Para la
aplicacion de los instrumentos, los sujetos fueron sometidos a
condiciones estandarizadas, y la medicion del rendimiento laboral
fue efectuada mediante observacion directa. La recoleccion y
procesamiento de los datos del rendimiento laboral, se realizd
tomando los puntajes acumulados del desempefio en el trabajo,
durante las altimas seis semanas de pasantia. Estos se sub-
totalizaron por factor, Fl= EFICIENCIA EN EL TRABAJO, F2=
RESPONSABILIDAD y luego se totalizaron los dos factores para
obtener el grado de rendimiento laboral total.

Los resultados mostraron una configuracion motivacional en la
cual el logro se presento en primer lugar, seguido de la motivacion
de aliliacion y por ultimo la motivacion de poder.

En relacion al Rendimiento Laboral, la media registrada fue de
72.04 con una desviacion estandar de 8.73. [l puntaje maximo
posible es de 96 puntos.

I'n cuanto a la relacion entre la conliguracion motivacional y el
rendimiento laboral no se evidencio una asociacion importante entre
¢stas variables. La correlacion entre rendimiento laboral y la
motivacion de logro fue de r= -.011, entre rendimiento y la
motivacion de afiliacion r= -.155 y entre rendimiento y la
motivacion de poder r= -.032. Por lo que es posible concluir que no
hay una asociacion de tipo lineal entre las variables Motivacionales
y el Rendimiento Laboral.




En la hipotesis de éste trabajo de investigacion se propuso una
asociacion moderada y significativa entre la motivacion de logro y el
rendimiento laboral.

Sin embargo, los resultados obtenidos no son consistentes con los
hallazgos reportados en la literatura revisada; la asociacion de las
variables estudiadas fue nula, por lo que se descarta la hipotesis
alternativa. Este resultado podria ser interpretado en funcion de:

Las caracteristicas de la muestra. [l 61% de los individuos
de la muestra obtuvo puntajes en la variable rendimiento laboral a
mas de una desviacion de la media en la escala. Esto es
particularmente relevante, ya que crea una muestra de poca
variabilidad o muy homogénea con respecto a esta variable,
alectando de manera definitiva la correlacion

La evaluacion realizada por los supervisores. Es posible
que sea otro factor de influencia en los resultados, por dos
problemas basicos que reporta la literatura, para este tipo de técnica
que mide el rendimiento laboral: el efecto de halo, y el sesgo.

Finalmente, resulta de particular valor continuar profundizando
en esta linea de investigacion, en dos direcciones, una es la
relacionada con la influencia de un clima organizacional como el
encontrado en el Museo de los Nifios, en producir y mantener una
configuracion motivacional en la cual la Motivacion al Logro ocupa el
primer lugar, motivacion claramente vinculada al proceso de
desarrollo social y econoémico de los paises, mas atun tratandose de
una institucion cuya mision fundamental es la educacion de nifios.
Por otra parte, es necesario continuar la busqueda y profundizacion
de posibles asociaciones entre las Motivaciones Sociales y el
Rendimiento Laboral dentro de la misma institucion, una vez
corregidas las posibles fuentes de sesgos, tanto en el proceso de
seleccion misma, area donde es posible realizar importantes
contribuciones, como en lo atinente al proceso de evaluacion.
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fa INTRODUCCION

AiE

"‘I Una de las preocupaciones de los especialistas en Desarrollo
Organizacional es la motivacion de los individuos. Cuando una
empresa no logra las metas propuestas, suele decirse que es por
Talta de motivacion de los trabajadores. Trabajos realizados por
InveSUgadores como Mc Clelland (1967); Gainzas y Mendoca (19860)

i y Romero Garcia (1979, 1981, 1990), sugieren que el éxito o fracaso

| :-Je-n alcanzar metas personales y organizacionales se relaciona, en

- parte, con el nivel de motivacion de logro que tienen los individuos.
De acuerdo con Mc Clelland (1961, 1980), es la motivacion que
correlaciona con el desarrollo econémico de los paises.

- Romero-Garcia (1991), la define "como una red de conexiones
cognitivo-afectivas relacionadas con el desarrollo personal,
implicando un uso exigente de capacidades y destrezas para

- benelficio personal y colectivo”

Se ha encontrado en diferentes estudios, tanto en el area
empresarial (Mc Clelland, 1961, 1980; Gainzas y Mendoca, 1986;
Payret Silvera, 1990; D'Anello Koch y Salom de Bustamante, 1992),
~como en el area educativa (Romero Garcia, 1984, 1985; Salom de
Bustamante, 1981a, 1981b, 1983; D'Anello Koch y Salom de
Bustamante 1987; Salom de Bustamante y Romero Garcia, 1992;
Rojas de Chirinos, 1992), que los individuos con una alta motivacion
de logro se [fijan metas realistas, utilizan al maximo sus
potencialidades, estan orientados a los resultados y se establecen
estandares de exigencia cada vez mas altos. A esto parece sumarse
una perspectiva de largo alcance con respecto al futuro y
responsabilidad personal por el éxito o el [racaso.

xii




limiento laboral.

s caracteristicas les conduce a obtener altos niveles de
n y desempenio.

acuerdo a estas premisas, en el presente trabajo se asume que
tivacion de logro es una variable relacionada con el desempeno
ndimiento, y el proposito fundamental sera investigar la
uracion motivacional de los Amigos—Guias del Museo de los
de Caracas, en términos de motivaciones sociales de poder,
n, y logro; y la asociacion de éstas variables motivacionales y



CAPITULO 1

MARCO TEORICO

1.-NATURALEZA DE LA MOTIVACION

_‘ 0. Se puede decir en forma general que la motivacion es un

mino que se utiliza en psicologia, para comprender las

diciones basicas que activan una conducta y la dirigen a un fin u
vo determinado.

érmino motivo, se refiere en algunas oportunidades a algo que
puede ser observado directamente. Inferimos entonces la

_nc1a de un motivo por la conducla mam[lesta o por el

can.

ortamiento sea semejante, sus motivos pueden ser diferentes.
emplo: un individuo puede anhelar el puesto de gerente por
s0s motivos: a) Mejorar econémicamente; b) Ejercer mando y

( liene la persona de satisfacer ciertas necesidades. Por su lado
lly (1974), afirma que tiene relacion con las fuerzas que
ntienen y alteran la direccion, la calidad y la intensidad de la
C nd-ucta Jones (1955), la ha delinido como relacionada con la forma
que la conducta se inicia, se energiza, se sostiene, se dirige y se



in general puede concluirse de estas definiciones, que toda
E} ta humana esta provocada por alguna razéon o motivo. Como
nsecuencia, la motivacion se encuentra generando la conducta.

Igo asi como un motor que impulsa al organismo y que esta
uido por todos aquellos factores que son capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo determinado. La
motivacion se puede entender entonces como un estado interno que
a la conducta hacia una o varias metas especificas.

En todas estas defliniciones es posible encontrar los tres
nadores comunes, que Steers y Porter (1983) consideran son

racteristicas de la motivacion:

Proporciona energia a la conducta humana.
rige o conduce tal conducta.

e Mantiene y sostiene esta conducta.

Cada uno de esos tres componentes representa un factor
ortante en la comprension de la conducta humana. Steers y
er (1983) los definen; el primero, como fuerzas energéticas
lentro del individuo que lo conduce a comportarse de cierta manera.
segundo, como una nocion de orientacion hacia una meta por
rte de los individuos. El tercero, enfoca la motivacion como un
lema en se considera, que existen fuerzas dentro del individuo y
el medio ambiente, las cuales ejercen un proceso de retroaccion
e ellas, manteniendo y dirigiendo la conducta del individuo.
‘Al construir un esquema representando el modelo general del
proceso de motivacion, se pueden destacar los conjuntos de
iables envueltos en el mismo.
- Dunnette y Kirchner (1989), sefialan que los puntos a servir de
base para la construccion de un modelo generalizado de la
“motivacion, son:

P N P



e — ESTADO INTERNO DE
PR DESEQUILIBRIO,
NECESIDAD O EXPECTATIVAS,
ACOMPANADA POR ANTICIPACION

CONDUCTA
o
ACCION

CZEMaZ- OTH-=ET FmO0 Z0-030-7-CCF

INCENTIVO
o]

- META

s

1: Modelo generalizado del proceso basico de la motivacion
(DUNNETTE Y KERCHNER, 1989).

este modelo se resume el proceso basico de la motivacion,
0 en cuenta diferentes paradigmas de las teorias de la
ion humana, como son las de: expectativas, necesidades,
miento, metas, etc. In todas cllas se asume que los individuos
en una cantidad de necesidades, deseos y expectativas con
ntas intensidades. Por ejemplo, un individuo puede tener una
necesidad de afiliacion, un [ucrte desco para un ingreso
ﬁgn-a'l, 0 una expectativa de un esfuerzo mas intenso en el trabajo
era conducir a una promocion. Estos "activadores" se
erizan generalmente por dos fenomenos:



mero, la aparicion de esa necesidad, deseo o expectativa que
crea un estado de desequilibrio dentro del individuo, el cual
tara de reducirlo; aqui se deduce el componente enérgico de la
inicion mencionada por Steers y Porter (1983).

| deseada. La iniciacion de esta actuacion produce una serie de
nulos dentro de ellos o desde su medio ambiente, que
nistra a su vez, una informacion a los individuos determinando

n ejemplo puede aclarar este proceso. Los individuos que
ten una fuerte necesidad de estar con otros, tienen una

speranza de ganar su amistad y su apoyo (meta). Basados sobre
as interacciones, ellos pueden eventualmente alcanzar un punto

mar la decision de modificar su conducta. Iin otro caso, ellos
den ver la funcion importante, moderadora de la retroaccion
re la conducta posterior y sobre las metas.

Ll modelo general del proceso de la motivacion parece bastante
le, sin embargo no es asi, ya que hay varios factores que lo
n complejo. Dunnette y Kirchner (1989), han identificado cuatro
estos factores:



ficacion y Denominacion de los motivos.
racion de los motivos.
ncia entre los individuos.

raleza de los cambios en los motivos, después de alcanzar una

1 identificacion y denominacion de los motivos, es tomado por
tores, como el primero, ya que los motivos no se pueden
r directamente, su identificacion se hace dificil y su
ipcion debe derivarse de inferencias basadas en otras
ta manera, cuando observamos a un individuo cumpliendo
has horas suplementarias de trabajo, no sabemos realmente
e por un ingreso adicional o simplemente porque le gusta su

ran por qué es dificil deducir los motivos de una conducta
ada;

ticos.

otivos similares pueden ser expresados con una conducta

configuracion de los motivos, es considerada como el segundo
* perturbador. Un motivo rara vez existe solo o aislado.



ette y Kirchner (1989) exponen, que un individuo puede
entar una diversidad de deseos o anticipaciones internas.
er que estas pueden existir en niveles diferentes de fuerza, de
ento y declinacion a medida que son satisfechos o frustrados.
as algunos pueden estar en conflicto con otros, es decir, la

or satisfacer un motivo puede hacerse solo a expensas de no
r otro. Por ejemplo, el deseo de hacer horas suplementarias

rminado de motivos en un individuo, ésta se torna conflictiva,
iéndose realmente dificil observarla o medirla con gran certeza.

| diferencia entre los individuos, el tercer factor perturbador, ya
los individuos difieren en la naturaleza del impulso a la accion.

te y Kirchner (1989) expresan, que pueden existir

ra como ellos seleccionan algunos motivos y la intensidad
ual persiguen estos motivos.

lo ejemplifica con el caso de dos vendedores; uno que tiene
1 gran necesidad de hacer algo importante, la cual ve satisfecha




S autores destacan que esta surge por la manera en que los
0s se modifican al lograrse los incentivos, es decir, por el
0 del logro de una meta sobre los motivos posteriores y sobre
}3 cta. Cuando esto sucede, otros motivos surgen en primer
0 como factores primarios de la motivacion. Sin embargo, el
de algunas otras metas pueden conducir a un aumento de la
sidad de algunos motivos.

s y Rosenbaum (1962), Davis y Newstrom (1988), Dunnette

chner (1989), Lawler y O' Gara (1967) y Toro (1982) han
resado que dar a una persona un aumento de sueldo no
ice” por largo tiempo el deseo de obtener mas dinero; en
idad puede inclusive avivar ese deseo. Del mismo modo,
ver a un empleado para otro puesto mas interesante puede
ficar el deseo de trabajar mas duro antes de la proxima
cion. Asi, mientras la gratificacion de algunas necesidades,
'y expectativas puede a veces conducir a los individuos a
su foco de atencion hacia otros motivos, otras veces esta
‘acion puede servir para aumentar la fuerza del motivo.

bre los procesos de la motivacion y sus complejidades, representa
un modelo general de la conducta humana, en un esfuerzo por
strar un esquema basico para la comprension de la misma y



Los conceptos de aprendizaje y motivacion jugaron un papel
importante en su concepcion para la época. Ll autor propone un
modelo de ecuacion que encierra los elementos que participan en la
motivacion requerida para producir un comportamiento.

~ lLa ecuacion seiiala que la relacion multiplicativa entre la Fuerza
de Habito (H) y la Pulsién (P) determina el grado de Potencial
Ixcitatorio (PE) o la motivacion. Es decir, PE = H x P.

la Fuerza de Habito (I1), es el grado de asociacion existente entre
un estimulo y una respuesta. Este grado de asociacion se determina
por el namero de ensayos de aprendizaje que se dieron para
establecer la conducta entre el estimulo (I) y la respuesta (R).
Pulsion es una condicion de excitacion que se genera en el organismo
y que tiene la capacidad de energizar o promover comportamientos
tanto aprendidos, como no aprendidos. La ejecucion del
comportamiento asi energizado, reduce o climina la fuerza de la
pulsion (Cofer y Appley, 1979).

F Basados en la teoria de Hull se han desarrollado algunos trabajos,
entre los cuales cabe destacar el de Spence (1956), quien agrego a la
formula de Hull la variable incentivo (K) y la deline como, la
cantidad, calidad y duracion del refuerzo, es decir, como el valor o
significado del refuerzo para el individuo. Este aporte modifico la
[ormula de la siguiente manera: PE = 11 x P x K.




) (1990) senala que los resultados y evidencias encontrados
inar esta teoria no logran sustentar todos sus principios.

10 de los puntos débiles propuestos por Beck (1978), es que solo
ngo muy reducido de comportamiento, en particular el mas
ndiente de las necesidades bioldgicas, se puede interpretar
-amente en términos del concepto de Pulsion. Ademas de no
tir explicar apropiadamente asuntos como la persistencia en
ertos comportamientos orientados hacia los resultados especificos,
‘,se tiene en cuenta que la ejecucion del comportamiento reduce o
anula el efecto de la Pulsion.

%I";ébria de la Valencia y el Incentivo

Tolman (1959), propone una conceptualizacion tomando
;;'j___'{'j-mentos propuestos por Hull, pero introduciendo nuevos términos,
que posteriormente seran incorporados a una teoria mas reciente
~ como es la de Expectativa. Tolman (1959) a diferencia de Hull,
propone una interaccion de cardcter multiplicativo entre el Habito y
la Pulsion y se abstiene de especificar la naturaleza de la relacion
entre las variables intervinientes (Cofer y Appley, 1979).

Toro (1990) hace una presentacion sencilla y esquematica de los
conceptos de Tolman (1959) asi: TA = I (EP,E , VI). Los términos
utilizados estan definidos como:

T A: Tendencia a la Accidn, es un término equivalente de Potencial
[xcitatorio de Hull (1943 ).

EP: Estimulacion de la Pulsion, concepto equivalente al de Pulsion de
Ja teoria de Hull (1943). Tolman (1959) destaca que la Pulsion no es
un proceso de activacion general, sino esta asociado a estimulos
particulares que mueven la pulsion en grados y modos diferentes.

E: Representa el concepto de Expectativa. Definiéndose como una
anticipacion (proceso cognitivo) en la que se espera que, bajo ciertas
circunstancias, una accion dada producird un resultado particular
(Lawler, 1973).




alor que representa para el individuo el efecto o resultado
derivado de su accion. Este valor es particular para cada resultado y

Jerarquia de Necesidades Basicas

~ Paralelamente al desarrollo de las dos teorias anteriores y

~ trabajando en el campo clinico y de personalidad, Abraham Maslow
(1943, 1954) formuldé una teoria de la motivaciéon en la cual
sostenia, que las necesidades o deseos del hombre estan dispuestos
€n una jerarquia.

Segun Maslow (1970) el hombre siempre desea mejores
condiciones de vida; quiere lo que no tiene. En consecuencia, las
necesidades ya atendidas no pueden seguir motivandolo y entonces
una nueva necesidad se impone a las demas. Maslow (1970) supuso
que en cada ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades,
que en orden ascendente son:

1-Necesidades fisiologicas o primarias del hombre: hambre, sed,
oxigeno, vivienda, sexo y otras necesidades corporales.
2-Necesidades de seguridad: estabilidad, seguridad, orden e
incolumidad fisica en el ambiente y proteccién contra danos
emocionales.
3-Necesidades de pertenecer al grupo y de amor, son las que
suponen interaccion con otros; comprende afecto, aceptacion y
amistad.
4-Necesidades de estimacion, son las necesidades de tipo personal,
como el respeto por si mismo, autoestima, prestigio y eéxito.
Ademas incluye estatus, reconocimiento y atencion.
5-Necesidades de autorealizacion, esta representada por el impulso
| de llegar a ser lo que puede ser; comprende crecimiento, y la
| realizacion del propio potencial.

10




ow (1970) distingue las cinco necesidades en niveles
erior e inferior. Las fisiologicas y de seguridad las describe como
» orden inferior, pues se satisfacen primero; el amor, la estima y la
lorealizacion las clasifica de orden superior, pues se satisfacen
s de las de orden inferior.

" Robbins (1987) expone, que la diferenciacion entre los dos
" nes se trazo suponiendo que las necesidades de orden superior
tisfacen mas intrinsecamente; en el sentido de que los
imientos de satisfaccion personal y estima, derivan del propio
roceso de realizacion, por ejemplo. En cambio, las de orden inferior
» satisfacen mas extrinsecamente, esto es, mediante el salario, los
contratos del sindicato y los beneficios por antigiiedad.

Davis y Newstrom (1988); Hall y Nougaim (1968); Locke (1976);
:-,Il;awler y Suttle (1972), seilalan que la jerarquia propuesta por
Maslow tiene muchas limitaciones, pues ha sido dificil de validar en
posteriores investigaciones.

A pesar de sus limitaciones, éste modelo de jerarquia de
necesidades presenta algunos conceptos que ayudan a los gerentes a
motivar a sus empleados. Esto se evidencia en un estudio realizado
por Porter, Lawler y Hackman (1975), quienes concluyeron: existe
evidencia que a menos que las necesidades vitales (basicas fisicas)
sean satisfechas, ninguna otra necesidad de mayor nivel se hara
presente. Es decir, a medida que las necesidades de nivel inferior se
encuentran relativamente satisfechas, ¢éstas se hacen menos
motivadoras del comportamiento, pasando a tener relevancia el
siguiente nivel de necesidades insatisfechas.

Modelo de los Dos Factores

Para la década de los 60 se presentaron otras conceptualizaciones
de la motivacion, particularmente relacionando la motivacion y la
satisfaccion laboral. A la vanguardia en este enfoque estuvo
llerzberg, Mausner y Snyderman (1959). Posteriormente Herzberg
(1966), desarroll6 un modelo de motivacion que denominé de dos
[actores. Las premisas esenciales de este modelo fueron:

11




era esta constituida por las variables asociadas a la relacion
viduo con el puesto de trabajo como tal. La segunda esta

itexto mas amplio y general del ambiente, el contexto
nizacional.

aniza
rado de satisfaccion de las personas en el trabajo no varia a lo
de un continuo cuyos extremos son satisfaccion e
sfaccion respectivamente. Por el contrario debe
eptualizarse el fenomeno de una manera bidimensional. Los
dos de satisfaccion se deben ubicar a lo largo de dos continuos
s extremos son: Satisfaccion - No satisfaccion e Insatisfaccion -
lo insatisfaccion.

accion y el efecto de los factores intrinsecos se definen como
tivadores, en tanto que la accion y el efecto de los factores
extrinsecos se definen como higiénicos.

:S' factores intrinsecos o motivacionales se describen en términos
~ de variables como: sentimiento de logro, reconocimiento, indole del
~ trabajo o responsabilidad, progreso y crecimiento.

o 0s factores extrinsecos o higiénicos se describen como variables:
‘salario, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales,
f_ésupervisi(’)n, politicas, estructura administrativa de la compaiiia y
seguridad en el empleo.

Robbins (1987) hizo algunas observaciones a esta teoria:

o[l procedimiento aplicado por Herzberg esta limitado por su
metodologia. Cuando las cosas marchan bien, la gente tiende a
atribuirse el éxito. En cambio, sus fracasos los atribuye al ambiente
extrinseco.

ela confiabilidad de Herzberg es puesta en tela de juicio. Como los
clasificadores han de hacer interpretaciones, es posible que

contaminen sus hallazgos interpretando una respuesta de una
manera y tratando otra semejante, en forma distinta.
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tilizo una medida global de la satisfaccion. Es decir, a una

ersona puede molestarle parte de su trabajo y pese a ello
derarlo aceptable.

oria es incompatible con las investigaciones, pues la teoria de
iene-motivacion ignora las variables situacionales.

rzberzg supone que se da una relacion entre la satisfaccion y la
oductividad. Pero la metodologia a que recurridé se ocupa solo de
tisfaccion, no de la productividad. Si se quiere hacer relevante
esa investigacion, es preciso suponer una [uerte relacion entre
satisfaccion y productividad.

Es importante destacar que a pesar de las criticas, la teoria de
berg ha sido leida ampliamente por los gerentes, ya que resulta
congruente con datos obtenidos en encuestas hechas a los empleados
respecto al trabajo.

~ Robbins (1987) presenta resultados de una investigacion
realizada por National Opinion Research Center (1976), en donde
‘mas de la mitad de la fuerza de trabajo masculina y de raza blanca,
“en Estados Unidos, piensa que la caracteristica mas importante de un
trabajo, es su significado para la persona y que procure una

maxima importancia" con el triple de [recuencia que las
"oportunidades de adelanto" y "altos ingresos" y con una frecuencia
siete veces mayor que el deseo de "un horario de trabajo mas corto
y mucho tiempo libre".

En conclusion podemos decir, que esta teoria centra su atencion
en las condiciones laborales, menciona un conjunto de variables
externas que tienen efectos sobre la motivacion y la satisfaccion del
hombre en el trabajo. Propone que los [actores intrinsecos al trabajo
como el completar exitosamente la tarea, la libertad y autonomia, el
reconocimiento recibido de otros y el progreso alcanzado en el
trabajo, son factores motivacionales porque estimulan el buen
rendimiento.
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olra parte, factores extrinsecos al puesto de trabajo, como el
as circunstancias fisicas y sociales del trabajo, la
ision, la seguridad de empleo y las politicas empresariales son
de satisfaccion pero no de motivacion. Su presencia es
| porque evila la aparicion de insatisfaccion.

~de las Necesidades ERG

ayton Alderfer (1970) ha reformulado la jerarquia de
esidades de Maslow para adecuarlas a los tltimos resultados de
investigacion. Alderfer (1970) propone tres grupos de
idades primordiales: Existencia, Relacién y Crecimiento
owth). De ahi la designacion de la teoria ERG. Estas corresponden
s necesidades de Maslow y pueden satisfacerse con algun aspecto
puesto o con el ambiente laboral (Schultz, 1985).

Las necesidades de existencia son las que ocupan el nivel mas
0y se centran en la supervivencia fisica : abarcan el alimento, el
ua, la vivienda e incolumidad fisica.
El empleado las satisface por medio del sueldo, las prestaciones,
buen ambiente de trabajo y una relativa seguridad del laboral.
erfer (1972) destaca que esta categoria esta ligada a metas
bles, como la posibilidad de adquirir alimentos y una vivienda
na. Las necesidades de relacion son definidas por Alderfer
(1972), como las interacciones con otros y las satisfacciones que ello
*’ﬁmduce a través del apoyo emocional, el respeto, el reconocimiento
' ll;&,r un sentido de pertenencia al grupo. Estas necesidades de relacion
se satisfacen mediante el trato social con los compaifieros, y fuera del
‘ambito laboral, mediante la familia y los amigos.

Finalmente las necesidades de crecimiento se centran en el Yo e
incluyen el deseo del desarrollo y progreso personal; se le satisface
cuando el individuo aprovecha al maximo sus capacidades. A esta
categoria pertenecen la estima y autorealizacion de Maslow

(Alderfer, 1972).
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_ Aunque la teoria de Alderfer se ocupa de las mismas necesidades
le la de Maslow, las concibe desde un punto de vista distinto. No las
one en jerarquias, pues algunas pueden presentarse en forma
imultanea. La satisfaccion de una de ellas no conduce siempre a la
icion de otra de nivel superior.

Schultz (1985) destaca otra diferencia entre ambas teorias,
do en que la frustracion de una de las necesidades superiores
Aldefer (las de relaciones o crecimiento), lleva en ocasiones al
retroceso a un nivel inferior. Asi, en esta teoria, si un empleado

que la necesidad al ser atendida deja de motivar, en cambio

Alderfer (1972) sostiene, que su realizacion puede aumentar la

intensidad de la motivacion.

- Actualmente se considera, que la teoria ERG es mas compatible
con nuestro conocimiento de las diferencias individuales (Robbins
1_9-87). Las variables como escolaridad, antecedentes familiares y
ambiente cultural pueden alterar la importancia o fuerza impulsora
que un grupo de necesidades tiene para determinado individuo.
Iaire, Ghiselli y Porter (1963) han evidenciado, que los miembros de
otras culturas clasifican de modo diferente las categorias de
necesidades.

Por ejemplo, los japoneses y espafoles anteponen las necesidades

sociales a las fisiologicas, lo que les hace consistentes con la teoria
LRG (Robbins 1987).

Teoria del establecimiento de Melas

A finés de la década de 1960, Bdwin Locke (1968), establecio la
teoria en la cual afirma, que la motivacion primaria en el trabajo
puede definirse a partir del deseo de lograr una meta determinada y
representa lo que queremos hacer en el futuro.
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Latham y Yukl (1975) y Locke, Saari y Latham (1981) apoyan
la teoria y ademas aportan evidencias donde las metas especificas
ran el desempeifo.

Las metas dificiles, si se aceptan como retos, producen un
dimiento mayor que las faciles; y la retroalimentacioén favorece
1 rendimiento superior a la condicién de no retroalimentacion. En
neral, podemos decir que las intenciones formuladas en funcion de
tas dificiles y especificas, constituyen un importante factor
motivador y posiblemente influyen favoreciendo un rendimiento
‘mas alto.

Las metas especificas dificiles producen un nivel mas alto de
esfuerzo que un objetivo generalizado como "Pon todo tu empefio".
la especificidad de la meta sirve de estimulo interno. Por ejemplo,
cuando un camionero se compromete a hacer 18 viajes entre Caracas
y Valencia a la semana, su intencion le proporciona un objetivo
especifico. Podemos afirmar que, en igualdad de circunstancias, el
camionero que se haya fijado una meta concreta dara mejor
. rendimiento que otro que trabaje sin metas o persiga una meta

generica como "Haz tu mejor esfuerzo".

Cuando se mantiene constantes los factores como capacidad y
-aceptacion de las metas, también podemos alirmar que, cuanto mas
dificiles sean las metas, mayor sera el nivel de desempeiio. Sin
embargo, es 10gico suponer que las metas mas faciles tienden a ser
aceptadas. Pero una vez que un empleado acepta una tarea ardua,
pondra mayor empeio hasta alcanzarla, se desanimara o desistira.

El individuo da mejores resultados cuando obtiene
retroalimentacion sobre su progreso en la consecucion de un
objetivo. porque la retroalimentacion ayuda a descubrir las
discrepancias entre lo que ha hecho y lo que quiere hacer; es decir,
sirve de conducta guia. Pero no siempre surte el mismo efecto. La
retroalimentacion autogenerada, en la cual el empleado puede
vigilar su propio progreso, constituye un motivador mas potente que
la procedente del exterior (Ivancevich y Mc Mahon, 1982).
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onclusion, las intenciones formuladas en funcion de metas
es y especificas, constituyen un importante factor motivador y
favorecer un rendimiento mas satisfactorios.

a de las criticas de Anderson y O'Reilly (1981) y Robbins
), es que esta teoria no cuenta con datos o evidencias

entes que respalden las metas asociadas a una mayor
sfaccion en el trabajo.

leoria del Reforzamiento

Ista teoria establece que cualquier interaccion del sujeto con el
odio ambiente hace que cambia su respuesta (cambia la
babilidad de que ocurra de nuevo), es decir, dirige sus
tividades y el reforzamiento condiciona la conducta del mismo.
bbins (1987) expone, que los teoricos del refuerzo ven la conducta
como causada por factores ambientales, sin preocuparse por lo
procesos cognoscitivos internos, pues lo que controla el
c mportamiento son los refuerzos: las consecuencias, cuando
ompafian inmediatamente a una respuesta, aumentan la
kprobablhdad de que se repita. Steers y Porter (1983) consideran que
Ja teoria del refuerzo prescinde del estado interno del individuo,
- centrandose en lo que sucede cuando emprende alguna accion.
i EﬁSﬁec‘ord y Backman (19706) identifican tres elementos asociados con la
respuestas o accion del individuo:

‘o] a ocasion durante la cual ocurre la respuesta.

e[ a respuesta en si.

ela accion del medio sobre el organismo después de que la
respuesta se ha dado.

La relacion entre estos elementos se puede denominar como las
contingencias del refuerzo. Las contingencias que fortalecen la
respuesta son llamadas reforzamiento positivo y aquellas que la
debilitan, como refuerzo negativo.
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mner (1953) define el reforzamiento positivo como un estimulo
cuando se anade a una situacion, fortalece la probabilidad de
uesta conductual. Thorndike (1911) explica, que la razon de
e fortalecimiento de la conducta se debe a la ley del efecto. Esta
afirma que la conducta que conduce a una consecuencia positiva
nde a repetirse, mientras que la que conduce a una negativa
nde a no repetirse. Si el reforzamiento tiene valor para una
rsona, puede emplearse para mejorar el desempeno. Sin embargo
be recordarse, que lo que tiene valor para una persona puede no
erlo para otra.
Gibson, Ivancevich y Donnelly (1990) definen el reforzamiento
pgativo como un aumento de la frecuencia de una respuesta,
psecutivo al retiro de un estimulo negativo inmediatamente
pués de su emision. Un suceso solo es reforzador negativo si
1enta la frecuencia de la respuesta después de ser retirado.
‘ejemplo, realizar altos grados de esfuerzo para completar una
puede verse reforzada negativamente por no tener que
char a un jefe agobiante. Completar la tarea mediante un mayor
rzo (conducta) suele minimizar la posibilidad de escuchar un
ljo de advertencias agobiantes (reforzamiento negativo) de parte
efe.
ibson, Ivancevich y Donnelly (1990) destacan, que hay ciertas
eras en que el administrador puede programar el reforzamiento.
programa continuo es el que refuerza cada emision de la
nducta correcta. Este programa crea una dependencia considerable
reforzamiento, y cuando se retira, el desempeiio baja
considerablemente.

- Desde un punto de vista practico, resulta dificil reforzar
continuamente toda la conducta deseable. Nord (1969) sefiala, que
programa intermitente significa que no siempre se produce
forzamiento después de una conducta aceptable. La suposicion es,
le el aprendizaje es mas estable cuando la conducta correcta solo
recompensa aleatoriamente una veces si y otras no.
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En realidad ésta teoria no se ocupa de los factores cognitivos y
emocionales que desencadena la interaccion del individuo con su
medio, sin embargo, dentro de este contexto tedrico, se asume la
carencia del estimulo reforzador como un estado motivacional
imprescindible para que se de el proceso de condicionamiento.

Ademas, como ofrece un medio de analisis de los aspectos que
regulan el comportamiento, se toman en consideracién para las
explicaciones de la motivacion.

Teoria de la Equidad

En la década de los 60, Adams (1965) propuso la hipotesis de que
la percepcion de la equidad con que se nos trata influye en la
motivacion y que la percepcion de inequidad en relacién con la
retribucion obtenida por sus contribuciones en el trabajo, son una
variable motivacional. A continuacion se hace una presentacion de
la misma:

eJna persona compara lo que aporta al trabajo (edad, educacion,
experiencia, esfuerzo, etc.) con lo que obtiene de él en retribucion
(variedad, reconocimiento, salario, etc.). Su examen va mas lejos,
pues procede luego a comparar su balance contribucion-retribucion
de otro significativo. Este otro significativo puede ser alguien con la
misma antigiledad o sexo, con los mismos riesgos o con cualquier
otra condicion comun. Como resultado de esta comparacion entre si'y
el otro, surge los sentimientos de equidad e inequidad en relacion
con la retribucion.

oSi la relacion contribucion (C) - retribucion (R) de la persona,
comparada con la relacion C-R del otro es igual a cero, es decir, no
existe diferencia, se deriva una percepcion y por consiguiente un
sentimiento de equidad hacia la retribucion. Cuando el resultado de
la comparacion muestra diferencias se percibe y se siente inequidad
en la retribucion.

Adams (1965) identifica dos tipos de inequidad:
subcompensacion y sobrecompensacion.
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Se llama subcompensacion al hecho de que la persona obtenga
una retribucion inferior a la del otro de comparacion, cuando ambos
hacen una contribucion equivalente. Se llama sobrecompensacion al
hecho de que la persona obtenga una retribucion equivalente.
Dentro de la teoria se sugieren varia categorias de comportamiento
estimulado por la percepcion de inequidad:
sCambio cognitivo de la contribucion o la retribucion del otro de

comparacion. Por ejemplo, inculpar por la situacién a la persona
que administra la retribucion, inculpar al sistema que evalaa la
contribucion o al sistema de retribucion, es decir, encontrar
justificaciones a la idea de que al otro se le trata por parcialidad o
preferencia.

De otro lado, pensar en que uno a sobrevalorado su
contribucion o subvalorado la contribucion del otro y hacer, en
consecuencia, un nuevo juicio.

s Actuar de tal modo que pueda inducir un cambio en la contribucion
o retribucion de otro de comparacion. Por ejemplo, dar informacion
o presionar a las personas que administran la retribucion para ser
ver que se sobre estima la contribucion del otro y en consecuencia
se modifique la situacion. Por otra parte se puede influir, presionar
0 amenazar al otro para que modifique su contribucion. Este ultimo
es un mecanismo de control social muy comun y muy eficaz, no
solo entre los trabajadores de mas bajo nivel, sino a todo nivel.

eModificar la propia contribuciéon o retribucion. Por ejemplo,
trabajar mas, prepararse, mejorar de alguna manera o también
insinuar, insistir, presionar al administrador del al retribucion,
organizarse colectivamente para presionar en el mismo sentido.

sliscoger un "Otro de comparacion" diferente, cuya contribucion-
retribucion sea percibida como equivalente, es decir, compararse
con olro tipos de personas, en otras empresas, en otras
circunstancias, hasta poder reducir la percepcion de inequidad.
eRetirarse de la situacion. Dejar el cargo de la empresa.
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Toro (1990) interpreta esta teoria como determinada por
preferencias, persistencias o vigor de ciertas actuaciones en el
trabajo, dado que las personas buscan reducir las insatisfacciones y
lensiones que genera una situacion percibida de inequidad, actuando
sobre sus propios juicios, sobre otras personas o sobre circunstancias
que la rodean en el trabajo. De igual forma destaca como punto
importante de esta teoria, la claridad que ha dado a la comprension
de la dinamica del comportamiento organizacional, especialmente en
lo relacionado con la forma como se articula e interactua el esfuerzo
individual, con los beneficios que provee la organizacion.

Robbins (1987) resalta que una de las limitaciones de esta teoria
€s no contar con un cuerpo de investigacion amplio y apropiado a la
capacidad explicativa de la misma.

Este hecho trae como consecuencia el no poseer respuestas a
muchas preguntas que suscita una formulacion tedrica, por ejemplo:
no se sabe como llegan las personas a establecer su balance entre la
contribucion y la retribucion y a confrontarlo con el balance
contribucion-retribucion de otro significativo.

Igualmente Toro (1990) expone que no es claro como llega a ser
relevante para la persona un tipo particular de contribucion o una
retribucion determinada. COmo escoge la persona una estrategia de
solucion cuando se percibe en una situacion de inequidad.

Sin embargo, merece destacarse la claridad que ha dado este
enfoque conceptual a la comprension de la dindmica del
comportamiento organizacional, especialmente en lo relacionado con
la forma como se articula e interactua el esfuerzo individual con los
beneficios que provee la organizacion. Queda una importante
claridad sobre hechos, como una persona llega a disminuir su
productividad al obtener una retribucion econémica mayor que otra,
0 que afecta la calidad y cantidad de la contribucion de unas
personas y no de otras bajo un esquema de retribucién basado en un
criterio de igualdad y no de equidad.
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Teoria de Expectativa
Iista teoria es un esquema explicativo del proceso motivacional
que ha surgido de varios trabajos de investigacion: Vroom (1964),
Lawler y Porter (1967), Porter y Lawler (1968) y Lawler (1973),
entre otros. En esencia, la teoria establece que la fuerza de una
lendencia para actuar en cierta forma depende de la fuerza de la
expectativa que acompana al acto en cierto resultado y de la
atraccion que este ultimo tiene para el individuo.
Vroom (1964) y Lawler (1973), coinciden en los aspectos
fundamentales de la teoria, haciendo referencia a tres elementos
importantes para su formulacién: Valencia-Instrumentalidad-
Expectativa. Sus premisas esenciales son:
°La cantidad del esfuerzo que destine la persona a la obtenciéon de
un resultado deseado depende, entre otros factores, del valor que
tal resultado representa para el individuo (Valencia). Aqui
podemos decir, que estamos frente a un nexo entre el esfuerzo y el
desempeno.

°las personas buscan lograr el tipo o nivel de desempefio que les
permita, obtener algun resultado favorable o deseado
(Instrumentalidad del desempeiio). Este punto establece un nexo
entre el desempeiio y el premio.

elas personas definen para si, metas o niveles deseados de
ejecucion o desempefio. Y para alcanzarlos, dedican a la accion
cierta cantidad de esfuerzo, siempre que cuenten, al menos
subjetivamente, con la capacidad para lograrlo (Expectativa).

El comportamiento es, entonces, para estos autores,
instrumental para el logro de las metas deseadas. El éxito depende
principalmente de la habilidad y del esfuerzo empenados en la
accion.

Robbins (1987) presenta un modelo simplificado de expectativa,
resaltando que las expectativas del sujeto respecto a su desempefio,
al premio y a la obtencion de metas son las que rigen el nivel de
esfuerzo del mismo y no los resultados objetivos en si.
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La intensidad de la motivacion de una persona para actuar
(esfuerzo individual) depende de la fuerza con que cree poder
alcanzar lo que desea. Si alcanza esa meta (desempeno individual),
es posible que reciba un premio adecuado de la organizacion, de ser
asi, es probable que el premio satisfaga a la persona y sus metas
individuales ( Ver Figura 2)

[ ESFULERZO  INDIVIDUAL I

v

RENDIMIENTO INDIVIDUAIL

h 4

PREMIOS ORGANIZACIONALES

v

METAS INDIVIDUALLS

FIGURA 2. MODELO SIMPLIFICADO DE EXPECTATIVAS (ROBBINS, 1987).

Sin embargo, existen varias criticas que Blum, y Naylor (1985); y
Chiavenato (1988) recopilan y puntualizan:

eSe intenta explicar la accion a partir de un conjunto muy limitado
de constructos que se supone son los determinantes inmediatos del
comportamiento.

eAunque se ha evidenciado su valor predictivo, atn no se ha
especificado la naturaleza y las interacciones de los procesos
cognitivos que determinan la accion.

Teoria de las Motivaciones Sociales

Murray (1938), propuso el concepto de necesidades de logro en
los términos en que fue tomado por David McClelland (1961), y en la
forma en que actualmente se conoce.
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Ista necesidad de logro es una de las tres necesidades propuestas
y desarrolladas por McClelland (1961, 1968), las cuales identifico
como: logro, afiliacion y poder. A continuacién se presentara una
sintesis de los conceptos elaborados por diferentes autores como
McClelland y Winter (1971), McClelland y Richard (1982), Davis y
Newstrom (1988), los cuales describen estas tres necesidades de la
siguiente manera:

La Necesidad de Logro, se evidencia a través del
comportamiento de busqueda de metas a mediano plazo, el deseo de
inventar, hacer o crear algo excepcional; la intencién de obtener un
cierto nivel de excelencia. McClelland (1962), esboza las
caracteristicas de la persona con alta motivacion de logro asi:

eLe gustan las situaciones en las que toma personalmente la
responsabilidad de encontrar la solucion a los problemas.

eTiende a fijarse metas moderadas y tomar "riesgos calculados".

°Desea una retroalimentacion concreta acerca de qué tan bien se
esta desempenando.

Esta alirmacion de McClelland nace de diferentes estudios en
donde se concluye, que los individuos responden de manera
diferente a las situaciones en las cuales se puede aplicar normas de
excelencia a su comportamiento.

Algunas personas se fijan ideales altos para si mismas, tratan de
obtenerlos y responden con afectividad al éxito o fracaso de lograrlo.
Otras personas no se proponen tales ideales, no tratan con mucha
dedicacion de lograrlos, y se sienten relativamente indiferentes al
respecto. Se dice entonces que estas dos clases de personas difieren
en su motivacion de logro.  Este comportamiento ha sido estudiado
y medido en t¢érminos de un indice comportamental de alto logro o
de bajo logro, a través de temas de logros en historias inspiradas por
una serie de dibujos tomados del Test de Apercepcion Tematica
(McClelland, Atkinson, Clark y Lowell, 1953; Cofer y Appley 1979).




Las investigaciones sobre la motivacion de logro han llevado a
una formulacion matematica relativamente precisa de los fenémenos
motivacionales. Atkinson y Feather (1966) ha sugerido, que en las
situaciones que exigen comportamientos evaluados segiin una norma
de excelencia, el comportamiento estara influenciado por lo
siguiente:

elas probabilidades de que determinado acto resultara un éxito (Pe)
o un fracaso (Pf).

e[l valor incentivo en esa actividad del éxito (Ie) o del fracaso(If).

Se considera, que estas variables se combinan de una manera
multiplicativa, en tal forma que la tendencia a acercarse al éxito (le)
es igual a (Me x Pe x le) y la tendencia a evitar el fracaso (Tf) es
igual a (Mf x PI x If).

Ll efecto de las tendencia orientadas hacia el logro sobre el nivel
de ejecucion de una situacion de logro, se ha considerado que varia
con la fuerza relativa de Me. Cuando el motivo para evitar el fracaso
es mayor que el motivo de logro, un efecto inhibidor sobre la
ejecucion puede predecirse, a través de la teoria del logro. De esta
manera, una mejor ejecucion puede esperarse cuando el motivo de
logro es mas fuerte. Esta prediccion ha sido corroborada en algunos
estudios (Atkinson y Litwin, 1960; Atkinson y O'Conner, 19606;
Karabenick y Loussef, 1968).

Romero Garcia (1991), define la motivacion de logro como "una
red de conexiones cognitivo-alectivas relacionadas con el desarrollo
personal, implicando un uso exigente de capacidades y destrezas
para benelicio personal y colectivo"(p 41). Dicho en otras palabras,
es el enlace que existe entre los pensamientos y los sentimientos
relacionados con el desarrollo personal, el cual puede significar
estudios, titulo universitario, éxitb en una empresa, perfeccion
relativa lograda en un trabajo plastico, un poema, una novela o una
cirugia cardiovascular, e implica un uso exigente de capacidades y
destrezas para beneficio personal y colectivo.
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Siendo definida esta ultima parte como el interés por el
crecimiento y enriquecimiento personal y de otros (individuos,
organizaciones, sociedad), manifestado a través de una planificacion
0 instrumentacion en términos de logro.

La Necesidad de Afiliacion se puede inferir a partir del
comportamiento que de alguna manera busca, establece, mantiene o
restaura una relacion afectiva con otras personas.

Hampton, Summer y Webber (1982) afirman, que la meta coman
para las personas orientadas por la motivacion de afiliacion es la
interaccion social con otros. Sin embargo, este comportamiento
puede tener multiples origenes. En algunos casos puede ir unido a la
reduccion de ansiedad, en otros, el comportamiento de afiliacion
contribuye mas asegurar la aprobacion social de los propios puntos
de vista. Pero cualquiera que sea la causa, tiende a producir
esquemas de comportamientos similares. Las personas con una gran
motivacion de afiliacion busca la compafiia de otros y toman
medidas para ser admitidas por éstos; tratan de proyectar una
imagen favorable en sus relaciones interpersonales, suavizan las
tensiones desagradables, ayudan y apoyan a otros, y desean ser
admitidos en retribucion.

Romero Garcia (1991), define la motivacion de afiliacion como
"una red de conexiones cognitivo-alectivo relacionadas con el
sentirnos bien con nosotros mismos y los demas"(p 46). Dicho en
otras palabras, es el enlace que existe entre los pensamientos y los
sentimientos relacionados con los cuidados a nuestro ser fisico y
psicologico, en la dimension interior del motivo; y la capacidad de
compartir experiencias y dar apoyo afectivo desinteresado, a amigos
0 conocidos, en su dimension exterior.

La Necesidad de Poder se pone de manifiesto través de los
deseos o las acciones que buscan, obtienen y mantienen el control de
los medios para ejercer influencia sobre otras personas o grupos.
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McClelland (1962) explica, que los individuos con una alta
motivacién de poder pasan mas tiempo pensando cémo obtener y
ejercer el poder y la autoridad, que aquéllos que tienen una baja
motivacion de poder. Necesitan ganar argumentos, persuadir a otros,
prevalecer, y se sienten incomodos sin cierto sentido de poder.

Uno de los problemas con respecto al poder se encuentra en sus
connotaciones emocionales negativas. Sin embargo, McClelland
(1970) ha senalado, que el poder tiene dos caras. La primera es la
que origina las reacciones negativas, es decir, es la que esta
relacionada con el dominio-sumision, con personas que tienen que
salirse con la suya o que pueden controlar a los demas. La otra cara
del poder es positiva. Refleja el proceso mediante el cual el
comportamiento persuasivo e inspirador del lider puede evocar
sentimiento de poder y habilidad en sus seguidores. El lider activo
que ayuda a su grupo a formar metas, desempefia un papel no de
subordinar y dominar gente, sino de asistirla para que pueda
expresar su propia fuerza y capacidad a fin de asi lograr sus metas.

Romero Garcia (1991) define la motivacion de poder como una
red de conexiones cognitivo-afectivo relacionadas con el control de
nuestra propia conducta y la conducta de los demas. Dicho en otras
palabras, es el enlace que existe entre los pensamientos y los
sentimientos relacionados, por una parte con las sensaciones de
poder alcanzar el autocontrol, en la capacidad para dominar
emociones, pensamientos y conductas. Ademas de presentar una
fortaleza interior expresada por el coraje. Y, por otra, parte estan
relacionados con la utilizacion de los propios recursos del individuo a
nivel humano, psicoldgico, y material, para apoyar el desarrollo de
otras personas.

En uno de sus reportes, McClelland (1974), expone por qué existe
tanta variedad entre las personas en relacion con la necesidad de
logro, simplemente no nacieron con ella o que el hecho obedece al
entrenamiento o educacion recibida de los padres.




McClelland y Richard (1982), expresaron igualmente que las
necesidades personales reflejan el ambiente cultural en el que se
desarrolla el individuo; familia, escuela, iglesia y libros entre otros.

McClelland (1974), ha demostrado experimentalmente, que el
medio ambiente ejerce una influencia en la motivaciéon de las
personas por accion directa sobre las condiciones motivacionales
internas. En la definicion de las condiciones motivacionales internas.

McClelland (1974) se refiere a una experiencia en donde
ejemplifica como el ambiente puede influir sobre las necesidades de
los individuos. El tomé un grupo de muchachos de catorce (14) afos,
identificado como poco motivados hacia el logro. Se les dio un
entrenamiento orientado a desarrollar esta necesidad. Se observo
que los muchachos de clase media mejoraron sus calificaciones de
una manera estable y permanente durante un periodo de dos afos.
Los muchachos de clase baja mostraron una cierta mejoria durante
el primer afo, luego de lo cual volvieron rapidamente a los bajos
promedios obtenidos antes. McClelland (1974) traté de explicar este
ultimo hecho afirmando que que esto ocurrido porque ellos se
integraron de nuevo a un ambiente en el cual ni los padres ni los
amigos estimularon sus logros o su movilidad ascendente.
McClelland (1974), agrega, que "no es suficiente cambiar la

-~ motivacion del hombre si el ambiente en el cual vive no apoya por

lo menos en cierta grado sus nuevos esfuerzos" (p.153).

b-Patron Motivacional de la sociedad venezolana

Mc Clelland (1974) realiz6 un analisis del patron motivacional
existente en la sociedad venezolana en tres décadas diferentes:
1930, 1950 y 1970. Para ello se utilizaron muestras de escritos en
diversas areas tales como educacion (textos escolares), politicas
(discursos presidenciales) y literatura (cuentos, novelas).




Los resultados fueron equivalentes en los tres periodos
estudiados: la motivacion que ocup6 el primer lugar fue el poder,
seguida por la afiliacion y en altimo lugar el logro.

Salom de Bustamante, Morales de Romero Garcia y Romero Garcia
(1984) realizaron el analisis motivacional reflejado en una revista de
tipo educativo, dirigida a estudiantes y profesores de educacion
primaria. Los articulos fueron clasificados para efectos de su
codificacion y analisis en las siguientes categorias: cuentos, fabulas y
escritos de ninos. Los resultados indicaron que la motivacion de
poder y afiliacion ocuparon los primeros lugares respectivamente, y
la de logro siempre aparecio en tercer lugar. Solamente en las
biografias aparecio la necesidad de logro en primer lugar y esto es
explicable, ya que los personajes tenian un alto nivel de logro
(escritores famosos, destacados artistas, insignes héroes).

Castillo y Fernandez (1980) realizaron un estudio acerca de la
motivacion en nifios cuya edad oscilaba entre los 9 y 12 aios.
Utilizaron los cuentos escritos libremente por ellos. Estas autoras
encontraron que la motivacion de logro fue muy baja en
comparacion con la motivacion de afiliacion y poder, las cuales
ocuparon los primeros lugares. Salom de Bustamante y Pinto (1987)
reportan hallazgos similares en estudiantes universitarios, utilizando
también historias escritas por ellos.

Aunque los hallazgos presentados hasta aqui, indican que las
maotivaciones fundamentales del venezolano son las de poder (en la
sociedad en general) y de afiliacion (en muestra de nifios y
estudiantes universitarios), existe un trabajos realizado por D'Anello
Koch y Salom de Bustamante (1988), en donde se evalu¢ el perfil
motivacional en estudiantes de educacion basica, en planteles
privados y publicos. Los resultados indicaron que en los estudiantes
de los planteles publicos, presentaron diferencias significativas entre
las distintas motivaciones, encontrandose la motivacion de afiliacion
sobre Ja de logro y esta sobre la de poder.




In este estudio de D'Anello Koch y Salom de Bustamante (1988)
la motivaciéon de poder y la motivacion de logro aparecen en
posiciones invertidas, al compararla con las otras muestras
nacionales. El analisis de estos resultados donde la motivacion de
logro ocupa el primer lugar en el perfil, pareciera estar determinada
por un proceso de cambios sociales y economicos que estan viviendo
los venezolanos, en la direccion de estimular el esfuerzo y el trabajo
COMO vias para alcanzar el desarrollo personal y social.

Si se valoran estos aspectos, vinculados con la necesidad de logro,
es posible que los mismos se estén reflejando en las practicas de
educacion infantil.

En conclusion, estos hallazgos nos llevan a comprender los
cambios motivacionales que ocurren en el proceso evolutivo del
desarrollo social. De particular interés es el cambio que ocurre en la
motivacion de logro. Durante la nifiez esta motivacion ocupa una
posicion relevante en el perfil, el primer lugar junto con la
motivacion de afiliacion. Durante la adolescencia la motivacion de
logro pasa a ocupar el segundo lugar y en la etapa de la adultez
temprana (jovenes universitarios) la motivacion de logro ocupa el
tercer lugar y la motivacion de poder la sustituye en el segundo
lugar. Finalmente, en la poblacion adulta la motivacion de poder se
encuentra en el primer lugar y la de logro se coloca al tercero.

Claramente se observa que el proceso de desarrollo social, existe
un debilitamiento progresivo de la motivacion de logro y un
fortalecimiento de la motivacion de poder. Aun cuando los nifos
pudieran estar espontaneamente orientados por la necesidad de
aprender y descubrir cosas nuevas y deseosos de tener éxito,
pareciera que durante el proceso de socializacion a través de la
escuela, los medios de comunicacion y de la sociedad en general se
va preparando al nifio y al joven para convertirse en un adulto
energizado fundamentalmente por la motivacion de poder.




2- RENDIMIENTO LABORAL

El rendimiento laboral o desempeio ocupacional tiene una
compleja historia en el campo de la Psicologia Industrial y
Organizacional (Schultz, 1985). La medicién del desempefio ha sido
uno de los mas activos topicos durante el periodo de los 80
(Chiavenato, 1988; Dessler, 1991). Su definicion como variable de
analisis y su medicién han presentado dificultades tanto teoricas
como metodologicas. Igualmente, la busqueda de los factores
causales del rendimiento laboral sigue siendo motivo de
preocupacion (Byars y Rue, 1987; Dessler 1992).

En cuanto a la definicion de rendimiento de un individuo existen
diversos paradigmas:

Tannenbaum, Weschler y Massarik (1971), por ejemplo, lo
consideran como la estimacion del progreso logrado en los objetivos
planteados. Schultz (1985) afirma que es una estimacion de la
eficiencia con que el individuo esta ejecutando un trabajo, y Hakel
(1986) ha definido el rendimiento laboral como el nivel de ejecucion
alcanzado por el trabajador en el logro de metas propuestas dentro
de la organizacion, en un tiempo determinado.

En general podemos concluir que el concepto rendimiento laboral
describe el grado en que se logran las tareas en el trabajo de un
individuo, es decir, la evaluacion del rendimiento laboral indica qué
tan bien la persona cumple con las funciones de su cargo, en base a
los resultados obtenidos.

a- Técnicas de Evaluacion del Rendimiento

Las técnicas utilizadas para la medicion del rendimiento laboral
han sido variadas. Schultz (1985) ha categorizado las técnicas para
medir el rendimiento segun el tipo de trabajo:
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Una en donde se juzgan las tareas relacionadas con la produccion
y olras que sirven para estimar los trabajos no relacionados con la
produccion.

: Este autor presenta algunos ejemplos de ambas categorias de la
siguiente manera:

Tareas relacionadas con la produccion:

eCantidad de produccion: el numero de unidades montadas,
ensambladas o elaboradas en determinado periodo.
eCalidad de produccion: estimada segun las normas de inspeccion o

el namero de articulos defectuosos.
e Accidentes: numero de accidentes causados por el empleado.

eSueldo: antecedentes salariales del empleado, porcentaje y

[recuencia de los incrementos.
e Ausentismo: namero de dias que falto al trabajo.

eRitmo de progreso: registro de sus ascensos.

Es importante destacar que otros autores como Byars y Rue
(1987), Chiavenato (1988) y Dessler (1991) consideran, que los
accidentes, sueldo, ausentismo y ascensos son criterios que pueden
utilizarse al estimar el rendimiento laboral en trabajos no
relacionados con la produccion.

Tareas no relacionadas con la produccion :

elivaluacion realizada por los supervisores: es el juicio de un
supervisor sobre el grado de competencia del supervisado.

F e[ivaluacion realizada por los compaferos de trabajo: es el juicio de

éstos sobre el rendimiento.
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eAutoevaluacion: es la estimacion del empleado sobre su propio

rendimiento.

Schultz (1985) considera, que la evaluacion del rendimiento en
tareas no relacionadas con la produccion, es aquella en donde se
estima la competencia en términos cualitativos. Se necesita un
sistema para estimar y juzgar el mérito o habilidad por medio de la
observacion de conductas en un periodo.

Byars y Rue (1987) y Dessler (1992) consideran, varios métodos
de evaluacion del rendimiento laboral, cada uno con sus debilidades

y fortalezas, dependiendo de la situacion en donde se utilicen como
herramienta.

A continuacion se presenta en la tabla 1 un resumen de algunas
de las técnicas mas utilizadas para la evaluacion del rendimiento
laboral.

Tabla 1"Técnicas de evaluacion de rendimiento laboral
TECNICAS DESCRIPCION

LESCALA GRAFICA Escala que enlista varias
caracteristicas y un rango de
desempeno para cada una.
Al sujeto se le evalua al identificar
la calificacion que describa mejor
su nivel de desempeno.
Ventaja: Facil compresion, vision
integrada y resumida de los
factores de evaluacion.

Limitaciones: Poca flexibilidad
para el evaluador, sujetas a
distorsiones por efecto halo,
tendencia central y lenidad o
rigidez.
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Tabla 1"Técnicas de evaluacion de rendimiento laboral

TECNICAS DESCRIPCION

DISTRIBUCION FORZADA Es similar a la graduacion en una
curva; se colocan porcentajes
predeterminados de empleados en
varias categorias de desempeno.
Ventajas: Aplicacion simple, los
resultados estan exentos de
influencias subjetivas y personales.
Limitaciones: Cuando se aplica a
grupos grandes, no representa una
situacion real; fuerza, diferencias.

ESCALA DE INCIDENTES CRITICOS Es un registro de ejemplos poco
comunes, buenos o indeseables, de
la conducta de un empleado
relacionado con el trabajo.

Ventajas: Mayor acuerdo entre
evaluadores, no fuerza diferencias,
hace que los evaluadores se
centren en los comportamientos
especificos por evaluar.

Limitaciones: El evaluador tiene
cierta dificultad de registro,
demora cierto tiempo para
construir las escalas.

En el presente trabajo se utilizd la escala grafica para medir el
rendimiento laboral de los jovenes trabajadores del Museo de los
Nifnos, pues es utilizada y exigida por la Institucién para este tipo de
personal.

Chiavenato (1988) clasifica la técnica de escala grafica segun el
proceso de clasificacion en tres tipos: continuas, semicontinuas y
discontinuas.

Las escalas gralicas continuas son aquellas en donde so6lo existen
dos puntos definidos en la escala y la produccion del desempeiio o
rendimiento podra hacerse en cualquier punto de la linea.




La escalas gralicas semicontinuas, es un procedimiento similar al
_anterior, con la unica diferencia de la inclusion de puntos
intermedios entre los puntos extremos. Las escalas graficas
discontinuas son aquellas en donde la posicion de las marcas de las
escalas ya esta previamente fijada, y el evaluador debera escoger
una de las marcas para medir el desempeiio del subordinado. Para
mayor facilidad en las evaluaciones, este lipo de escalas se
representan por cuadros (graficas) de dos entradas: en las entradas
horizontales son colocados los factores de evaluacion del desempefio
y en las entradas verticales se colocan los grados o gradaciones de
los factores. En otros casos, las escalas graficas discontinuas se
elaboran en cuadros dentro de los cuales se definen las
caracteristicas de cada factor de evaluacion en cada grado. Los
factores son ponderados y ganan valores en puntos, de acuerdo con
su importancia en la evaluacion. Hecha la evaluacion, se cuentan los
puntos obtenidos por los empleados.

Chiavenato (1988) y Dessler (1991) consideran la simplificacion
de la evaluacion del desempefio constituye una inconveniencia
paradodjica: si, de un lado cuantifica los resultados y facilita las
comparaciones en términos globales, de otro, reduce la compleja
gama de desempeiio de un empleado a un simple numero sin
significado, a no ser una relacion con los valores maximo y minimo
gque podria obtenerse de las evaluaciones.

b- Fuentes de error en la evaluacion del rendimiento
laboral

Schultz (1985), Blum y Naylor (1985) y Dessler (1992), coinciden
en la idea, que los juicios humanos estan sujetos [recuentemente a
las distorsiones, prejuicios y otras subjetividades.

El problema de obtener evaluaciones del rendimiento laboral
objetivas y exactas, no afectadas por esas influencias es muy dificil.
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Dessler (1992), expone que entre las fuentes de error mas
comunes, existen cinco problemas basicos que pueden socavar la
elicacia de herramientas de evaluacion del rendimiento laboral, tales
como las escalas graficas de calificacion:

e'standares poco claros.
eLfecto de halo.
eTendencia central.

el enidad o rigidez.

el sesgo.

Los estandares de desempeifio poco claros son aquellos en donde
la escala de evaluacion esta demasiado abierta, es decir, las
caracteristicas y grado de mérito quedan abiertas a la interpretacion
del evaluador. Una manera de contrarestar este problema es
desarrollar e incluir frases descriptivas que definan cada
caracteristica del desempefio o rendimiento que se quiere evaluar.

El efecto de halo consiste en la influencia que tiene la calificacion
previa de un supervisor de un supervisado acerca de una
caracteristica, y que ejerce un cambio de opinion en la evaluacion de
olras caracteristicas. Se puede decir, que este efecto consiste en la
tendencia a juzgar todos los aspectos del comportamiento con base a
un solo atributo o rasgo. Si alguien parece muy simpatico o amistoso,
el supervisor propendera a evaluar de modo positivo el resto de las
caracteristicas. Algunos de los métodos que existen para controlar el
efecto halo son:

el.a evaluacion de varios jueces, ya que las preferencias y prejuicios
de estos se cancelaran mutuamente.

ea calificacion por separado de todos los subordinados en un rasgo

0 caracteristicas, en vez de una calificacion simultanea en todos los

rasgos.




Otra de las fuentes de error es la tendencia central, la cual
consiste en la inclinaciéon que tiene un supervisor a calificar a todos
los subordinados de la misma manera. Es decir, por ejemplo, calificar
a todos los empleados de una unidad en el nivel promedio.

La lenidad o rigidez es una fuente de error en la evaluacion del
rendimiento laboral, que ocurre cuando el supervisor tiene la
tendencia a calificar a todos los subordinados ya sea muy alto o muy
bajo.

Dessler (1992) considera, que otro factor de error en la
evaluacion del rendimiento laboral es el llamado "sesgo", definido
por este autor como la tendencia a permitir que las diferencias
individuales como edad, raza y sexo, afecten las calificaciones de
evaluacion que reciben estos empleados.

En la literatura existen algunos trabajos de investigacion que
soportan esta afirmacion. Por ejemplo, Rosen y Gerdee (1976)
revelaron una tendencia sistematica a evaluar a los trabajadores
mayores de 60 afios de edad, con puntajes inferiores en la capacidad
de desempeno y potencial de desarrollo, que los empleados mas
jovenes. La raza y sexo del trabajador podrian afectar su calificacion,
aunque en este caso, el sesgo no necesariamente es consistente con
la minoria o las mujeres, como parece ser el caso de los trabajadores
de edad avanzada.

[in un estudio en el que se utilizaron mediciones de desempeiio
objetivas (escalas graficas de calificacion), las mujeres con
desempenio elevado fueron calificadas sustancialmente mejor que los
hombres con alto desempefio. En la misma direccion, los negros con
mal desempeio, frecuentemente recibian calificaciones
sustancialmente mas altas que los blancos con mal desempeno
(Thompson y Thompson, 1985).

Una imagen interesante de la manera que la edad de los
empleados puede distorsionar su evaluacion se desprende de un
estudio entre enfermeras titulares.
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Cuando las enfermeras tenian de 30-39 anos de edad, los
supervisores y enfermeras presentaban un acuerdo promedio
perfecto en las calificaciones del desempeiio, lo que indica que las
enfermeras y sus supervisores califican su desempefio casi de la
misma manera. En la categoria de 21-29 afos, los supervisores en
realidad daban a las subordinadas calificaciones superiores a las que
cllas mismas se asignaban.

No obstante, para la categoria de 40-60 afios, los supervisores
calificaban el desempeino de las subordinadas por debajo de lo que
cllas mismas consideraban. Los supervisores parecian ser mas
estrictos en la evaluacion de los subordinados de mayor edad, pues
no les daban tanto crédito por sus éxitos, en tanto que atribuian un
mal desempenio a su [alta de habilidad (Dobbins y Russell, 1986).

Williamns; De Nisi; Meglino y Callerty (1986) sustentan, que el
desempeno o rendimiento previo del empleado pueden afectar la
evaluacion que hace el supervisor de su desempefio actual. En una
investigacion de estos mismos autores concluyen que los
supervisores que desarrollan expectativas sistematicas con respecto
al desempefio de un empleado en particular, podrian tener
dificultades para evaluar con precision su desempefio si este se aleja
del esquema previo de desempeio.

3- Motivaciones Sociales y Rendimiento Laboral

La palabra rendimiento laboral describe el grado de resultados en
las tareas ejecutadas por un sujeto, indicando el nivel de exigencia o
calidad con el que cumplen con las funciones de su cargo, en base a
los resultados obtenidos. Para explicar el rendimiento laboral de un
sujeto se han analizado variables de tipo personal y contextual.
Entre las caracteristicas personales, la habilidad, el conocimiento de
la tarea y la motivacion, son las principales fuentes de explicacion
(Hunter,1983; Schmidt, Hunter y Outerbridge, 1986; Hakel, 1986).




Ll Centro de Investigaciones Psicoldgicas de la Universidad de los
Andes, ha recopilado varios hallazgos acerca del efecto positivo de la
motivacion al logro sobre el rendimiento académico en los diferentes
niveles del sistema educativo: Universitario (Salom de Bustamante,
1981; 1986), bachillerato (Morales Cafias y Salom de Bustamante,
1987) y basica (D'Anello y Salom de Bustamante, 1990).

Estos autores coinciden en las caracteristicas responsables del alto
nivel de ejecucion de los sujetos con alta motivacion de logro:

Establecimiento de metas dificiles pero alcanzables, haciendo uso
exigente de capacidades y destrezas; busqueda de excelencia
mediante el disefio de estrategias en el dominio de la tarea;
compromiso con el éxito, uso eficiente de recursos; construccion del
fracaso como reto para la persistencia y asuncion de responsabilidad
por los resultados obtenidos.

En el campo del desempefio o rendimiento laboral, las
investigaciones a nivel nacional, van en la misma direccién de las
investigaciones expuestas hasta ahora. En profesores universitarios
se ha encontrado que la motivacion al logro es una variable que
explica en forma significativa el desarrollo profesional, entendido
como el crecimiento alcanzado por el profesor a través de la
realizacion de cursos y de la obtencion de méritos académicos y
cientificos (Davila de Salazar y Salom de Bustamante, 1980).

En el campo de desarrollo organizacional se ha encontrado que los
trabajadores con alta motivacion de logro obtienen mejores
evaluaciones por su desempefio (Gaizan y Mendoza, 1986). Se ha
demostrado experimentalmente, que desarrollando en un individuo
la motivacion al logro, mediante un programa de intervencion, éste
se desempefiara con mayor eficiencia en su campo de trabajo
(Robbins, 1987; Salom de Bustamante y Ramirez, 1988).

39




Salom de Bustamante y Ramirez (1988) en estudios evaluativos
del programa de intervencion dirigido a aumentar la motivacion de
logro y la internalidad de secretarias de la industria petrolera
encontraron que, posterior a la intervencion, las secretarias fueron
mejor evaluadas en su desempefio laboral, que aquellas que
conformaron el grupo control.

En investigaciones extranjeras, el efecto positivo de la motivacion
de logro sobre el rendimiento laboral también cuenta con apoyo
empirico. Steers (1975), en un estudio con supervisores de sexo
femenino, encontré que el grupo con alta motivaciéon de logro tenia
mejor desempeno que el grupo con baja motivacion de logro, cuando
tenian metas claras que cumplir y recibian feedback en sus
progresos hacia el logro de dichas metas. En un estudio de tipo
experimental se pudo concluir que los sujetos con alta motivacion de
logro ejecutaban mejor su trabajo que los sujetos con baja
motivacion de logro (Matsui, Okada y Kakuyama, 1982).

Helmreich y Spence (1978) conceptualizaron la motivacién de
logro en términaos de tres factores: motivacion para ejecutar bien las
lareas, necesidad de dominio y deseo de competitividad. Basados en
esta conceptualizacion desarrollaron un instrumento de medicion
capaz de predecir la ejecucion en diferentes tipos de muestras de
trabajadores, asi como: ingresos, logros cientificos y éxito
empresarial (Carsrud, Olm y Thomas, 1984; Helmreich, 1982).
Spence y Helmreich (1983) utilizando el mismo instrumento
encontraron que la ejecucion cientifica, académica y empresarial
correlacionaba positiva y signilicativamente con los dos primeros
[actores, no asi con el factor de competitividad.

Helmreich, Sawin y Carsrud (1986) evaluaron la relacion entre la
motivacion de logro y el rendimiento laboral en una muestra de 268
trabajadores de una agencia de viajes. Los resultados indicaron
asociaciones de r=.36 y r=.34 entre el desempeiio y el factor
denominado por ellos motivacion por hacer bien el trabajo, en dos
tiempos diferentes de registro, a los 6 meses y 8 meses de trabajo.




Borman, White, Pulakos y Oppler (1991) realizaron un estudio
para evaluar un modelo casual del desempefo. En el modelo
incluyeron la motivacion de logro como una de las variables
exogenas. En esta oportunidad la motivacion de logro fue definida
como la tendencia a trabajar duro, establecerse altos estindares de
ejecucion, concentracion y persistencia en la ejecuciéon de las tareas.
Los resultados encontrados indicaron que la motivacion de logro
tuvo un efecto directo sobre la ejecucion y un efecto indirecto
mediado por la obtencion de premios y reconocimiento.

Litwin (1971), basandose en la teoria de las motivaciones sociales
de Atkinson (1958), realizé un estudio de tipo experimental durante
dos semanas consecutivas a fin de determinar cémo el tipo de
liderazgo y la cultura organizacional afectan las motivaciones, el
desempeifio o rendimiento y la satisfaccion. En su concepcion, la
cultura organizacional se refiere al conjunto de expectativas, valores
¢ incentivos que dan sentido a la organizacion. En el estudio se
disefiaron tres condiciones que simulaban situaciones de trabajo en
las cuales se crearon distintos estilos de liderazgos: de poder,
afiliacion y logro. '

Estas condiciones fueron tipificadas en tres culturas (A, B, C). En
la A, el presidente hacia fuerte énfasis por mantener una estructura
formal, el ejercicio de las posiciones se basaba en la autoridad y
cualquier desviacion explicita de las reglas era castigada (poder). La
B se caracterizé por una estructura informal, el presidente asumia
conductas de cooperativismo y amistad y habia ausencia de conflicto
y frustracion (afiliacion). En la C, la alta productividad era el mayor
valor, cada participacion debia plantearse en funcion de metas
propias, asumiendo la responsabilidad por los resultados y se
reforzaba la ejecucion excelente (logro). Los principales hallazgos
mostraron que:

eln cuanto al nivel motivacional, hubo una tendencia en los
participantes de la cultura A a incrementar su motivacion de

poder, los B se mantuvieron igual y los C aumentaron su
motivacion de logro.
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°j,0s participantes de la organizacion A se sintieron
significativamente menos satisfechos que los de las organizaciones
ByC.

e as organizaciones A y B obtuvieron niveles de rendimiento laboral
significativamente inferior a la organizacion C.

Hollenbeck y Klein (1987), en un estudio de investigacion
concluyeron, que el tipo de meta y el nivel de compromiso con las
metas existentes en un ambiente o clima organizacional podia ser un
factor que afecta el rendimiento laboral.

En cuanto a la relacion que existe entre los motivos sociales de
afiliacion y poder y el rendimiento académico se ha encontrado que
en estudiantes universitarios existe una correlacidon negativa entre
la afiliacion y el rendimiento (Pinto y Salom, 1988). Igualmente, los
estudiantes de bachillerato con alto rendimiento presentan menos
motivacion de afiliacion en el trabajo que los de bajo rendimiento
(Salom y D'Anello, 1990). Estos autores consideran que estos
resultados eran esperables, pues las metas de los motivos de
aliliacion y de logro son diferentes, mientras la primera esta dirigida
a impulsar al individuo para conseguir aceptacion y afecto, la
segunda tiene como directriz hacia el trabajar para rendir mas.

Salom y D'Anello (1990) consideran que la motivacion de
afiliacion por si misma no tiene porque ser un obstaculo al
desarrollo, a menos que sea utilizada de manera perturbadora, esto
es, que invada el area de accion de la motivacion de logro y el
rendimiento. En esta situacion el uso del afecto y la socializacion
aparecen donde debe imperar el uso eficiente de habilidades y
destrezas personales para alcanzar las metas. Para las personas la
motivacion de afiliacion, 1o importante es contar con un trabajo que
tenga un ambiente amistoso, calido y de relaciones armoniosas. La
aceptacion y el compartir con otros esta por encima de la eficiencia y
la productividad.
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Con respecto a la motivacion de poder, se ha encontrado que no
existe una asociaciéon con el rendimiento, es decir la correlacion
entre ambas variables ha sido nula (Salem y D'Anello, 1990).

En el campo de investigacion nacional, en la literatura revisada no
se encontraron reportes con respecto al efecto de la motivacion de
aliliacion y de poder sobre el rendimiento laboral.

Resumiendo, en el medio laboral, al hablar de la motivacion de
logro es hablar de motivacion para el trabajo. El trabajador con alto,
logro generalmente se siente motivado intrinsecamente por su
trabajo (Romero Garcia, 1990). Al estar orientado hacia el éxito, se
esfuerza por tener un conocimiento profundo de las actividades y
tareas que ejecutan, se plantean retos que le permitan exigirse lo
maximo de sus habilidades y destrezas, no se propone metas faciles
{Salom de Bustamante y Sanchez, 1983). Su norte es la excelencia y
para poder vivir el orgullo por el éxito, sus metas tienen que
exigirles altos niveles de ejecucion en el trabajo. Es capaz de trabajar
mas eficientemente porque sabe como y cuando usar 10s recursos
disponibles. No decae ante el fracaso, aprende de ¢l y le saca
provecho para la nueva oportunidad, sabe que la solucion esta en él
mismo, venciendo obstaculos y buscando nuevas estrategias de
accion que lo conduzcan al éxito.

Todas estas caracteristicas explican la mejor ejecucion de los
trabajadores con alto logro y es apoyado por los resultados de la
investigaciones internacionales (Spence y Helmreich, 1983; White,
Polakos y Oppler, 1991).
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CAPITULO 1II
METODOLOGIA

En este capitulo se presentara una descripcion de la metodologia
utilizada en el trabajo de investigacion. El mismo se desarrolld en
una Institucién privada, sin fines de lucro, conocida como Museo de
los Nifios. '

El objetivo general de este trabajo de investigacion ha sido
determinar la configuracion motivacional de un grupo de jovenes
trabajadores que laboran en esta organizacion prestando un servicio
de atencidon al publico y la relacién que puede existir entre la
motivacion al logro y el rendimiento laboral evaluados como
producto de su desempeno.

1- Hipotesis

Segun lo expuesto hasta este momento sobre la motivacion de
logro y su relacion con la ejecucion, en este trabajo de investigacion
se hipotetizo:
eSe espera una configuracion motivacional de Logro-Afiliacion-

Poder en el personal Amigo-Guia.

eSe espera una correlacion moderada y significativa entre la
motivacion de logro y el rendimiento laboral

2-Disefio de la Investigacion y Analisis de datos

El diseflo de investigacion utilizado en este trabajo es del tipo ex-
post-facto.




Se defline como la baisqueda sistematica empirica, en el cual el
investigador no tiene control directo sobre las variables, porque ya
acontecieron sus manifestaciones o por ser intrinsecamente no
manipulables.

Solo se hacen inferencias sobre las relaciones entre ellas, sin
intervencion directa, a partir de la variacion concomitante de las
variables (Kerlinger, 1987).

Se utilizaron dos tipos de analisis estadisticos:

ePara determinar la configuracién motivacional se realizdé un analisis
de varianza de una via sobre los puntajes de las tres
motivaciones.

ePara evaluar la relacion que existe entre las motivaciones sociales

de logro, afiliacion y poder con el rendimiento laboral, se utiliz6 la

correlacion producto-momento de Pearson.

3- Definicion de Variables

Variables Independientes

Motivacion de logro

Romero Garcia (1991), define la motivacion de logro como "una
red de conexiones cognitivo-alectivas relacionadas con el desarrollo
personal, implicando uso exigente de capacidades y destrezas para
beneficio personal y colectivo"(p. 41).

Operacionalmente, esta variable esta dada por el puntaje
obtenido en la sub-escala del inventario de motivacion de logro
(Romero Garcia y Salom de Bustamante, 1990).

Motivacion de afiliacion
Romero Garcia (1991), la define como "una red de conexiones

cognitivo-afectivas relacionadas con el sentirnos bien con nosotros
mismos y los demas"(p. 40).

45




Operacionalmente, esta variable esta dada por el puntaje
obtenido en la sub-escala del inventario de motivacion de afiliacion
{Romero Garcia y Salom de Bustamante, 1990).

Motivacion de poder

Romero Garcia (1991), la define como "una red de conexiones
cognitivo-afectivas relacionadas con el control de nuestra propia
conducta y la conducta de los demas"(p. 50).

Operacionalmente, esta variable esta dada por el puntaje
obtenido en la sub-escala del inventario de motivaciéon de poder
(Romero Garcia y Salom de Bustamante, 1990).

Variable dependiente
Rendimiento Laboral.

El rendimiento laboral, tedricamente se define como el nivel de
ejecucion de tareas en el drea de trabajo (Chiavenato,1988).
Operacionalmente, esta variable esta definida por los puntajes

obtenidos por los sujetos en el instrumento de Rendimiento Laboral
(RELAB). '

4- Poblacion y Muestra

Para el presente trabajo de investigacion se seleccioné una
muestra de 77 sujetos trabajadores del Museo de los Nifios, los
cuales son denominados Amigos-Guias.

[l personal Amigo-Guia del Museo de los Nifios de Caracas, es un
personal contratado por un periodo de seis meses, llamado Pasantia.
La permanencia de estos jovenes en la institucion esta determinada
por la calidad de su desempeno en el trabajo. La funcion principal
del Amigo-Guia es la atencion al visitante, en particular a nifios, ya
que el Museo de los Ninos esta disenado para nifios en edades
comprendidas entre 6 anosy 14 afos de edad, pero este no excluye
la atencion de los visitantes adultos.




El Amigo-Guia es un facilitador de las experiencias educativas
que brinda la institucion. También, debe velar por el buen uso que
se da a las exhibiciones e instalaciones. Estas estan concebidas para
que las experiencias se hagan mas dinamicas y participativas. Que
los nifos, mediante el proceso de descubrimiento y en algunos casos,
con la ayuda del Amigo-Guia, puedan comprender el mensaje
transmitido en las exhibiciones. En este rol de facilitador, el Amigo-
Guia debe contar con algunos rasgos importantes como
identificacion, aceptacion y afecto hacia los nifos. Asi, puede
proporcionar apoyo a los mismos en el disfrute de las actividades
educativo-recreativas.

Otra de las funciones que se le exige a este personal es la
excelencia del desempeifio en el area de trabajo. Por lo tanto se
espera que esté atento y reaccione rapidamente ante las necesidades
del publico, tenga iniciativa en el trabajo, sea colaborador y
demuestre el cuidado apropiado en el manejo de las exhibiciones. Es
decir, se preocupen por el buen funcionamiento de las exhibiciones
del area en la cual trabaja.

Para la seleccion de esta muestra se tomaron los criterios
utilizados por la institucion para seleccion de estos jovenes
facilitadores.

Estos criterios son: ser estudiante universitario de carreras
cientificas, afines a las areas del Museo de los Nifios (Ecologia,
Biologia, Comunicacion y Fisica), en edades comprendidas entre los
18 y 22 aios y aprobar la entrevista estructurada aplicada por la
institucion. Esta muestra represento el grupo total que finalizo el
periodo de pasantia Mayo-Octubre del afio 1990. Durante la
entrevista estructurada se evaluo su intercés por entrar a la pasantia
en el cargo de Amigo-Guia, como parte de su desarrollo y
satisfaccion personal o profesional y no por la remuneracion o
salario ofrecido como compensacion por su trabajo; es decir que su
moltivacion para el trabajo de pasante sea derivada de su
satisfaccion por lo que hace y el crecimiento personal y social que
puede significar.
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Ademas, se hizo una evaluaciéon de su aptitud verbal
(vocabulario) y buena diccion o manera acertada de emplear las
palabras y construir frases y oraciones.

5- Instrumentos

Para recolectar los datos relacionados con las variables que se
deseaba explorar, se utilizaron dos tipos de instrumentos: el
Inventario sobre las Motivaciones Sociales, disefiado por Romero
Garcia y Salom de Bustamante (1990) y el RELAB (Rendimiento
Laboral) instrumento disenado por la autora de este trabajo de
investigacion, con el abjetivo de medir el rendimiento laboral del
personal Amigo-Guia del Museo de los Nifios de Caracas.

Inventario sobre las Motivaciones Sociales: es una prueba
desarrollada por Romero Garcia y Salom de Bustamante (1990).

Esta constituido por tres escalas y cada una mide un tipo de
motivacion social: motivacion de logro (MLP), afiliacion (MAFI) y
poder (MPS). Ver anexo 3.

Escala MLP: Mide la motivacion al logro personal, contiene 24
itemes escritos en formato tipo Likert de 6 puntos y se encuentran
agrupados en cuatro factores:

eDesarrollo Personal: referido al establecimiento de metas de
superacion personal (8 itemes).

elistrategias de Accion de Logro: relacionado con las acciones de
logro, como el esfuerzo, la persistencia y la planificacion (6 itemes)

eCompromiso con la Tarea: relerido al envolvimiento personal
con las metas propuestas (4 itemes) y

eCreencias Facilitadoras de logro: asociado con las creencias de
superacion del sub-desarrollo (6 itemes).




Los coeficientes de confiabilidad que se han determinado para
esta prueba son de 0.73 alfa de Cronbach y 0.80 de Spearman-
Brown. Como validez de constructo se encontr6é una correlacion de
0.40, con motivacion de logro medido en la escala Mehrabian (Salom
de Bustamante, 1981b). Como prueba de validez convergente se
encontrd una correlacion paositiva con internalidad, r = .27 y con
rendimiento académico, r = .25 . Y como prueba de validez
divergente encontro una correlacion negativa con creencias en otros
poderosos r = -.32 y con creencias en el azar r = -.38. ( Romero
Garcia y Salom de Bustamante, 1990).

Escala MPS: Mide la motivacion al poder. Consta de 20 itemes en
formato tipo Likert de seis puntos que van desde completo
desacuerdo (1) a completo acuerdo (6). Esta constituida por dos sub-
escalas de 10 itemes cada una:

ePoder Benigno: relacionado con afectos y cogniciones positivas
producidas por el uso altruista del poder y

ePoder Explotador: referido al uso del poder auto-centrado, no
altruista, que manipula, engafa y usa a las personas.

Los coeficientes de confiabilidad reportados son de 0.82 alfa de
Cronbach y 0.88 de Spearman-Brown. Como validez de constructo se
encontro una correlacion de r=.36 con la escala del inventario Apolo,
instrumento utilizado para medir tres dominios de valores que se
suponen asociados a los motivos de afiliacion, poder y logro (Salom
de Bustamante y Romero Garcia, 1992b). Como prueba de validez
convergente se encontrd una correlacion positiva con autoritarismo
de r = .35 y con creencias en otros poderosos de r = .20 (Romero
Garcia y Salom de Bustamante, 1990).

Iscala MAFI: Mide la motivacion a la afiliacion, consta de 16
itemes en formato tipo Likert de seis puntos que van de completo
desacuerdo (1) a completo acuerdo (6). Contiene dos sub-escalas de
8 itemes cada una:




eAfiliacion Basica: referida a cogniciones y afectos relacionadas

con el interés en el establecimiento de relaciones personales
amistosas.

e Afiliacion en el trabajo: referida al uso de estrategias afiliativas
en el trabajo, tanto en el sector organizacional como educativo.

Los coeficientes de confiabilidad que se han determinado para
esta prueba son de 0.79 de alfa de Cronbach y 0.80 de Spearman-
Brown. Como validez de constructo se encontrd una correlacion de
constructo de r= .30, con la escala del inventario Apolo (Salom de
Bustamante, y Romero Garcia, 1992a). Como indicadores de validez
divergente, el inventario presenta una correlaciéon der = -.09 con
motivacion de logro; y como indicador de validez convergente
presenta una correlacion de r = .17 con motivacion al poder (Romero
Garcia y Salom de Bustamante, 1990).

Iscala RELAB: Este instrumento fue disefiado por la autora del |

presente trabajo de investigacion, con el objetivo de explorar el
rendimiento laboral. (ver anexo 1) En la figura 3 se describe el
procedimiento utilizado para el disefio del mismo, por ser la primera
vez que se reporta como instrumento de medicion.

[ INSTRUMENTO INICIAL —]

i

l VALIDEZ DE CONTENIDO J

[ PRUEBA PILOTO —l

LA. DISCRIMINACION j

r ESTUDIO PSICOMETRICO

A.FACTORIAL i

PRUEBA DE CONFIABILIDAD

LSPERMAN-BROWNl LALFA-CRONBACH
FIGURA 3. PROCESO DE ELABORACION DEL INSTRUMENTO DE RENDIMIENTO LABORAL
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Esta escala consta de 16 itemes agrupados en dos factores:

e[ficiencia en el trabajo: referido a las conductas observables
como exitosas en la ejecucion de la tarea realizada por los jovenes
que trabajan como personal Amigo-Guia del Museo de los Nifios de
Caracas durante su desempeilo (11 itemes).

e Responsabilidad: referido a las conductas observables como
exitosas en la ejecucion de la tarea realizada por los mismos
individuos durante el cumplimiento de las normas y
procedimientos de la institucion (5 itemes). Estos itemes estan
escritos en formato tipo Likert de cinco puntos que van desde
desempefio excelente (5) hasta desempeno deficiente(1).

Los coeficientes de confiabilidad determinados para este
instrumento son, r = .92 de alfa Cronbach y r = .94 de Spearman-
Browmn (Anexo 1). Inicialmente el instrumento comprendia cuatro
factores :

e :ficiencia en el trabajo con seis (6) itemes
e Actitud con seis (G) itemes
eResponsabilidad con cuatro (4) itemes

e Apariencia Personal con tres (3) itemes

Cada uno de los itemes se midié en una escala tipo Likert de 5
puntos. Este instrumento se disefi6 a partir de uno anterior, el cual
se utilizaba para medir el rendimiento laboral de los Amigos-Guias
en esa institucion.

Al instrumento original se le realizaron modificaciones tales
como: eliminacion de ftemes que eran poco especificos y que no
median conductas observables, es decir, los indicadores de las
conductas no estaban claramente deflinidos. Se agregaron otros que
reflejaran el tipo de conducta critica observable para el éxito, es
decir, itemes redactados en forma de aseveraciones descriptivas de
las diferentes conductas de trabajo (Dunnette y Kirchner, 1989).
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Para este caso de investigacion fueron itemes descriptivos de las
diferentes conductas que demostrarian una excelente ejecucion del
desempefio como Amigo-Guia.

Después de rediseniado, la nueva version, se sometié a la
consideracion de un panel de cuatro especialistas: un psicélogo
industrial de la empresa Lagoven, un psicologo del Centro de
Investigaciones Psicoldgicas de la Universidad de los Andes; un
sociologo industrial asesor organizacional del Museo de los Nifios, y
el Director del Museo de los Nifios. El objeto de someter este
instrumento a un panel de expertos fue el de determinar la validez
de contenido del instrumento RELAB. Este tipo de validez se basa en
los juicios de los expertos que deben determinar y valorar la
adecuacion del instrumento y de sus reactivos en cuanto al
desempeno de los Amigos-Guias (Kerlinger 1987).

Los especialistas determinaron que los itemes estaban redactados
de manera clara y sencilla, no presentaban ambigiiedad y reflejaban
conductas observables y propias del desempeifio del Amigo-Guia del
Museo de los Nifos.

Establecida la validez de contenido del RELAB, se procedio a
realizar una prueba piloto del instrumento, es decir, se aplico esta
version del instrumento a una muestra similar de Amigos-Guias del
Museo de los Nifios de Caracas.

Ll periodo de pasantia seleccionado para la aplicacion del RELAB
fue desde Noviembre de 1989 hasta Abril de 1990. Las
caracteristicas de la poblacion fueron similares a las utilizadas para
la poblacion de este trabajo de investigacion. El propdsito de la
aplicacion del instrumento RELAB, fue determinar la confiabilidad
del instrumento disefiado, es decir, determinar la estabilidad y
homogeneidad del mismo. El estudio psicométrico se desarrollé en
dos etapas:
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eUn analisis de discriminacion de itemes utilizando la prueba t para
muestras independientes. Con el objetivo de eliminar aquellos
itemes que no discriminaran dentro de la muestra. Se crearon dos
grupos extremos utilizando como punto de corte el puntaje colocado
a una desviacion estandar por encima de la media (grupo alto) y una
desviacion estandar por debajo de la media (grupo bajo). Los itemes
del instrumento RELAB discriminaron satisfactoriamente (p <.04).

eUn analisis factorial, se realizo con la finalidad de determinar la
consistencia interna del instrumento y determinar si la concepcion
tedrica de cuatro factores era apoyada por los resultados de la
investigacion. Después del analisis factorial de componentes
principales con rotacién varimax (ortogonal), la conformacion
multidimensional del instrumento se modific6, obteniendo asi una
segunda version del instrumento de rendimiento laboral RELAB.

En esta version solo se pudieron identificar dos factores: el
primero que integro la eficiencia en el trabajo y la actitud hacia el
trabajo y el segundo que integro la responsabilidad y la apariencia
personal. Estos factores fueron denominados:

eLficiencia en el trabajo (F1), constituido poronce (11) itemes.

eResponsabilidad (F1) con seis (5) itemes.

En la Tabla 2 se muestra las cargas factoriales de los dieciséis
itemes seleccionados. Como puede observarse los itemes se
distribuyeron consistentemente en dos factores. Las cargas
factoriales pertenecientes a cada factor son altas, oscilando para el
[actor uno (I'1) desde .89 hasta .70. Para el factor dos (I2) las cargas
fueron moderadas, oscilando desde .42 hasta .64.
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Tabla 2. Cargas factoriales de los itemes. RELAB. (n=100)

['T'BEMES FACTOR 1 FACTOR 2

Atento y reacciona a las TS .30

necesidades de los ....

Chequea el material B .23

Da instrucciones precisas .89 s

Informa el cantenido .76 16
Invita al nifio a participar .85 12
Alegre y cortés con visitantes .80 .00
Alegre y cortés con companeros .79 07
Alegre y cortés con Jos supervisores .78 10
Muestra afecto hacia los ninos .82 .04
Acepta criticas .70 .06
Da buenas ideas y ..... .78 .24
Asiste todos los dias A5 .63
Hace arreglos de sus futuras inasistencias .30 .50
Cumple con las normas g1 .60
Higiene personal. 08 87
Uniforme limpio ....... .05 .42
lJso correcto del uniforme .03 .04

La consistencia interna del RELAB total y de las sub-escalas fue
evaluada al determinar los coeficientes Cronbach (alfa) y Spearman-
Brown (ver tabla 3). Bl RELAB mostré una confiabilidad de r = .92
(alfa Cronbach) y r = .94 (Spearman-Brown).

Tabla 3. Coeficiente de confiabilidad para las sub-escalas y
Rendimiento Laboral (RELAB total).

SUB-ESCALAS N ITEMES ALFA-CRONBACH SPEARMAN-BROWN
[ficiencia en el Trabajo (F1) 11 94 95
Responsabilidad (F2) 5 55 .70
I1+F2 = RELAB 16 92 .94




6-Procedimiento

En primer lugar se llevo a cabo la seleccion de los sujetos a partir
de los criterios de seleccion de personal utilizados en el Museo de los
Nifios para el cargo de Amigo-Guia. Esta institucion recluté por
medio de anuncio de prensa trecientos jovenes estudiantes
universitarios de ciencias. En edades comprendidas entre 18 y 22
anos, para cubrir 120 cargos vacantes. El proceso de seleccion estuvo
estructurado de la siguiente manera:

ePrueba de aptitud verbal (vocabulario).

ekntrevista estructurada en donde se evalué apariencia personal,
diccion o manera de hablar (acertado empleo de las palabras y
construccion de frases y oraciones), antecedentes familiares, socio-
economicos y estudiantiles. Experiencia en trabajo con nifios e
interés por realizar la pasantia a nivel de desarrollo personal y no
salarial.
e[Entrenamiento técnico necesario para ejecutar tareas especificas
del cargo de Amigo-Guia.

Todas las etapas del proceso son excluyentes, de no ser aprobado
en alguna, queda eliminado de la seleccion.

De Jos trescientos jovenes reclutados se seleccionaron doscientos
ochenta, los cuales pasaron a la etapa de entrenamiento técnico que
debia ser aprobado por 10s aspirantes al cargo de Amigo-Guia con
una calificacion no menor a noventa y cinco puntos sobre cien. De
alli se seleccionaron los ciento veinte jovenes para la pasantia de
Mayo-Octubre del aho 1990, los cuales formaron parte de la muestra
del presente trabajo.

En segundo lugar se elaboré un cronograma de trabajo donde se
planifico el tiempo de la recoleccion y procesamiento de los datos.
Iste cronograma fue presentado a la direccion del Museo de los
Nifos para su aprobacion.




Luego de ser aprobado se desarroll6 el mismo segun la Tabla 4.

'Fl‘abla 4:Cronograma de Trabajo. Recoleccion y Procesamiento de

datos
FECHAS ACTIVIDADES INSTRUMENTACION
Del 3/10/90 Recoleccion de datos Inventario de

Motivaciones Sociales

al 12/10/90
Del 15/10/90 Procesamiento de los datos Matriz para registro de
datos Configuraciéon
al 09/11/90 ' Motivacional
Del 24/10/90 Recoleccion de datos Rendimiento Laboral del '

personal Amigo-Guia. .
al 26/10/90 ,
Del 19/11/90 Procesamiento de los datos Matriz para registro de |
datos. Rendimiento
Laboral del personal
al 30/11/90 Amipgo-Guia

7-Recoleccion de datos

La recoleccion de los datos de las variables motivacionales, se
realizo faltando seis semanas para culminar la pasantia. Es decir en .
la semana diesciocho de las veinticuatro, que constituye el periodo "
de pasantia. Ista etapa de la recoleccion de los datos se desarroll6 a ' |
partir de una planificacion de disponibilidad. de tiempo del personal I
Amigo-Guia. Se tomo6 en cuenta el espacio disponible para la I
aplicacion de los instrumentos, el cual cumplia con las necesidades '
de mantener constantes las condiciones ambientales para la '
aplicacion.

Para el tiempo de aplicacion de las pruebas, de los 120 jovenes
que calificaron inicialmente, para los cargos de Amigo-Guia, la
muestra se redujo a 77 sujetos por desercion, debido a diferentes
causas:
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Evaluacion por debajo del desempefio esperado por la institucion,
problemas personales, familiares, o problemas de estudio.

Estos 77 jovenes que conformaban en ese momento la pasantia
constituyeron la muestra definitiva de la investigacion.

Se organizaron en ocho (8) grupos, siete grupos de diez y uno de
siete para la aplicacion de los instrumentos motivacionales. Cada
grupo fue citado para un dia distinto segun disponibilidad de
liempo.

Para el momento de la aplicacion del Inventario de Motivaciones
Sociales, se desarrollaron los siguientes pasos, que aseguraran las
condiciones estandarizadas de la administracion del instrumento:
todos los grupos fueron sometidos a las pruebas en la biblioteca de
la institucion; antes de comenzar sus labores dentro del mismo, se
les explico las instrucciones de como expresar sus respuestas a
traves de la escala; en las ocho sesiones se impartieron las mismas
instrucciones.

La medicion del rendimiento laboral fue efectuada mediante la
observacion realizada por los supervisores inmediatos de los
jovenes, en este caso por los jefes de Departamento de cada area del
Museo de los Nifios y el Jefe de la Division responsable del proceso
de pasantia.

Cabe destacar que todos los evaluadores conocian el instrumento
y la forma de aplicacion, de tal manera que hubiese uniformidad de
criterios en los juicios.

La recoleccion y procesamiento de los datos del rendimiento
laboral, se realizé tomando los puntajes acumulados en su
desempeiio en el trabajo, durante las ultimas seis semanas de
pasantia. Estos se sub-totalizaron por factor, F1= EFICIENCIA EN
EL. TRABAJO, 2= RESPONSABILIDAD y luego se totalizaron los
dos factores para obtener el grado de rendimiento laboral total
durante ese ultimo periodo.

Estos resultados fueron anotados en la matriz donde se registro la
configuracion motivacional, para luego analizar los datos.
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CAPITULO 111
RESULTADOS
I1.Configuracion Motivacional

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en este
trabajo de investigacion cuyo objetivo fue determinar la
configuracion motivacional de los jovenes que trabajan como
personal Amigo-Guia en el Museo de los Nifios de Caracas y evaluar
la relacion que existe entre dicha configuracion y el rendimiento
laboral, evaluado en base a su desempeiio como facilitadores de las
experiencias educativa-recreativa que presenta la Institucion.

Para conocer la configuracion motivacional se compararon las
medias de los motivos de logro, afiliacion y poder mediante un
analisis de varianza de una via. De acuerdo con los datos, el efecto
que compara los tres motivos resulto significativo I (2,60) = 125.0,
p=.001.

La comparacion de las medias a través del test de Scheffé mostro
que la motivacion de logro se presenta en primer lugar seguida de la
motivacion de afiliacion y por altimo la de poder. En las Tablas 5 y 6
se presentan estos resultados. Para la comparacion de las medias de
los datos obtenidos se transformaron a escala de seis puntos para
unificarlas ya que el namero de itemes por sub-escala era diferente.

Tabla 5. Medias y desviaciones de las motivaciones
M S
Logro 4.88 Dl
Aliliacion 4.54 .09
Poder 3,15 .05




Aoy NHLUildy UL 1ldo 11U LLvduLiviico

Motivos diferencias Scheffé, p
Logro vs Alil. -.34 5.48* .001
Logro vs Poder -1.73 399> 001
Afil. vs Poder 1.39 90.02* .001

2- Rendimiento Laboral

La media registrada por la muestra en la variable rendimiento
laboral fue M = 72.04 con una desviacion estandar de s = 8.73 .
(Tabla 7 ). El puntaje maximo posible en este caso es de 96 puntos.

Tabla 7 : Media y desviacion estandar del Rendimiento

Laboral

M S n Maximo Minimo
Rendimiento Laboral 72.04 8.73 77 80 40

3.Confliguracion Motivacional y Rendimiento Laboral

In cuanto a la relacion entre la configuracion motivacional y el
rendimiento laboral no se evidencio una asociacion importante entre
ninguna de las variables. La correlacion entre el rendimiento laboral
y la motivacion de logro fue de r = -.011 con la motivacion de
aliliacion r = -.155 y con la motivacion de poder r = -.032.

lgualmente no se evidencio una asociacion importantes entre los
factores e itemes del instrumento de rendimiento laboral con las
variables motivacionales (Tabla 8).




Tabla 8 : Correlaciones entre Variables Motivacionales y
Rendimiento Laboral
Variables Motivacionales
Rendimiento Laboral MLP MAFI MPS
lificiencia. Item 1 015 -.142 -017
lificiencia. ltem 2 ~051 -.009 -.039
Ificiencia. Item 3 -.047 -071 -.038
Lficiencia. Item 4 =044 -.140 -028
Eficiencia. ftem 5 140 -221 -079
[ficiencia. Item 6 -.007 ~210 -.030
Iificiencia. Item 7 -.108 -.204 062
Lficiencia. Item 8 051 -.140 =119
Lficiencia. Item 9 063 -.209 ~155 " \
Eficiencia. Item 10 016 ol 037 |
lificiencia. [tem 11 040 -.234 052 -;‘.
Iificiencia total (F1) 012 -.180 -031 !
Responsabilidad. Ttem 1 -.162 ) & 7 .080 l*i
Responsabilidad. Item 2 -062 J15 028
Responsabilidad. Item 3 -.136 148 -.053 l|
Responsabilidad. Item 4 -025 -089 -031
Responsabilidad. Item 5 -032 -036 -.132
Responsabilidad total (F2) =15 162 018
RELAB. (F1 + I'2) -011 ~155 -032

En la hipotesis de este trabajo de investigacion se propuso una
asociacion moderada y signilicativa entre la motivacion de logro y el
rendimiento laboral. Sin embargo, los resultados no lo apoyan,
confirmandose asi, la hipotesis nula, al no hallarse una asociacion
entre las dos variables.
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CAPITULO IV

DISCUSION DE LOS RESULTADOS

I.Configuracion motivacional del personal Amigo-Guia

Este trabajo de investigacion tuvo como finalidad determinar la
conliguracion motivacional de jovenes estudiantes universitarios
que trabajan en el Museo de los Nifios de Caracas y evaluar la
correlacion que existe entre las motivaciones sociales y el
rendimiento laboral, hipotetizandose una asociacion moderada y
significativa entre la motivacion de logro y el rendimiento laboral.
Sobre las motivaciones de afiliacion y poder no se elaboraron
hipotesis, ya que las evidencias reportadas sobre una asociacion
entre afiliacion y poder con el rendimiento laboral, son escasas. Otro
aspecto relevante lo constituye que es la primera vez que se evalua
la asociacion entre logro y desempefio en una muestra de este tipo.

Los resultados con respecto a la configuracion motivacional
muestran gue la motivacion de logro ocupa el primer lugar, la
afiliacion el segundo y el poder el ultimo. listos resultados no son
consistentes con los hallazgos de investigadores como Salom de
Bustamante y Pinto (1987) en jovenes estudiantes universitarios y
D'Anello Koch y Salom de Bustamante (1988) en estudiantes de
ceducacion basica, segun los cuales la configuracion motivacional
encontrada revela un patron totalmente distinto, en el cual la
motivacion de afiliacion ocupa el primer lugar, seguida de la
motivacion de logro y linalmente la motivacion de poder.

Una explicacion aproximada al por qué la motivacion al logro
ocupa el primer lugar en esta muestra puede ser:
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El tipo de seleccion imperante en la organizacion: La autoseleccion
y la seleccion organizacional.

La primera se puede definir como el proceso en el cual por
iniciativa y decision propia estos jovenes buscan la posibilidad de
trabajar en esta institucion por el tipo de trabajo y los beneficios
ofrecidos a saber; horario a convenir, desarrollo personal y
profesional que pueden adquirir dentro de la misma. La segunda, es
la seleccion organizacional, en la cual mediante una entrevista y un
instrumento de seleccion, se escogieron aquellos que se ajustaban
mas al perfil ocupacional requerido.

Debemos resaltar que durante la entrevista inicial, se procuro ser
claro con el aspirante mostrandole que su decision de concursar por
el cargo, no dependia fundamentalmente de lo que pudiera percibir
como remuneracion, sino por las caracteristicas mismas del trabajo a
realizar y lo que a nivel personal pudiera derivar. El objetivo fue
seleccionar personas que estuvieran orientadas a la tarea y que se
sintieran competentes. Lste tipo de motivacion ha sido definida por
Deci (1975) como motivacion intrinseca y de acuerdo con Romero
Garcia (1990) a medida que el individuo crece, se va desarrollando
la motivacion intrinseca general.

[Estos jovenes a nivel académico mantuvieron un promedio global
de 16 en una escala de 20 puntos y a nivel laboral de 72 puntos en
una escala de 96 puntos. Dado que se trata de dos actividades
desempenadas simultaneamente en la cuales la evaluacion es
altamente significativa, es valido pensar que a nivel personal
mantuvieron un alto nivel de exigencia y estuvieron orientados
siempre hacia la excelencia, 1o cual va en apoyo de la afirmacion de
Romero Garcia (1990) quien expone que la motivacion al logro es
una forma de motivacion intrinseca: la recompensa es el logro
mismo de 1os objetivos relacionado con el desarrollo personal.
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Ll personal Amigo-Guia debe ser claro, explicito y sencillo en su
interaccion con los nifios, objetivo principal de su trabajo. Esto les
exige un grado alto nivel de elaboracion linguistico (GELA), dado que
no seria funcional un Amigo-Guia con dificultades de comunicacion
con los nifos.

Morales de Romero (1992) ha realizado investigaciones sobre el
grado de elaboracioén lingiiistica como una variable motivacional que
se origina en la sefial lingiiistica emitida por el hablante, la cual
provoca una evaluacion de su lenguaje y una evaluacion de su
persona por parte del o los oyentes. Dicha evaluacion puede ser
negativa o positiva, dependiendo de si el lenguaje es de alta o baja
elaboracion lingiistica. Se supone que si esa evaluacion es recibida
repetidas veces por el hablante en diferentes contextos y
situaciones, provoca en el hablante un efecto sobre su autoconcepto.
En el procesamiento de ese autoconcepto estan incluidas la
autoestima, la competencia personal y la autodeterminacion que
impulsa a la acciéon o a la conducta. Morales de Romero (1992)
expone, que la persona se siente competente y autodeterminada si
sistematicamente es evaluada su grado de elaboracion linglistica
positivamente. LEstos sentimientos de competencia personal,
autodeterminacion y valoracion personal impulsaran, dirigiran y
mantendran su conducta hacia el logro de las metas propuestas y lo
llevara a emitir conductas de alto nivel de rendimiento.

Estos sentimientos son tomados como producto de la motivacion
intrinseca en el hablante, el cual también recibe una evaluacion
exterior positiva sobre su lenguaje y su persona, haciéndolo sentir
duefo de cada nueva situacion psicosocial que tenga que enfrentar,
entonces, el grado de elaboracion lingiiistica, se puede considerar
como un [actor que interactua como condicionante del éxito en el
logro, que en este caso se refleja en la evaluacion obtenida
rendimiento laboral en la item numero cuatro del instrumento
RELAB, el cual evalua la manera de dar los contenido cientificos y
técnicos que se presentan dentro del museo (ver anexo 2). Ll
promedio global en este item fue de 4.3 en una escala de 5 puntos.
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Tomando en cuenta todo lo expresado hasta ahora, podemos
concluir que en el proceso de seleccion desarrollado en el Museo de
los Nifigs para ocupar el cargo de Amigo-Guia hay una orientacion
hacia la seleccion de jovenes estudiantes universitarios con
motivaciones intrinsecas hacia el logro, creando una poblacién de
caracteristicas homogéneas que luego son reforzadas por la cultura
organizacional imperante, altamente exigente de capacidades y
destrezas para el éxito.

Dentro de la configuracion motivacional se encuentran la
motivacion a la afiliacion ocupando el segundo lugar, lo que indica
que estos jovenes estan orientados hacia el uso del afecto, la
bisqueda de aceptacion y comprension, la preocupaciéon por
relaciones armoniosas y calidas; ademas, se encuentran en un rango
de edad (18 a 22 anos) que corresponde aproximadamente a la
ultima fase de la etapa de la adolescencia, donde la orientacion mas
fuerte es hacia el afecto (Ausubel 1982 y D'Anello y Salom de
Bustamante 1988).

Esto es de importancia en el perfil de estos jévenes, por la
naturaleza misma del trabajo, ya que la institucion ha sido disefada
para prestar un servicio a nifios en edades comprendidas entre 6 y
14 afios. Etapa en la cual ellos estan centrados en la busqueda y
disfrute de aceptacion y afecto de los padres y coetaneos (Ausubel
1982 y D'Anello y Salom de Bustamante 1988), lo que implica que el
personal Amigo-Guia debe planificar estrategias que involucren este
lipo de caracteristicas para poder crear una empatia con los niflos y
asi poder lograr inducir en ellos una participacion efectiva en las
experiencias educativas-recreativas que presenta el Museo de los
Nifos.

En la medida en que estos jovenes cumplan con los niveles de
excelencia en esta meta de atencion al visitante, estaran haciendo un
aporte a uno de los objetivos corporativos de la institucion, la
excelencia en la atencion al publico.
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La motivacion de poder, ocup6 el tercer lugar en esta muestra.
LEsto puede significar que la necesidad de establecer control y de
influenciar a los demas no constituye una expectativa creada y
estimulada por los mecanismos de socializacion a los que han estado
expueslos estos jovenes en su ambiente motivacional hogareno y la
cultura compartida en el ambiente estudiantil (D'Anello y Salom de
Bustamante, 1988). Y este es el perfil que la institucion requiere de
estos jovenes, ya que la necesidad de establecer control e influir
sobre los demas desviaria uno de los objetivos del Museo, favorecer
que los ninos actien libremente a través del proceso de
descubrimiento y asi exploren, obteniendo el maximo aprendizaje de
las experiencias y contenidos cientificos presentes en las
exhibiciones,

Por otra parte, es importante resaltar que entre los principales
valores de la institucidon esta el logro de objetivos corporativos
mediante la efectividad y eficiencia del recurso humano, esto es
indicador de la posible influencia del ambiente sobre la
conliguracion motivacional de un individuo. Esta afirmacion esta
sustentada por algunos estudios de investigacion (Porter, Lawler y
IHackman 1975, Byars y Rue 1987, Davis y Newstrom 1990).

2. Motivaciones sociales y rendimiento laboral

lHa sido particularmente relevante la asociacion entre las
motivaciones sociales y el rendimiento laboral. En esta direccion,
algunas investigaciones muestran datos consistentes que vinculan la
motivacion al logro y altos niveles de ejecucion, desempeino o
rendimiento de las personas, dentro de las organizaciones: Steers
(1975). Helmreich y Spence (1978). Carsrud, Olm y Thomas (1984).
Helmreich (1982). Spence y Helmreich (1983). Helmreich, Sawin y
Carsrud (1986). Borman, White, Pulakos y Oppler (1991). Litwin
(1971). Hollenbeck y Klein (1987).
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Morales Canas y Salom de Bustamante (1987). D'Anello y
Salom de Bustamante (1990). Gaizan y Mendoza (1986). Robbins
(1987). Salom de Bustamante y Ramirez (1988). Salom de
Bustamante y Ramirez (1988).

Como hipotesis de éste trabajo, se esperaba una configuracion
motivacional de Logro-Aliliacion-Poder y una correlacion moderada
y significativa entre la motivacion de logro (variable independiente),
y el rendimiento laboral (variable dependiente), en una muestra
constituida por 77 trabajadores del Museo de los Nifios de Caracas,
que culminaron el periodo de pasantia Mayo-Octubre del aiio 1990.

Los resultados obtenidos no son consistentes con los hallazgos
reportados en la literatura revisada; la asociacion de las variables
estudiadas fue nula, por lo que se descarta la hipotesis alternativa.

Este resultado puede ser explicado en base a dos elementos, las
caracteristica de la muestra y la evaluacion realizada por los
supervisaores.

elas caracteristicas de la muestra. Bl 61% de los individuos de
la muestra obtuvo puntajes en la variable rendimiento laboral a mas
de una desviacion de la media en la escala. I'sto es particularmente
relevante, ya que crea una muestra de poca variabilidad o muy
homogeénea con respecto a esta variable, afectando de manera
deflinitiva la correlacion (McCall, 1970; Brown, Frederick, 1980).

'sta escasa variabilidad en el rendimiento laboral es provocada
por el tipo de seleccion y seguimiento del desempeno durante la
pasantia. El proceso de seleccion es meticuloso y exigente: Una
prueba de aptitud verbal (vocabulario) y una exhaustiva entrevista
estructurada. El porcentaje de seleccionados fue aproximadamente
del 40%, de una poblacion de trecientos aspirantes para el cargo de
Amigo-Guia del Museo de los Niflos.

El proceso de seguimiento del desempeno también es meticuloso.
Durante los seis meses de pasantia, se lleva un registro continuo del
rendimiento laboral individual y cada seis semanas se da
retroalimentacion personal del desempeno.
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A partir de esta restroalimentacion aumentaron los niveles de
exigencia laboral y dificultad para cumplir las responsabilidades
universitarias, razon por la cual, algunos de ellos decidieron
desertar.

En esta pasantia egreso aproximadamente un 64% de una
poblacion de 120 Amigos-Guia, esto indica que solo culminaron su
pasantia los que presentaban el mejor nivel de ejecucion, lo cual
logicamente produjo una disminucion en la variabilidad del
rendimiento laboral y una disminucion sistematica de la muestra
con reduccion del rango en el mismo, lo que alecto la distribucion de
las variables y por ende el indice de correlacion.

Este efecto se llama restriccion de rango, en donde la frecuencia
de la curva normal (forma de campana simétrica) se ve afectada por
la disminucion de la {recuencia hacia el extremo inferior, en este
caso se hace casi puntual centrado entre los valores de 70 y 80.

Este fenomeno también se aprecia en el diagrama de dispersion
de las variables motivacion al logro y rendimiento laboral. (grafica
1).
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Grafica 1: Diagrama de Dispersion de las variables motivacion al

logro y rendimiento laboral. Museo de los Ninos. Caracas 1990.



In el que se puede observar una distribucién aleatoriamente
dispersa de las variables. Conociendo que la correlacion de
momento-producto de Pearson (r), es una medida de la relacion
lineal entre las variables, y si r: 0, es posible concluir que ésta
relacion entre la variable independiente: Motivacion al Logro y la
variable dependiente: el Rendimiento Laboral, no es de tipo lineal.

ela evaluacion realizada por los supervisores. Es posible que
sea otro factor de influencia en los resultados, por dos problemas
basicos que reporta la literatura para este tipo de técnica que mide
el rendimiento laboral, especificamente la escala grafica que son el
efecto de halo, y el sesgo (Dessler 1991).

El efecto de halo: la evaluacion esta sujeta a distorsiones e
interferencias personales de los evaluadores, pues estos tienden a
generalizar su apreciacion sobre los subordinados para todos los
factores de evaluacion (Chiavenato, 1988).

Para esta investigacion, los Jefes de Departamento eran
supervisores directos del area de trabajo donde se evalud el
rendimiento laboral del personal Amigo-Guia. En los 6 meses de
pasantia, es posible que se haya establecido una relacion afiliativa,
interfiriendo con 1a objetividad de la evaluacion.

[l sesgo de los evaluadores: definido como la tendencia a permitir
que las diferencias individuales como edad, raza y sexo alecten las
calificaciones de la evaluacion que reciben los empleados. La
muestra utilizada para este trabajo de investigacion es de
trabajadores jovenes con edades comprendidas entre 18 y 22 afios
de edad.
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Experimentalmente se ha comprobado que los empleados con
menor edad son mejor evaluados que los de mayor edad, ya que a
estos ultimos no les dan tanto crédito por sus éxitos, pues lo
atribuyen cualquier mal desempeiio a su pérdida de habilidad.
(Rosen y Gerdee 1976, Duane y Thompson 1985, Dobbins y Russell
19806). Por tanto, es esperable encontrar la influencia de este factor

en los resultados obtenidos.

69

S



3.Recomendaciones

A partir de la definicion de clima organizacional, segin la cual, las
propiedades del ambiente de trabajo que perciben los empleados
como caracteristica de la naturaleza del mismo (Gibson, Ivancevich,
y Donnelly, 1992), es posible establecer la influencia de este en
producir y mantener una configuracion motivacional (McClelland,
1974; Porter, Lawler y Hackman, 1975; Byars y Rue, 1987; Davis y
Newstrom, 1990).

Resultaria particularmente valioso para el proceso de seleccion
utilizado por la institucion Museo de los Nifos, investigar aquellos
elementos o propiedades que configuran el ambiente laboral
(involucrando algunos aspectos relacionados con el estilo de
liderazgo, la comunicacion, la recompensa, la estructura, el grado de
compromiso, responsabilidad y participacioén), para determinar
posibles asociaciones entre este, el perfil motivacional esperado, y el
rendimiento laboral.

En algunos reportes de investigacion relacionados con el grado de
elaboracion lingiistica se le ha considerado como una variable
motivacional que influye de manera determinante en la valoracion
intelectual, emocional, motivacional y hasta fisica del hablante
(Morales de Romero, 1992). Esto a su vez repercule en el
autoconcepto de una manera positiva o negativamente, segun el
caso; la autoestima y finalmente la competencia personal.

Lstos elementos tienen una importantes implicaciones en el
mundo organizacional, en particular dentro del Museo de los Nifios,
donde es exigido un complejo perfil de caracteristicas psicologicas y
motivacionales para interactaar con una poblacion heterogénea de
ninos y adultos de diferentes edades, grupos sociales, educacionales,
ete. Partiendo de esta premisa es valioso considerar la elaboracion
de un instrumento cuantitativo que permita una medicion de esta
variable y someterlo a estudio psicométrico (analisis de
discriminacion de itemes, estudio de confiabilidad y validez).
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Esto permitiria garantizar una seleccion menos empirica, a la vez
que, este instrumento de mayor conliabilidad podria ser utilizado en
investigacion para estudiar asociaciones entre esta variable y el
desempeno.

Hay evidencias reportadas en la literatura acerca de la
satisfaccion laboral como una variable que es afectada por la
configuracion motivacional del trabajador. Dicha teoria sugiere que
una alta motivacion de logro correlaciona alta y signiflicativamente
con la satisfaccion laboral (Diaz y Crespo de Acosta, 1992; Pérez
WullT, y Salom de Bustamante, 1992; D'Anello Koch, 1992).

Puede considerarse que el perfil requerido por el Museo de los
Nifnos para el personal Amigo-Guia incluye, ademas de una alta
motivacion de logro, una actitud positiva hacia el trabajo y la
recompensa intrinseca del mismo, la satisfaccion por el hecho de ser
productivo, creativo, y desarrollar al maximo las potencialidades,
habilidades y destrezas en la institucion. La investigacion de estas
variables y su posible asociacion con el desempeno pudiera ser
objeto de numerosas investigaciones.

Finalmente seria de interés reafirmar la configuracion
mativacional presente en este tipo de personal y determinar los
elementos mas importantes a fortalecer en la organizacion, con la
[inalidad de mantener este perlil motivacional, y extenderlo a todo
¢l personal de la institucion.
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VI.- ANEXOS

Anexo 1
INSTRUMENTO DE RENDIMIENTO LABORAL (RELAB)
INSTRUMENTO A PRUEBA

NOMBRES Y APELLIDOS:

PERIODO DE EVALUACION: FECHA DE EVALUACION

[AREA DE TRABAJO: ESCALAFON:

MARQUE CON UNA EQUIS X LA PUNTUACION QUE USTED CONSIDERA
CORRESPONDE A ESTE AMIGO-GUIA EN CADA ASPECTO TRATADO.

A-EFICIENCIA EN EL TRABA]JO Siempre [Casi Siempree A Veces | Rara Vez Nunea

5 4 3 2

1

I. I'sta atento v reacciona rapidamente antes

las necesidades de los visitantes

2. Chequea que exista el material necesario en

las exhibiciones y lo incorpora.

3. Da instrucciones precisas a los visitantes

acerca del buen uso de las exhibiciones.

L Anforma correctamente acerca del contenido

de las exhibiciones,

5. Invita al nifo a participar en forma efectiva

en tas exhibiciones.

O, Alegre vy Corwds cons

a- Los Visitantes,

bh- Companeros

- Supervisores.

=~]

. Muestra afecto hacia los ninos.

8. Acepla criticas constructivas

9. Da buenas ideas v comentarios sobre las

actividades en el area.

Sub-total de Eficiencia
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INSTRUMENTO DE RENDIMIENTO LABORAL (RELAB)
INSTRUMENTO A PRUEBA

MARQUE CON UNA EQUIS X LA PUNTUACION QUE USTED CONSIDERA
CORRESPONDE A ESTE AMIGO-GUIA EN CADA ASPECTO TRATADO,

B.RESPONSABILIDAD

Siempre

Casi Siempre

A Veces

Rara Vez

Nunca

5

4

3

2

|

I.Asiste todos los dias.

2.Hace arreglos de sus futuras

inasistencias.

3.Higiene personal.(varanes afeitados)

4.Uniforme limpio y bien presentado.

5.Uso correcto del Unilforme,

Sub-total de Responsabilidad

liscala Numérica

Excelente: 97-100

Bueno: 80-906

Normal: 40-79

Regular: 20-39

Deficiente: 0-19

A.Sub-1total de eficiencia. 65 %

B.Sub-total de Responsabilidad.35 %

PUNTAJE TOTAL
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Anexo 2
INSTRUMENTO DE RENDIMIENTO LABORAL (RELAB)
INSTRUMENTO A PRUEBA

NOMBRES Y APELLIDOS:

PERIODO DE EVALUACION: FECHA DE EVALUACION | ] |

AREA DE TRABAJO: ESCALAFON:

MARQUE CON UNA EQUIS X LA PUNTUACION QUE USTED CONSIDERA
CORRESPONDE A ESTE AMIGO-GUIA EN CADA ASPECTO TRATADO.

A-LEFICIENCIA EN LI TRABAJO Siempre | Casi Siempre | A Veces | Rara Vez Nunca

5 4 3 2 !

I.Iistd atento y reacciona rapidamente antes

las necesidades de los visitantes

2.Chegquea que exista el material necesario en

las exhibiciones v lo incorpora.

d.Da instrucciones precisas a los visitantes

acerca del buen uso de las exhibiciones.

Informa correctamente acerca del contenido

de las exhibiciones.

S.nvita al nifo a participar en forma efectiva

en las exhibiciones.

6.5¢ mantiene ocupado dentro del area haciendo

actividades dentro de la misma.Mant.Operativo

0 atencion al puablico.

Sub-total de [Eficiencia

B-ACTITUD Stempre | cast Siompre | AVeces | RaraVez MNunca

5] < 3 2 I

1. Alegre y Cortés con:
4- Los Visitantes.

b- Comparieros

C- Supervisores.

2. Muestra alecto hacia los ninos.

3. Acepta criticas constructivas

4. Da buenas ideas y comentarios sobre las
actividades en el area.

|7Sub—10ta] de Actitud I

X))




Anexo 2

INSTRUMENTO DE RENDIMIENTO LABORAL (

INSTRUMENTO A PRUEBA

MARQUE CON UNA EQUIS X LA PUNTUACION QUE USTED CONSIDERA
CORRESPONDE A ESTE AMIGO-GUIA EN CADA ASPECTO TRATADO.

nny
RELAD)

C.RESPONSABILIDAD Siempre | Cas) Siempre | AVeces | Rama Vez Munca
5 4 3 2 1

I. Asiste todos los dias

2. Es puntual

3. Hace arreglos de sus futuras inasistencias

4. Cumple las normas de la Institucion

Sub-total de Responsabilidad

C.APARIENCIA  PERSONAL Siempre | Casi Siempre | A Veces Rara Vez Nunca
5 4 3 2 1

1. Higiene personal.(varones afeitados)

2. Uniforme limpio y bien presentado.

3. Uso correcto del Uniforme.

Sub-total de Apariencia Personal

Escala Numérica
Excelente: 97-100
Bueno: 80-90
Normal: 40-79
Regular: 20-39
Deficiente:  0-19

A. Sub-total de eficiencia. 60%

B. Sub-total de Actitud. 5%

C. Sub-total de Responsabilidad. 25%

D. Sub-total de Apariencia Personal.10%

TOTAL DE PUNTO
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Anexo 3

Centro de Investigaciones Psicologicas
Universidad de los Andes

INVENTARIO MLP

Romero y Salom

Nombres: Apellidos:

INSTRUCCIONES GENERALES

A. Cada ser humano tiene creencias respecto a su propia conducta y a la
conducta de sus semejantes y piensa acerca de su funcién en la sociedad con
relacion a la funcion de los demas. Sin darnos cuenta esas creencias afectan
nuestra seleccion de amigos y de actividades. Este inventario presenta un
conjunto de creencias que circulan libremente entre nosotros. Tratdndose de
creencias, no hay respuestas correctas o incorrectas. Lo importante es que sus
respuestas reflejen lo que usted realmente cree.

B. Usted debe expresar su acuerdo o desacuerdo con cada una de esas
creencias usando la Escala de 6 puntos ofrecida a continuacion:

1. Completamente en desacuerdo 4. Ligeramente de acuerdo
2. Moderadamente en desacuerdo 5. Moderadamente de acuerdo
3. Ligeramente en desacuerdo 6. Completamente de acuerdo

D. PARA CONTESTAR, escriba el nimero que mejor exprese su opinion al
lado izquierdo del item considerado. Sea honesto. Gracias

01 Siempre quiero alcanzar metas que me exigen trabajar mas y mas

02 No me conformo con trabajar; necesito ver buenos resultados

Para mi es muy excitante trabajar en algo dificil pero alcanzable

Disfruto mucho las tareas que me exigen emplearme a fondo

Tengo tendencia a fijarme metas dificiles pero controlables

RIRR|S

Cuando me propongo hacer algo, estoy dispuesto a vencer todos
los obstaculos

07 Preferiria que mi trabajo estuviera lleno de retos

08 Realmente disfruto de las tareas dificiles que implican obstaculos a
vencer
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ESCALA
1. Completamente en desacuerdo 4. Ligeramente de acuerdo
2. Moderadamente en desacuerdo 5. Moderadamente de acuerdo

3. Ligeramente en desacuerdo

6. Completamente de acuerdo

9 | A veces mientras mas me preparo para hacer las cosas, peor me
salen

10 Cuando tengo dificultades para resolver un problema, desearia no
tener que hacerlo

11 Lo importante es empezar, después se vera como se termina el
trabajo

12 Me es dificil seguir un plan de accion para alcanzar las metas que
me propongo

13 De nada vale trabajar demasiado porque de todos modos nadie
reconoce el esfuerzo hecho

14 | Planificar las actividades es una pérdida de tiempo; lo importante
es arrancar

15 Puede que no me guste una tarea, pero una vez que la comienzo no
me siento tranquilo hasta terminarla

16 Cuando un grupo fracasa, lo mas importante es identificar las
fallas e implementar las correcciones

17 En un grupo, los mejores resultados se logran cuando cada quien se
exige a si mismo los mejores resultados

18 | Yo creo que casi todas las tareas son interesantes si uno sabe
interpretarlas apropiadamente

19 Hay que conformarse con poco, pues de todas maneras quien
mucho abarca poco aprieta

20 | La pobreza en la tierra garantiza la felicidad eterna en el cielo

21 | Si uno ha vivido humildemente, querer enriquecerse solo le
traera problemas

22 | Sobresalir por encima de los demas es basicamente malo

23 | Yo estoy conforme con mi situacion actual porque vivo
comodamente

24 Yo prefiero la tranquilidad de la pobreza a la angustia de la riqueza
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Centro de Investigaciones Psicolégicas
Universidad de los Andes

INVENTARIO MPS

Romero y Salom

Nombres: Apellidos:

INSTRUCCIONES GENERALES

A. Cada ser humano tiene creencias respecto a su propia conducta y a la conducta de sus semejantes
y piensa acerca de su funcion en la sociedad con relacion a la funcién de los demdas. Sin darnos
cuenta esas creencias afectan nuestra seleccion de amigos y de actividades. $ste inventario presenia
un conjunto de creencias que circulan libremente entre nosotros. Tratandose de creencias, no hay
respueslas correclas o incorrectas. Lo importante es que sus respuestas reflejen lo que usted realmente
cree.

B. Usted debe expresar su acuerdo o desacuerdo con cada upa de esas creencias usando la
bscala de 6 puntos ofrecida a continuacion:

1. Completamente en desacuerdo 4. Ligeramente de acuerdo
2. Moderadamente en desacuerdo 5. Moderadamente de acuerdo
3. Ligeramente en desacuerdo 6. Completamente de acuerdo

. PARA: CONTESTAR, escriba el namero gue mejor exprese su opinion al lado izquicrdo del ftem
considerado. Sea honesto. Gracias

01 Ayudar a la gente me hace sentir importante

02 Disfruto cuando me piden consecjos

03 Tener ia oportunidad de mandar me produce regocijo

04 Disfruto mucho cuando tengo 1a oportunidad de asignar tareas a otros

05 Me satisface cuvando jos demas aceptan que 1engo Ja razén en las discusiones

06 Si uno es lider estd autorizado para usar los aportes de los demds en beneficio propio

o7 Para progresar en el trabajo, lo imponante es conseguirse la ayuda de gente poderosa

08 lHay que ser (uerte con los demds para que entiendan bien las cosas

82 A la gente hay gue tratarla duramente para que salga adelante

10 Cuando uno hace lavores gana deudores

11 Para conseguir cosas importantes a veces el engaiio es necesario

12 Iin toda organizacion hay lineamientos que tienen que ser cumplidos sin ningtan tipo de
cuestionamiento

13 Iin toda organizacion uno tiene debe ser [icl a sus jefes

14 Lo mds importante en el trabajo es que haya un clima de disciplina, orden y obediencia

15 Me siento mas confiado cuando cuento con la aprobacion de mis superiores

16 En mis sueiios, frecuentemente desempefio papeles privilegiados como lider, campedn o
salvador

17 Pienso que es mejor mandar que ser mandado

18 Saberme responsable de mi grupo me hace vivir sensaciones especiales de plenitud y
realizacion personales

19 Sé que tengo condiciones especiales para mandar

20 Pienso que alguna vez seré alguna persona de mucha influencia
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Centro de Investigaciones Psjicologicas
Universidad de los Andes

INVENTARIO MAFI

Romero y Salom

Nombres: Apellidos:

INSTRUCCIONES GENLERALES

A. Cada ser humano tiene creencias respecto a su propia conducta y a la conducta de sus semejantes
v piensa acerca de su funcidn en la sociedad con relacidn a la (uncidon de los demds. Sin darnas
cuenta esas creencias afectan nuestra seleccion de amigos y de actividades. Iiste inventario presenta
un conjunto de creencias que circulan libremente entre nosotros. Tratandose de creencias, no hay
respuestas correctas o incorrectas. Lo importante es que sus respuestas refllejen lo que usted realmente
cree,

B. Usted debe expresar su acuerdo o desacuerdo con cada una de esas creencias usando la
Lscala de 6 puntos ofrecida a continuacion:

1. Completamente en desacuerdo 4. lLigeramente de acuerdo
2. Moderadamente en desacuerdo 5. Moderadamente de acuerdo
[3. Ligeramente en desacuerdo 6. Completamente de acuerdo

D. PARA CONTESTAR, escriba el namero que mejor exprese su opinion al lado izquierdo del item
considerado. Sea honesto. Gracias

01 Cada vez que puedo busco la oportunidad para reunirme con mis amigos

02 n ocasiones la preocupacion por mis amigos me dificulta \'um'cmr.armc en lo gue estoy
haciendo

03 Lvito enfrascarme en discusiones que puedan molestar a mis amigos

04 La cualidad que mas me impacta de alguien ess u amabilidad

05 Me duele cuando un amigo se muesira distante conmigo

00 Me preocupa cuando no le caigo bien a los demas

07 Planifico actividades en las cuales pueda reunirme con personas amistosas

(8 Soy capaz de hacer cualquier sacrificio con tal de mantener una amistad

m [l trabajo es como la (amilia: Hay que ayudar y proteger a los demds cuando cometen
pequernos errores

10 in el wrabajo, el éxito depende de la amistad entre los compafieros de equipo

11 "] Lo mas importante en el trabajo es que haya un clima de ayuda

12 Para progresar ¢n el trabajo lo importante es ser querido por todos

13 A mi me salisfacen los resultados cuando todo el mundo esta contento con ellos

14 Cuando un grupo fracasa, lo mds importante ¢s consolarse entre todos; después se

tratara de mejorar

15 Los resultados son importantes, pero ¢s mas importante todavia que reine armonia
enire los miembros del grupo

16 Para lograr buenos resultados lo mds importante es que la gente se sienta comoda y

segura
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