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RESUMEN

El objetivo general del presente proyecto de investigacién es “analizar el constructo
Satisfaccion Laboral basado en la teoria dual de Frederick Herzberg, en la empresa
Gevenmed, S.A”. La investigacion se realizo bajo la modalidad cualicuantitativa, en razon
de que se describe una situacion real y se relacionan las variables a través de la utilizacion
de modelos estadisticos. Desde la 6ptica de la naturaleza del problema objeto de estudio,
la investigacion se corresponde con la modalidad descriptiva. El disefio de la investigacion
se corresponde con la modalidad de campo con apoyo documental. La poblacion estd
constituida por (127) empleados administrativos que laboran en las diferentes unidades
funcionales de la empresa objeto de estudio, y de la misma se extrajo una muestra de 50
empleados, utilizando el tipo de muestreo aleatorio estratificado con afijacién
proporcional. Para la recoleccion de la informacién se usé un cuestionario, elaborado por
el investigador, y validado desde el punto de vista de constructo y contenido, por expertos.
Los resultados fueron tabulados y expresados en histogramas para su anélisis posterior,
expresando los diferentes niveles de satisfaccion de las dimensiones estudiadas de acuerdo
a la Teoria de Frederick Herzberg desde la perspectiva de los Factores Higiénicos y los
Factores Motivacionales. Al final se expresan las conclusiones, donde en general se
expone que los objetivos de la investigacion fueron alcanzados y se enuncian las
recomendaciones que se sugieren a la gerencia de la empresa para subsanar las

deficiencias encontradas.
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CAPITULO1

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Planteamiento del problema

La alta gerencia de las organizaciones formales han internalizado la importancia que
representan los beneficios que se derivan de la adopcion de nuevas politicas que
imponen las condiciones actuales del mercado en funcion de tratar de mantenerse
vigente en un ambiente caracterizado por continuos procesos de cambio y
transformaciones. Tradicionalmente, dichas organizaciones han enfatizado su atencion
en aristas tales como el posicionamiento, el desarrollo de nuevos productos y las
cuestiones de mercadeo, pero sin destacar la relevancia de otro aspecto, cuya
consideracion es vital para su funcionamiento y desarrollo: la optimizacién del recurso

humano como punto clave para el desempeiio de la organizacion.

En consonancia con lo antes expresado, el autor Likert & Pyle (1971) sefiala que la
verdadera capacidad de una organizacion estd definida por las caracteristicas de su
organizacion humana la cual estd determinada por el nivel de producir los resultados

deseados utilizando los recursos tanto fisicos como financieros disponibles para ello.

Se hace entonces necesario prestar la debida atencion al recurso humano, como parte
importante del éxito o fracaso de la empresa; muchos son los aspectos que determinan el
buen rendimiento de un empleado dentro de una organizacion, sin embargo hay uno en
especial que atrae la atencion de esta investigacion: la satisfaccion del empleado como

Sfactor clave del éxito en la empresa.

Cuando existe Satisfaccion Laboral de manera favorable y la misma es aplicada a la
relacién entre el empleado y el empleador la organizacion se ve favorecida. Si por el
contrario, el empleado no se percibe a si mismo como satisfecho, puede tener conductas
dafiinas, trayendo como consecuencia comportamientos laborales contra productivos.

(Rice, Mc Farlin, Hunt y Near, 1985).




Por supuesto que el desempefio del empleado no depende exclusivamente de la
satisfaccion, y mucho menos se puede explicar la satisfaccion de un individuo desde un
punto de vista unico o apoyado en una tesis individual. Kreitner & Kinicki (1997) muy
bien lo expresan al apuntar que “no hay ninguna teoria de la Satisfaccion Laboral que
sea adecuada para todas las situaciones™ (p155). El aspecto de la satisfaccion laboral
comprende una serie de elementos muy complejos, y sumamente dependiente de cada

individuo y constituye el objeto de interés de esta investigacion.

Esta investigacion se ha planteado como propdsito general analizar los niveles de
satisfaccion laboral del personal de empleados de una empresa de servicio, para
otorgar a la gerencia de la empresa una herramienta que permita redefinir las politicas
dirigidas a mejorar la satisfaccion de los empleados con la finalidad de buscar una
mejora en el rendimiento de los mismos, e incrementar el nivel de desempefio que se
tiene en la actualidad, sin descuidar que dicho incremento sea sostenible en el tiempo,

todo esto bajo la teoria dual de Frederick Herzberg.

Dicha empresa de servicio, es una compaifiia venezolana, con sede en Caracas, de
nombre Gevenmed, S.A. Esta empresa tiene operaciones a nivel nacional, pues cubre
toda la Republica Bolivariana de Venezuela, y esta investigacion tendrda el mismo

alcance desde el punto de vista geografico.

Del planteamiento del problema descrito se derivan algunas interrogantes que pretenden

orientar el curso de la investigacion:

(Cudl es la situacion actual de los niveles de Satisfaccion Laboral que experimentan los

empleados?

¢De qué manera inciden los factores higiénicos de la teoria dual de Frederick Herzberg

en la Satisfaccion Laboral de los empleados?

(Cudles de los factores motivadores inciden en la Satisfaccién Laboral de los

empleados?




LﬂS mteﬂogﬁﬂtes esgrimfdas anteriormente llevan a pensar que uno de esos factores
determinantes a considerar dentro de las organizaciones es la satisfaccion que los
empleados tienen al realizar su trabajo, y que definitivamente constituye un motivador
poderoso para impulsarios a realizar sus labores de mejor forma; es por ello que los
aspectos motivacionales de los empleados de la empresa Gevenmed constituyen un
elemento determinante como diferenciador de la conducta y actitud de los mismos, y en
consecuencia la determinacion de la Satisfaccion Laboral que sienten los mismos

constituye el objeto de estudio de esta investigacion.

Para conducir esta investigacion se selecciond una muestra representativa de la
poblacion total de empleados de la empresa Gevenmed, S.A, considerando empleados a
todos aquellos individuos que no tengan supervisados bajo su responsabilidad, es decir,
aquellos que no desempefien puestos de supervision, gerencial media, gerencia alta o

cargos directivos.

Sintomas o manifestaciones percibidas que contribuyeron a identificar la
problemitica planteada.

Dado que el investigador labora en la empresa objeto de estudio, ha tenido la
oportunidad de percibir de manera directa algunos sintomas que han contribuido a

identificar la problematica.

Dentro de esta perspectiva, en reuniones de gerencia dentro de la empresa
constantemente supervisores y gerentes exponen casos donde sus supervisados
claramente evidencian comportamientos fuera de lo esperado o, comportamientos por

debajo de las expectativas de la compaiiia o del estandar de un rendimiento aceptado.

Al prestar atencion a los empleados en estas condiciones, es frecuente observar
repetidamente algunos aspectos comunes. Entre estos, se evidencia en los empleados
una alta carga de tension o estrés. La tension laboral puede causar insatisfaccion. Esta se
puede manifestar de diversas formas desde el punto de vista sicolégico, conductual, etc.
(Robbins, 2004).




Fn adiccion a lo observado anteriormente, otra de las manifestaciones comunes de
insatisfaccion es la ansiedad, falta de ganas y motivacion para realizar una actividad
laboral, poca creatividad para la solucion de problemas, apatia, desinterés, etc. Robbins
(2004) también sefiala que entre las manifestaciones sicologicas mas importantes que se

observan en una persona son la rigidez, ansiedad, irritabilidad, fastidio y dilaciones.

Otro de los aspectos que mas llama la atencion de supervisores y gerentes €s, la
disminucién de la carga laboral que un empleado es capaz de asumir. Robbins (2004)
comenta al respecto que la cantidad y calidad del trabajo producido es directamente
proporcional a la satisfaccion. Dentro de las modificaciones conductuales sintomaticas
de insatisfaccion se tienen cambios en la productividad, ausentismo, aumento en el

consumo de tabaco y/o alcohol, habla apresurada, trastornos de suefios, etc.

En otras circunstancias mas excepcionales, han existido casos de fuertes problemas
interpersonales entre empleados, aunado a manifestaciones muy fuertes de caracter,
totalmente fuera de contexto dentro del &mbito laboral, lo que es un claro indicio de que

pudiese existir insatisfaccion en ellos. (Bosqued, 2005).

Hay empleados con manifestaciones de pena, tristeza, pesimismo, encontrandose
incluso casos de depresion, con muy poca visién de futuro y crecimiento, muy a pesar
de que existen oportunidades de desarrollo y que las mismas son iguales para todos; se

desprende de lo anterior, una clara manifestacion de insatisfaccién. (Bosqued, 2005).

En atencion a lo expuesto, el investigador en virtud de la presencia de los sintomas
anteriores decidi6 investigar a profundidad cual es el estado de Satisfaccion Laboral de

los empleados en Gevenmed, S.A.




Posihles consecuencias que se podrian derivar de la problemitica
identificada tanto para la compaiia como para sus empleados.

Las consecuencias producto de la insatisfaccion de los empleados pueden ser abordadas
desde la perspectiva de la empresa, y desde el punto de vista de los mismos como seres

humanos.

La Insatisfaccion Laboral puede afectar al rendimiento de los trabajadores y a la
productividad de la empresa, por lo que las empresas u organizaciones deben tratar que
sus empleados se encuentren satisfechos profesionalmente. El ausentismo es una clara
consecuencia que las empresas deben afrontar producto de la insatisfaccion (Robbins,
2004).

La Satisfaccion evitard que la empresa incurra en los costos derivados de los altos
indices de rotacion de personal, evitara problemas de comunicacion, la ejecucion de las
tareas serd de manera mas enriquecida, los empleados seran mds participativos, y seran

capaces de asumir mas responsabilidades. (Sanchez, 2006).

La desmotivacion o falta de interés por el trabajo, que puede llegar a producir en el
trabajador es tal que puede incumplir con sus funciones de forma habitual. (Bosqued.
2005).

“El ser humano estd destinado a trabajar para alcanzar determinados objetivos y
satisfacer diversas necesidades. Trabajo y salud deben estar relacionados positivamente,
es decir, el trabajo tiene que llevarnos a alcanzar una situacion positiva de bienestar”.
(Cabaleiro, 2007, p.2). Visto de esta forma, se desprende que el ser humano por
naturaleza busca el bienestar en su vida, y uno de los aspectos mds importantes para
alcanzar dicho bienestar es el trabajo. Por consiguiente, la Satisfaccion Laboral es un

punto fundamental en el bienestar de las personas.

“Para que el trabajo sea satisfactorio debe tener sentido para la persona que lo

ejecuta.....En la medida que responda a estos criterios el trabajo sera una forma de




realizacion personal, v hard que la persona se sienta Gtil en la sociedad en la que forma
parte”. (Sanchez, 2006. P.134).

Gevenmed S.A es una empresa cuyas actividades fundamentales son la venta de equipos
médicos, labores y actividades de servicio derivadas de la venta, es decir, instalacion,
puesta en marcha y mantenimiento de dichos equipos. Todas las tareas de la empresa
estan intimamente relacionadas con el trabajo directo de sus empleados, por ende el
nivel de Satisfaccion Laboral influye directamente con las funciones medulares de la

compaiiia.

Es por ello, que se hace imprescindible que la compaiiia realice un diagnostico del
estado de satisfaccion de sus empleados y una vez realizada tal actividad promueva
politicas que influyan en los factores sicolégicos, fisicos, ambientales, etc.. que ayuden
a reducir las causas de esta problemdtica. Ldgicamente estas politicas seran
determinadas con precision una vez que se haya concluida la investigacion. Sin
embargo, en opinién del investigador, algunas acciones y/o aspectos que la empresa

puede considerar y/o tomar en sumo cuidado son los siguientes:

e Elsalario.

¢ Horarios y turnos de trabajo.

e Grado de autonomia en las tareas.

e Tareas mondtonas.

* Malas relaciones con los superiores de la empresa.

¢ Jornadas de trabajo intensas y prolongadas.

¢ Dotar a las tareas de trabajo de mayor variedad e interés en su contenido.

¢ Crear modelos de planificacion de los trabajos que favorezcan la participacion y
el trabajo en grupo.

® Promocion a los trabajadores.

¢ Valoracién del rendimiento obtenido.

e Organizacion del trabajo.

e Establecer métodos de priorizacion de tareas.

e Comunicacion entre trabajadores y supervisores.

e Relaciones humanas.




s FEnrmacidon v entrenamiento a los trabajadores.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El comportamiento organizacional enfrenta muchos retos y tiene muchas oportunidades,
por ende se debe conocer las bases del comportamiento organizacional como medio
para mejorar las relaciones entre las personas y la organizacion. Se debe crear un
ambiente en el que la gente se sienta motivada, trabaje mas productivamente y sea mas

eficiente.

Desde el punto de vista individual del empleado, uno de los aspectos que mas
importancia tiene para €l es lo que respecta a la satisfaccion que le produce la labor que
desempenia y los aspectos que rodean a su trabajo. Las teorias humanistas sostienen que
el trabajador mas satisfecho es aquel que satisface mayores necesidades psicologicas y
sociales en su empleo y, por tanto, suele poner mayor dedicacion a la tarea que realiza.
Una elevada satisfaccion de los empleados en el trabajo es algo que siempre desea la
direccién de toda organizacion, porque tiende a relacionarse con los resultados

positivos, con mayores indices de productividad, lo cual lleva al desarrollo empresarial.

Es por ello que el investigador atribuye al tema una especial relevancia al poder
identificar los factores que determinan la Satisfaccion Laboral de los empleados de la
Empresa Gevenmed, informacion que sera remitida a la direccién ejecutiva, la cual
permita la toma de decisiones acertadas en materia de Recursos Humanos, para una

mejora en el desempefio de la compafiia como empresa.

Luego de culminada la investigacion, la organizacion contara con informacion fidedigna
de las principales variables que afectan a sus empleados desde los principales angulos
en que se puede estudiar el tema tales como empleos intelectualmente estimulantes,
recompensas equitativas, condiciones favorables de trabajo. colegas cooperadores, entre

otros.

Este tipo de informacion permite evaluar la politica de recursos humanos, y aplicar las

medidas que sean necesarias, en caso de existir, para incrementar la sensacion de



bienestar de los empleados, con el objetivo final de incrementar su rendimiento en la

organizacion.

Desde el punto de vista de los empleados, estos quieren sistemas de pagos v politicas de
ascensos que les parezcan justos, claros y congruentes con sus expectativas. Los
empleados se preocupan por el ambiente laboral tanto en lo que respecta a su bienestar
personal como en lo que concierne a las facilidades para realizar un buen trabajo,
prefieren los entornos seguros, comodos, limpios y con el minimo de distracciones.
Asimismo si puede establecer relaciones personales en el mismo, se sentirdn aun mas

satisfechos. (Granell, Garaway, & Malpica, 1997).

Al conducir una investigacion de esta indole dentro de la misma organizacién e
identificar los niveles de Satisfaccion Laboral, la directiva de la empresa tiene una
herramienta confiable para aplicar las mejoras a que haya lugar tendientes a incrementar

la satisfaccion de sus empleados, de manera clara y efectiva.

Finalmente, Carlos Méndez (2001) recomienda justificar las investigaciones desde tres
puntos de vista: vista: el tedrico, el metodoldgico y el practico. En tal sentido, estas tres

visiones se resumen de la manera siguiente:

1. Desde el punto de vista tedrico, esta investigacion busco la aplicacion de la
teoria dual de Frederick Herzberg al caso especifico de la empresa Gevenmed,
para analizar el estado de satisfaccién de los empleados, y su relacion con el
rendimiento laboral: lo anterior permite al investigador tener una vision muy
clara de la situacion actual. Se escogio esta teoria ya que abarca tanto los
aspectos que rodean al empleado mientras trabaja tales como: condiciones
fisicas y ambientales del trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas
de la empresa, el tipo de supervision recibido, el clima de las relaciones entre la
direccion y los empleados, los reglamentos internos, las oportunidades
existentes, etc., factores que inciden rapidamente en la satisfaccion, asi como
también otros aspectos inherentes al cargo desempeifiado, o a las tareas y a los
deberes relacionados con el mismo, los cuales son factores motivacionales que
producen un efecto duradero de satisfaccion y de aumento de productividad a

niveles de excelencia.




2. Desde el punto de vista metodolégico, esta investigacion buscéd lograr el

cumplimiento del objeto de estudio a través del empleo de técnicas de
recoleccion de datos validas, para analizar la Satisfaccion Laboral de los
empleados. A través de la aplicacion de un cuestionario, operacionalizacién de
variables, tabulacion y analisis de resultados, se busco estudiar los niveles de
satisfaccion de los empleados de Gevenmed, desde los puntos de vista que

sugiere la teoria seleccionada.

Desde el punto de vista practico, esta investigacion buscéd analizar un caso de
estudio real, cuyos resultados permitan a la gerencia de Gevenmed
redimensionar las politicas internas, para ajustarlas a la realidad que tiene la
empresa, y direccionarlas de manera mas efectiva para aumentar la Satisfaccion
Laboral de sus empleados. Cabe considerar que los instrumentos de recoleccion
de datos, y la metodologia de andlisis de los mismos, pueden ser empleados a
otras empresas pertenecientes al mismo grupo de las que Gevenmed forma parte,

pues las caracteristicas de las mismas son muy similares.

Por dltimo, es conveniente sefialar que el investigador, en lo personal, deseaba

profundizar en el estudio del factor humano como elemento preponderante y

significativo de las organizaciones empresariales, pues considera, como muchos otros,

que el recurso humano es de importancia vital, es por ello que se inclina por profundizar

en este tema como parte importante de su formacion en el 4rea gerencial.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo general

Analizar el constructo Satisfaccion Laboral basado en la teoria dual de Frederick

Herzberg, en la empresa Gevenmed. S.A.




-

Objetivos especificos

e Diagnosticar la situacion actual de los niveles de Satisfaccion Laboral de los

empleados que laboran en la empresa objeto de estudio.

e Determinar los factores higiénicos (salario, seguridad, relaciones
interpersonales, ambiente fisico y supervision, que inciden en la Satisfaccion

Laboral de los empleados de la empresa objeto de estudio.

e Identificar los factores motivadores (logro, reconocimiento, responsabilidad y

trabajo en si mismo) de los empleados de la empresa objeto de estudio.

SISTEMAS DE VARIABLES

Se estiman las variables como fundamentales para la realizacion de la investigacion,
porque ellas con sus respectivas dimensiones, conformadas por determinados
indicadores, facilitan la comprension y andlisis del fenomeno de estudio. (Tamayo y
Tamayo, 2005).

En cuanto a la definicion de las variables, en opinion de Ander-Egg (1980), estas son
una caracteristica observable o un aspecto discernible en un objeto de estudio que puede

adoptar diferentes valores o expresarse en varias categorias.

En el presente trabajo se identifico la variable Satisfaccion Laboral. Para efectos del
desarrollo de la presente investigacion, se procedi6 a conceptualizar la variable objeto

del estudio y posteriormente a operacionalizarla.

Definir con precision una variable es fundamental ya que la misma sirve de guia en todo
el proceso que va desde el tipo de informacion a recolectar, los métodos y técnicas a
emplear hasta el tipo de instrumento que se va a construir para recolectar los datos

necesarios que permitiran lograr los objetivos de investigacion. (Ramirez, 1999).
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La definicién conceptual se relaciona con el cuerpo teérico en el cual esta contenida la
variable en estudio y establece el significado que ha de otorgarsele en la investigacion.
(Balestrini, 1978).

En cuanto a la definicién operacional, segiin Hempel (1988), consiste en definir ya sea
las operaciones que permiten medir ese concepto, o bien los indicadores observables por

medio de los cuales se manifiesta ese concepto.

La variable a estudiar se considera de tipo cuantitativo y el nivel de medicion se
corresponde con el de intervalo. Las variables cuantitativas son aquellas “cuyo

elementos de variacion tienen caracter numérico” (Sierra, 1984, pi352).

En el nivel de medicion por intervalo se establecen distancias o intervalos iguales entre
los valores. En este tipo de escala es posible realizar operaciones matematicas y

estadisticas. (Carrera & Vasquez, 2007, p.88)

En concordancia con las opiniones antes referidas y considerando un nuevo elemento
(las variables), la autora Landeau (2007) sefiala lo siguiente: “la escala por intervalo,
ademés de relacionar variables, le da un significado cuantitativo, el cual es medido a
partir de distancias numéricas iguales en la escala para representar iguales distancias

entre las categorias™. (p.83).

Como ya se ha especificado, en esta investigacion se tomo como referencia los factores
considerados en la Teoria Dual de Frederick Herzberg, los cuales se indican a

continuacion:

Factores de Higiénicos:

* Sueldo y beneficios: es la suma de dineroy otros pagos que recibe de forma

peribdica un empleado por parte de la empresa como consecuencia de la

realizacion de una tarea especifica o fabricacién de un producto determinado.

* Relaciones interpersonales: se refiere al trato con los supervisores, pares y

supervisados y engloba aspectos de la relacion tales como respeto, cordialidad,

familiaridad, reconocimiento, etc.
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Supervision: se refiera a la percepcion del empleado con relacion a las
actividades de control y evaluacion del desempefio que realiza la empresa y su

supervisor de las tareas y responsabilidades que tiene asignadas.

Politicas de la empresa y practicas administrativas: se refiere al conjunto de

normas o reglas establecidas por la direccion de la misma para regular los
diferentes apartados del funcionamiento de la misma. Estas normas en ningtin

momento pueden contradecir ninguna legislacion laboral.

Condiciones fisicas laborales: se refiere a las condiciones fisicas, ambientales,

organizativas donde el empleado debe desenvolver su trabajo.

Seguridad laboral: se refiere a los planes de seguridad social integral que ofrece

la empresa.

Factores de Motivacion:

Responsabilidad: se refiere a la conducta de los empleados frente a su empleo,
radica en la conciencia de la persona, y en su capacidad de reflexionar,

administrar, orientar y valorar las consecuencias de sus actos.

Trabajo en si mismo: se refiere al conjunto de responsabilidades y tareas
asignadas a las caracteristicas del tipo de trabajo que desempefia el individuo y

al esfuerzo que so pone para alcanzar y/o realizar este trabajo asignado.

Reconocimiento: se refiere a las acciones que recibe el empleado para
distinguirlo por su desempefio.

Avance y promocién: se refiere al sentido de mejora en las condiciones que el
empleado percibe como consecuencia de su actividad laboral y a la transicion de
un nivel laboral, (puesto o plaza ocupada por el empleado en una determinada
empresa), a uno de mayor categoria con una remuneracion mejorada, pero con

una mayor responsabilidad.

e Logros: Se refiere a la obtencion de una meta que se ha venido intentando desde

hace un tiempo y a lo cual también se le destinaron esfuerzos para finalmente

conseguirlo y hacerlo una realidad.

A continuacion se hace referencia a la forma como se operacionaliza la variable

Satisfaccién Laboral
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Cuadro 1. Operacionalizacién de la variable

Variable Dimensiones Indicadores

Salario percibido acorde a responsabilidades

Salario percibido acorde a desempefio

Salario percibido acorde al costo de la vida

Bonificaciones

Sueldo y Plan de bienestar social
Beneficios

Plan de recreacion

Aumento de Sueldos

Ayuda econémica para cubrir estudios

Guarderia infantil

Cordialidad entre compaiieros de trabajo

Confianza y soporte

Relaciones Canales efectivos de comunicacion
Interpersonales

Trabajo en equipo

Integracion

Estado de 4nimo el grupo de trabajo

Estilo de supervision adecuado

ZO—=00OPrPmMun—~-Hp>w

Calificacion del supervisor para ejercer el

cargo

Valoracion objetiva del desempefio del

empleado

Supervision Apovo del supervisor

C>ROmEP

Nivel de confianza hacia el supervisor

Forma de emitir ordenes

Obtencion de colaboracién del personal

Desarrollo de potenciales personales

Trato al personal supervisado

Manejo de la informacion

Politicas de la
empresa y

Politicas claramente definidas

précticas Metas claramente definidas

administrativas — -
Estructura organizacional




Manejo del capital humano

Evaluacion de desempefio

Pago de nomina

Condiciones
fisicas laborales

Espacio fisico adecuado

Comodidad fisica

Nivel de temperatura

Nivel de humedad

Calidad de la ventilacion

Estado de limpieza

Nivel de seguridad

Sefialamiento de seguridad

Seguridad
Laboral

Estabilidad laboral

Administracion de utilidades y fideicomiso

Presencia de planes de seguridad integral

Polizas de seguro de vida

Retencion de talentos
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Variable

Dimensiones

Indicadores

ZO=O0O T —-pwn

CFrAOW >

Responsabilidad

Conocimiento de deberes

Asumir consecuencias

Organizacién del tiempo

Asumir compromisos

Asumir compromisos y riesgos

Trabajo en si
mismo

Valoracion del reto profesional

Innovacion

Compromiso

Aprendizaje

Alcanzar objetivos

Meritocracia

Reconocimiento

Aprecio de labor desempefiada

Valoracion de la labor desempefiada

Presencia de mecanismos de reconocimiento

Avance y
promocion

Bienestar

Ascenso

Desarrollo profesional

Logros

Sentimiento hacia el empleo

Pertenencia

Satisfaccion personal

Alineacion de metas personales - organizacionales

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

Antecedentes de la investigacion.

Durante la revision de investigaciones anteriores se pudo corroborar como
investigadores anteriores han estudiado la Satisfaccién Laboral y su correlaciéon con

otras variables dentro de diversas organizaciones.

Vasquez (2001) presenta en su trabajo de investigacion para el titulo de Magister en
Desarrollo Organizacional en la Universidad Catélica Andrés Bello de Caracas,
Venezuela, un estudio de la relacion empirica sugerida entre el compromiso
organizacional, la Satisfaccion Laboral y la intencion del empleado de dejar la
organizacion, para ello se examinaron la capacidad predictiva del compromiso
organizacional afectivo, de continuidad y normativo, la Satisfaccion Laboral y las
variables personales, sobre la intencion del empleado de dejar la organizacién. La
investigacion fue realizada en una empresa privada del sector bancario, teniendo como
bases tedricas las esgrimidas por Meyer y Allen en lo relativo al compromiso
organizacional, y las teorias de Mobley y los autores Steers y Mowday han sustentado

los enfoques tedricos de la salida de los empleados de las organizaciones.

Igualmente la investigacion se propuso como objetivo principal: “Examinar, dentro del
ambito organizacional venezolano, el impacto de las variables personales: sexo, edad y
tiempo de servicio en la organizacion, sobre el compromiso afectivo, de continuidad y
normativo del individuo hacia la organizacién, asi como la fuerza predictiva de las
variables personales, la Satisfaccion Laboral, y del compromiso organizacional afectivo,

de continuidad y normativo sobre la intencién del empleado de dejar la organizacion™.

A través de un diagrama de relaciones y la aplicacion de un cuestionario la

investigadora intenté establecer la relacion entre variables exdgenas y enddgenas tales
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como edad, sexo, tiempo de servicio en la organizacion, Satisfaccion Laboral,

compromiso, etc.

La metodologia usada es la correlacional / explicativa, fundamentada en la regresion, al

pretender establecer relaciones entre variables conceptuales, las cuales no pueden ser

explicadas en términos de una sola causa.

Una vez aplicado el instrumento de recoleccion de datos, y validado en pruebas pilotos,

la autora presenté los resultados, obteniendo las siguientes conclusiones:

Se encontrd que en promedio los individuos estaban débilmente comprometidos
afectivamente, desde el punto de vista de continuidad se mostraron indiferentes,
y respecto al compromiso normativo y organizacional débilmente
comprometidos, estaban ligeramente satisfechos con su trabajo, y su intencion

de dejar la organizacion fue baja.

El estudio a su vez arrojé evidencias sobre la importancia de la Satisfaccion
Laboral y del compromiso organizacional, en la disminucion de la intencion de
rotacion de empleados y en su decision de mantenerse como miembros de la

organizacion.

Rodriguez & Castro (2003) realizaron una investigacion la cual consistio en un estudio

de clima organizacional y satisfaccion en una entidad bancaria en Venezuela. Se

incluyeron 56 agencias, ubicadas en diferentes ciudades y localidades, obteniéndose

para cada una de ellas los siguientes datos:

Resultados globales del estudio de clima organizacional y satisfaccion.
Resultados por cada una de las nueve dimensiones de clima y los siete

componentes de satisfaccion, asi como para los 64 items que componen el

instrumento.

Cumplimiento de metas en el semestre en que se realizo el estudio, es decir, su

productividad.
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Con los datos de las 56 agencias, se realizaron una serie de célculos estadisticos. El
primero de ellos, fue establecer la correlacion entre los resultados de clima. satisfaccion
y productividad y establecer el porcentaje de varianza “explicada” de cada una de las

variables con respecto a su correlato.

Entre clima, satisfaccion y productividad se obtuvo una relacion estadisticamente
significativa, lo que representé que una parte de la varianza de la productividad entre
agencias se “explica” (estadisticamente) por la varianza en el clima y la Satisfaccion
Laboral. A mejor clima y mayor nivel de satisfaccién, mayor nivel de productividad y
cuando el clima y la satisfaccion disminuyen, hay menor productividad. También puede
verse, que la variable satisfaccion “explica™ una mayor varianza de la productividad que

el clima.

El estudio establece que el supervisor, mediante sus acciones, transmite la informacion
relevante sobre la organizacion, su mision y su vision. Ademas, da apoyo y
capacitacion, asegurando el éxito en el trabajo, escuchando al equipo y buscando
solucion a los problemas. Finalmente, fomenta el trabajo en equipo y la integracion a la

organizacion, incidiendo de manera significativa en el clima y la satisfaccion.

Diaz (2005), en su tesis doctoral intent6 encontrar la relacion entre los estilos de vida y
la Satisfaccion Laboral. Para ello, la autora comienza destacando que los estilos de vida
de los individuos han cambiado drasticamente y se ha alterado global y
significativamente la calidad de vida de las personas, y que lograr una mayor

satisfaccion en el trabajo serd un paso positivo a favor de la calidad de vida.

Otro aspecto importante, es que el estudio es realizado en Puerto Rico, un pais que si
bien es muy diferente a Venezuela, comparte algunas similitudes. El propésito de la

tesis fue investigar si los estilos de vida estdn relacionados con la Satisfaccion Laboral.

La autora define "estilos de vida" como actividades no relacionas al trabajo que ayudan
en la recuperacion de energfas y en la motivacién y satisfaccion en el mismo.

La investigacion se enmarcé en el contexto personal que la autora ha vivido de
experiencia de una transculturacion, desde un sistema agricola a uno de

industrializacion. Se realiza una descripcion historica de los cambios en los estilos de
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vida que incluye a los precolombinos, la colonizacion espafiola y la anglosajona. Se
analiza como la transculturacion ha tenido efectos negativos y positivos en la
comunidad puertorriquefia, asi como la influencia de las distintas culturas en el

desarrollo de la personalidad de los puertorriquefios.

La interrogante fundamental de la investigacion es la relacion estadisticamente
significativa entre el estilo de vida de unos empleados y su Satisfaccion Laboral. Se
considera que unos estilos de vida saludables redundaran en una mayor satisfaccién para

ejecutar la tarea.

Desde el punto de vista metodoldgico, es un estudio de naturaleza descriptiva y
correlacional. La muestra es un grupo de servidores publicos o empleados del Gobierno
del Estado Libre Asociado de Puerto Rico, que participaron voluntariamente con un
permiso de la administracion de cada agencia. Se administraron tres instrumentos para
recoger informacion sociodemografica, asi como una Escala de Estilos de Vida y otra de
Satisfaccion Total en el Trabajo. Se analizan los datos desde un punto de vista
estadistico, se utilizaron medidas de tendencia central para describir los reactivos de los
instrumentos utilizados. Se incluyeron también medidas correlativas y de varianza, asi
como andlisis de frecuencias y porcentajes. Estas estadisticas ayudaron en la
presentacion de los resultados y a establecer relaciones lineales, no de causa y efecto, en

las respectivas comparaciones de las diferencias entre los promedios.

Entre las conclusiones mds significativas que la autora establecié como resultado de su

investigacion se encuentran los siguientes:

e Para las personas es mds importante sentirse satisfecho que la remuneracion

econdmica, y que el dinero no es el factor esencial en la seleccion de una tarea.

e En este estudio no se encontré relacion estadisticamente significativa entre el

ingreso del empleado y su Satisfaccion Laboral.

* La investigacion refleja que la teoria de Maslow se corrobora nuevamente: hay
que satisfacer las necesidades primarias en primer orden y las necesidades de

seguridad para que la persona pueda crecer hacia un nivel emocional mas alto.
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e Existe una relacion estadisticamente significativa entre la frecuencia con la que
se ausenta el empleado y su nivel de satisfaccion por el trabajo. El ausentismo es
un indicador que sefiala que el empleado no se esté sintiendo satisfecho con la

tarea que desempeifia.

e Se puede observar una correlacion significativa entre las variables asociadas a la
familia y la Satisfaccion Laboral. Esto refleja que la familia se convierte en una

meta muy importante para la satisfaccion y felicidad de estos empleados.

Vila (2005), en su trabajo de grado decide estudiar la relacién existente entre el
compromiso organizacional y la Satisfaccion Laboral en una empresa del sector
bancario nacional. Para ello tomé una muestra con un nivel de confianza de 90 y un
error del 6,86% constituida por empleados de cargos gerenciales y no gerenciales, de

una poblacién total de cinco mil quinientos individuos.

La variable compromiso organizacional fue medida bajo la teoria del Allen y Meyer,
que subdivide a la variable en tres dimensiones respectivamente: compromiso

normativo, afectivo y de continuidad.

La variable Satisfaccion Laboral fue medida por un instrumento el cual es capaz de
medirla en tres factores: satisfaccion con la supervision, satisfaccion con el ambiente
fisico de trabajo, y satisfaccion con las prestaciones recibidas, todo esto bajo la teoria de

Melia y Peiro.

Para lograr establecer la relacion entre Compromiso Organizacional y Satisfaccién
Laboral, la autora primero midi6 el grado de compromiso organizacional de la muestra
en sus tres dimensiones, segun la teoria seleccionada. Luego determind la intensidad de
la Satisfaccion Laboral en sus tres dimensiones, igualmente segin la teoria

seleccionada, para finalmente establecer la correlacion entre ambas.
Seguidamente establecié como hipétesis general que “a mayor Satisfaccion Laboral,
habrd mayor compromiso organizacional en los empleados de una empresa del sector

bancario™.
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La metodologia usada en esta investigacion fue la tipo correlacional, pues se buscé la
posicion entre dos variables conceptuales, enmarcada dentro de una investigacion de
campo y de seccional transversal. Como era de esperarse, se operacionalizaron las

variables para hacerlas medibles, pues las mismas basicamente son conceptos.

Se disefi6 un cuestionario el cual se aplicé a la muestra, y luego del analisis estadistico
del mismo usando el programa SPSS 12.0 para Windows, la autora obtuvo los

siguientes resultados:

e El tipo predominante de compromiso organizacional fue el afectivo. Sin
embargo. tanto el compromiso normativo como el continuo obtuvieron

importantes niveles.

e La variable de Satisfaccion Laboral present6 la dimension predominante con el
ambiente fisico, seguido muy de cerca de la supervision y seguidamente la

dimension de las prestaciones recibidas.

Al tomar en consideracion algunas variables demograficas, hay resultados adicionales

que no dejan de ser interesantes:

e Las mujeres demuestran estar mas comprometidas, pero los hombres se

encuentran mas satisfechos.

¢ Los empleados a partir de los cuarenta afios parecen estar mas comprometidos,

pero entre veinte y veinticuatro afios de edad parecieran estar mas satisfechos.

® Los trabajadores que han tenido menos formacion, es decir los bachilleres y
técnicos son los mas comprometidos, pero los que tienen titulos de licenciados o

postgrados aparentan ser los mas satisfechos.

Expuestos los resultados, la autora llega a varias conclusiones, sin embargo la més

relevante para esta investigacion es la siguiente:
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“La hipdtesis no se confirma, pues la correlacion entre el compromiso organizacional y

Satisfaccion Laboral fueron poco significativas™.

Ruiz (2005), en su trabajo de grado estudi¢ la influencia de la identidad organizacional
sobre la satisfaccién y el rendimiento laboral, y se plantea como objetivo principal de su
investigacion “determinar la asociacion entre la identidad organizacional, la

Satisfaccion Laboral y el rendimiento en la empresa de logistica.

Para ello pretendié determinar la percepcion de identidad organizacional que tienen los
empleados, precisar el nivel de Satisfaccion Laboral de los mismos, e identificar su

rendimiento.

Para su estudio decide tomar la metodologia correlacional, de tipo no experimental
seccional, aplicada sobre la poblacion de 154 empleados y gerentes de una empresa de

servicio de transporte con varias sedes ubicadas en diferentes partes del pais.

Para el anilisis las variables se definieron y conceptualizaron, ademas de pasar por el

proceso de operacionalizacion de las mismas.

Se aplicaron tres instrumentos a los empleados, utilizando la Gerencia de Recursos

Humanos para ello, los resultados fueron recolectados vy clasificados.

Se aplicaron procedimientos estadisticos para el anélisis de los mismos, que luego

llevaron a las siguientes conclusiones:

* Se confirma la interaccion entre la Identidad Organizacional y la Satisfaccion
Laboral de los empleados, lo cual indica que a medida que aumenta la Identidad
Organizacional hay mayor satisfaccion.

e La satisfaccion se ubico en un nivel “medio™.

* El rendimiento laboral se hall6 que en general los empleados se situaron en un

nivel de cumplimiento parcial.

Palacios & Vivas (2007) condujeron una investigacion para la obtencién de su Maestria

en Administracién mencion Gerencia de Empresas en la Universidad Metropolitana, en
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Caracr.\s, Ucnczucla, donde centraron su atencidén en ¢l recurso humano, Yy establecieron
como objetivo general analizar la relacion entre el clima organizacional — Satisfaccion
Laboral y las competencias del modelo del rol del supervisor de la Corporacion

CANTV.

El objetivo general se pretendio alcanzar a través de los siguientes objetivos especificos:

o Identificar las unidades organizacionales con los niveles mas altos de Clima
Organizacional y Satisfaccion Laboral en el afio 2005.

e Identificar las unidades organizacionales con los niveles mas bajos de Clima
Organizacional y Satisfaccion Laboral en el afio 2005.

e Determinar el comportamiento de las competencias del Modelo del Rol del
Supervisor en las gerencias con niveles mas altos de Clima Organizacional y
Satisfaccion Laboral en el afio 2005.

¢ Determinar la relacion existente entre la Satisfaccion Laboral y las competencias
definidas en el modelo del rol del supervisor de la Corporacion CANTYV, en el
afio 2005.

Para ello escogieron la metodologia tipo correlacional, el disefio no experimental,
transeccional, estudidndose a la poblacion por medio de los instrumentos disefiados para

la medicion de las variables Clima — Satisfaccion y Competencias.

Las unidades estudiadas en esta investigacion fueron los empleados de las gerencias
generales, lo cual constituyd la muestra del universo poblacional de toda la corporacion.
La estrategia de recoleccion de informacion consistié en el uso de los resultados de las
mediciones realizadas por la Corporacion CANTV, a través de la evaluacion de las
competencias del Rol del Supervisor y la medicion del Clima Organizacional -
Satisfaccion Laboral. El tipo de instrumento de medicién utilizado para la recoleccidn

de los datos fue un cuestionario de preguntas cerradas.

Las conclusiones mas relevantes fueron las siguientes:
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e La tendencia del comportamiento del promedio de las dimensiones de Clima y
las dimensiones de Satisfaccion, es similar en todas las gerencias que
constituyen la muestra. Donde se encontré los mayores niveles de clima
organizacional fueron también donde se encontraron los niveles de mayor
satisfaccion.

e Tanto donde se encontraron los niveles mas altos de clima y satisfaccion como
donde se encontraron los méas bajos, los supervisores fueron bien calificados, por

lo cual no se encontraron correlaciones entre estas variables.

Esta dltima conclusion difiere diametralmente con los resultados obtenidos por la
empresa consultora especializada Psico Consult C.A., a través de un trabajo elaborado
por Rodriguez, et al. (2003) titulado: Clima Organizacional y productividad: El papel

inspirador de la supervision, resefiado anteriormente como antecedente.

Navarro (2008), presenté su tesis doctoral en la Universidad Politécnica de Valencia, la
cual tiene como objeto general el estudio empirico de la Satisfaccion Laboral de los
profesionales técnicos del sector de la construccion en la Comunidad valenciana, desde
la perspectiva de los propios investigados, a través de un enfoque cualitativo. Se
pretende descubrir cdmo viven, sienten y perciben su actividad laboral estos
profesionales; analizar si se sienten satisfechos en la cotidianeidad de su trabajo;
describir los aspectos generadores de mayor Satisfaccion Laboral y los factores de
Insatisfaccion Laboral, asi como profundizar en temas tan actuales como el estrés

laboral y la conciliacion entre su vida laboral y personal, entre otros.

Un aspecto muy interesante, y que contrasta con el resto de los trabajos resefiados, es
precisamente la metodologia empleada: la metodologia cualitativa y su caracter
exploratorio, que busca analizar casos concretos en su particularidad temporal y local, a

partir de las expresiones de los propios investigados.

La estrategia metodologica utilizada para la obtencion de datos es la entrevista en
profundidad, ademads, a través de una estrategia gradual de muestreo, se seleccionaron y
entrevistaron a una muestra de cuarenta profesionales técnicos de la construccion,
arquitectos y arquitectos técnicos de titulacion, de distinto sexo, edad y experiencia

profesional.
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El contenido integro de las entrevistas fue registrado mediante la grabacion y transcrito

para su posterior analisis e interpretacion.

Se concluye que, en general, los profesionales entrevistados estan satisfechos con su
trabajo en el sector de la construccion, disfrutan del mismo y describen globalmente su
experiencia laboral en términos positivos. Los factores de Satisfaccion Laboral mas
importantes son los relacionados con la naturaleza y el contenido del trabajo, es decir,
con factores intrinsecos como la identidad, el interés, la variedad y la significatividad de
las tareas realizadas, el reconocimiento obtenido y el reto cotidiano. Por el contrario, los
factores de Insatisfaccion Laboral mas sefialados son de carécter extrinseco y vinculado
al contexto de trabajo. Més de la mitad de los entrevistados padecen estrés en su
ocupacién actual y caracterizan al sector como estresante debido, sobre todo, al
cumplimiento de plazos, a la sobrecarga de trabajo, a la responsabilidad, al aspecto

econdmico y a las interminables jornadas laborales.

Por otra parte, la figura del jefe de obra es identificada como la més estresada de todas.
A su vez, mas de la mitad de los participantes consideran muy dificil conciliar su vida
profesional y personal, de modo que viven cierto conflicto trabajo-familia debido a la

irracionalidad de los horarios de trabajo y a una dedicacion excesiva.

Antecedentes de la empresa objeto de estudio.

Gevenmed S.A., GVM, es una empresa fundada en 1985 con capital 100% venezolano,
la cual se ha dedicado a desarrollar soluciones en el sector salud orientadas al drea de
diagnéstico por imagenes, monitoreo, anestesia, dotacion hospitalaria y cardiologia; la
actividad de GVM abarca todos los aspectos involucrados en la venta, comercializacion,
instalacion, servicio y consultoria de equipos y sistemas, todo en el ambito de las

instituciones hospitalarias publicas y privadas, en Venezuela.
El equipo de trabajo de GVM esta formado por mas de 150 personas, entre personal

técnico y asesores especializados, en las areas de ultrasonido, resonancia magnética,

tomografia, cdmaras laser, equipos CR (digitalizadores de Rayos X), cardiologia,
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anestesia. monitoreo, dotacién de quiréfanos, sistemas de informacion con aplicaciones

para radi6loga, unidad de cuidados intensivos, quirofanos, etc.

Gevenmed ofrece soluciones para las principales areas de una instalacion de salud, tales
como:

- Emergencia

- Terapia Intensiva

- Hospitalizacion

- Diagnéstico por Imagen

- Radiologia

- Obstetricia / Neonatologia

- Cardiologia

- Urologia

- Oncologia / Radioterapia

- Cuidado de la Salud de la Mujer

- Ortopedia / Medicina Deportiva

- Centrales de Suministros / Esterilizacion

- Quirdfano / Recuperacion

- Suministros y Accesorios

- Soluciones IT de Informatica / Sistemas de Informacion

El lema resume la razén de ser de la empresa, el compromiso de servicio, y la esencia

misma de la compaiiia: “Es Respaldo. Es Tecnologia. Es Vida’.

Gevenmed es representante en Venezuela de las mas prestigiosas marcas en el drea de

cuidados de la salud tales como:

e General Electric Healthcare.
e Konica Minolta.

o CISA.

e Datex Ohmeda.

e Trump Healthcare.
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La Compaiifa cuenta con un amplio planten de empleados especializados en cada una de
las dreas en las cuales la misma puede ofrecer una solucién, permitiendo a sus clientes
obtener una orientacién muy clara y especifica a sus requerimientos. Los asesores son
entrenados dentro y fuera del pais, de acuerdo a los pardmetros de calidad vy servicio

establecidos por las empresas multinacionales que Gevenmed representa.

El alcance geogréfico del personal de Gevenmed cubre todo el territorio nacional,
permitiendo a empresa ofrecer soluciones a cualquier institucion dentro de la Republica

Bolivariana de Venezuela.

El érea de soporte y servicio técnico de Gevenmed complementa el proceso de asesoria
y venta; cubriendo las necesidades de post venta de los clientes, el especializado y
experimentado equipo de Respaldo Técnico de Gevenmed se adapta eficientemente a
los requerimientos de una tecnologia siempre en evolucion, manteniendo a nuestros
clientes siempre al dia con los ultimos avances y técnicas en todos los aspectos

relacionados con el sector salud.

Gevenmed cuenta con mas de ochenta (80) ingenieros y técnicos especialistas en el 4rea
clinica, los cuales han sido entrenados en planta, bajo los esténdares de nuestros
fabricantes, para mantener los complejos equipos y sistemas operando en un area tan

critica como es la salud.

Un departamento de administracion y logistica complementan la estructura de
Gevenmed:; este departamento ofrece a los clientes los servicios de importacion,
nacionalizacién, y despacho de los complejos y delicados equipos que comercializa
GVM, y por consiguiente completar la gama de servicio que es capaz de ofrecer la

empresa.
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BASES TEORICAS

Las Organizaciones

Consideraciones generales.

El venezolano dentro de las organizaciones empresariales en Venezuela: algunas ideas

muy resumidas.

“Existen numerosos estudios sobre la cultura y la forma de ser del venezolano. Pero no
hay trabajos que analicen la cultura en las organizaciones y las creencias del venezolano
sobre lo que debe ser una organizacién, la forma de concebir, entender v ejecutar un
trabajo, los nexos emocionales con sus compaifieros de trabajo y sus relaciones con las

figuras de autoridad™ (Granell, et al., 1997, p.17).

Granell, et al. (1997) estan convencidos que una mejor comprension de las actitudes y
necesidades que guian la conducta del venezolano en las organizaciones ayudard a
mejorar su desempefio en las mismas, es por ello que este marco tedrico pretende
dedicar una seccion al estudio realizado por los autores citados en el IESA: “Exito
Gerencial y cultura: retos y oportunidades en Venezuela”, como una referencia
importante para enmarcar esta investigacién. Para estos autores, la cultura del trabajador
es una extension de la conducta adquirida en casa, escuela, familia, etc.. y en el caso de

los gerentes, se suman a las anteriores las aprendidas en su entorno académico.

En este orden de ideas, algunas de las aspectos esgrimidos en el trabajo citado
encuentran que los venezolanos perciben a las organizaciones empresariales como
estructuras jerarquicas, donde la autoridad juega un papel fundamental en la misma,
donde los empleados estan acostumbrados a ser vigilados y supervisados en todo, ya

tener una actitud pasiva, con poca iniciativa y compromiso con lo que se hace.

Por otro lado, el venezolano es un ser sociable. Le gusta trabajar con otras personas,
pero eso no significa que sepa trabajar en equipo, pero este caracter social del empleado
nativo lleva a pensar que las relaciones personales pueden convertirse en un instrumento

mas poderoso que la jerarquia, la autoridad y el poder para lograr la colaboracion y el

28




compromiso. Asimismo, la necesidad de afiliacion, puede ser mas poderosa que las
reglas y leyes de la organizacién, ya que el venezolano tiene la tendencia a romper los

parametros establecidos.

La conducta del venezolano la guian muchas cosas mas alld del dinero, sobre todo el
trabajador de bajo nivel. Sentirse parte del trabajo reconocido, ser escuchado por el
supervisor, son reforzadores muy importantes. Sin embargo, y en contraposicion el
venezolano poco se siente motivado al logro, factor que estd estrechamente relacionado

con aspectos culturales, educativos y sociales.

Por otro lado la capacidad de improvisar es uno de las mejores cualidades explotadas
por los empleados y gerentes en Venezuela. Enfrentar situaciones de emergencia,
manejar situaciones criticas y de corto tiempo es una de las faenas mejor desemparfiadas

de los venezolanos, ademas que imprimen un entusiasmo enorme en los involucrados.

Los trabajadores en Venezuela son vistos como laboriosos, més honesto que
deshonestos, conforme, humildes, y tolerantes, la inconstancia es percibida como una

limitacion mientras que la flexibilidad y capacidad de adaptacion como una fortaleza.

(Granell, et al. (1997) cierran su estudio con varias conclusiones importantes, dentro de

las cuales se desea destacar la siguiente:

“El personal venezolano tiende a ser colectivista, con destacada necesidad de poder y
afiliacion, dispuesto a aceptar una distribucion desigual de poder, con tendencia a evitar
la incertidumbre y el conflicto, inclinado a las normas y los controles, pero también
dispuesto a violarlos. Suele prevalecer una orientacion cortoplacista, es mas entusiasta
que persistente, ficil de motivar, flexible y adaptable, y tiende a atribuir la
responsabilidad a otros. Percibe a las organizaciones como estructuras jerarquizadas,
con niveles de poder bien definidos que deben ser respetados, pero los cuales, a su vez,
podrian ser saltados siempre y cuando se tengan relaciones personales o de amistad.
Esta acostumbrado a un modelo gerencial autocrético pero, en caso de poder elegir, le

gustaria poder participar mas.” (p.103).
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Las organizaciones formales

Conceptualizacion.

El término organizacion alude a diversas connotaciones. El diccionario de la Real
Academia Espanola (2013) dice que la organizacion consiste en asociacion de personas

regulada por un conjunto de normas en funcion de determinados fines.

Para los autores estrictamente dedicados al tema organizacional, las definiciones varian
entre si; y en la busqueda de estas definiciones se ha notado que el concepto de
organizacion se nutre de conocimientos preexistentes en otras disciplinas, tal como lo
sefialan Etzoini & Sciulli(1996). En este sentido, el concepto de institucién social de
Malinowski o el de las interacciones de Chapple, no lucen suficientes para definir la
organizacion desde la perspectiva de la Administracion, que., en la logica de las
definiciones, resulta ser una institucion, aunque todas las instituciones no sean
organizaciones en el sentido de poseer la racionalidad consciente y la intencionalidad
expresa y previamente planeada que sujeta las decisiones a fines y objetivos, como

sucede en la organizacién entendida administrativamente.

Aplicando el concepto a la unidad econdmico — social denominada organizacion, es
logico asumir a esta como un ente organico que atiende a esos elementos de orden,
secuencia, jerarquia, y demds atributos. Lo anterior aunado a la teoria antes expuesta
(conceptos de Malinowski y de Chapple, descritas en la obra de Etzoini, et al., 1996)
implica comprenderla como conjunto, sistémico, de recursos, maquinas e individuos
dispuestos de manera previa y considerada conveniente para propdsitos dados. que se
explican en funcién de los intereses, intencional y racionalmente expresados por sus

creadores.

Ahora bien, dentro de este marco de referencia, analizadas las opiniones emitidas por
los autores consultados de la cuestion organizacional en relaciéon al significado del
término organizacion, se observa en tales opiniones la influencia de determinadas
corrientes que caracterizan la esencia de sus concepciones tedricas, respecto al tema
planteado (psicoldgico, sociologico y econdmico, entre otras, tal como fue referido

anteriormente).
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Una vez evaluadas las diferentes corrientes que intentan definir a las organizaciones, el
autor de la presente investigacion opta por inclinarse por el enfoque propuesto por los
autores Rozenzweig & Kast (1994) por contemplar una serie de variables que, a nuestro
Juicio, son indispensables para una efectiva operatividad de las organizaciones formales,
las cuales se basan en sus caracteristicas particulares, lo cual se corresponde a un
aspecto indispensable para definir a una organizacion. Los citados autores, definen a las
mismas como un sistema socio-técnico abierto y complejo conformadas por una
variedad de subsistemas: objetivos y valores, técnico, psicosocial, estructural y

administrativo.

Estos subsistemas al ser parte integral de un sistema socio-técnico, se complementan e
interactiian entre si con una orientacion comun hacia los objetivos de la organizacion. a

la vez que mantienen su independencia y tienen sus propias funciones.

Los subsistemas de objetivos y valores.

Este subsistema es considerado uno de los mds importantes, por cuanto expresa la
relacion de interdependencia de la organizacion con el medio socio-cultural en el que se

encuentre.

Los valores que rigen a una organizacion dependen de ese entorno cultural al que
pertenece y que le proporciona su identidad; el entorno cultural juega un papel
importante ya que le imprime ciertas caracteristicas a la forma de desarrollar sus
procesos productivos y de interrelacion. El medio ambiente también influye en la
determinacion de los objetivos de una organizacion a través de diferentes factores
tecnologicos, legales, politicos y culturales. La afectacion del entorno asi como el medio

interno es bidireccional.

Los objetivos y la funcion que cumple una organizacion en la sociedad se establecen en
funcién de estos y por lo tanto, las que lo logren gozaran del beneficio de la

supervivencia; las que no lo logren, estdn condenadas a desaparecer.

El subsistema técnico
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Este aspecto estd referido a los conocimientos y habilidades requeridos para un
desempefio adecuado de las tareas, asi como la utilizacion de las técnicas que necesita la
organizacion para la transformacion de las entradas en productos. Los requerimientos

estan sujetos a las diversas actividades y a las particularidades de cada organizacion.

Subsistema Psico-social.

Este subsistema serd ampliamente analizado por comprender todas las relaciones y
actividades que se dan entre aquellos individuos y grupos que realizan el trabajo para
cumplir con la misién de una organizacién. Por lo tanto, abarca las relaciones de
funciéon y decision, comportamiento individual, dindmica de grupo, sistemas de
influencia y las motivaciones. Este subsistema también comprende lo relativo a los
sentimientos, valores, actitudes expectativas y aspiraciones, entre otras cosas, de los
individuos dentro de la organizacion, y en general las caracteristicas psicoldgicas del

recurso humano.

En el subsistema psico-social convergen las fuerzas que determinan el clima
predominante de una organizacion especifica, por lo tanto, otra de sus funciones
consiste en el establecimiento de las condiciones necesarias para que exista un clima

organizacional arménico y favorable a la productividad.

Este subsistema debe garantizar la satisfaccion de las denominadas necesidades
higiénicas y psicolégicas de los trabajadores dentro del contexto laboral, las cuales estan
relacionadas, entre otros factores, con la aceptacion de normas y procedimientos pre
establecidos por la organizacién, la satisfaccion en la ejecucion de las tareas y el cargo
que se desempeiie, las recompensas e incentivos; y en general abarca la manera en que

una organizacion responde a las necesidades y expectativas de sus miembros.

Subsistema estructural.

Este subsistema esté referido a lo que se conoce como la division del trabajo; en él se

realiza la diferenciacion de las tareas, las cuales estan sujetas a la descripcion de los
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cargos. las normas y procedimientos dentro del ambito organizacional y a la forma

como son coordinadas.

Subsistema administrativo.

La vision principal de este subsistema consiste en el manejo de las interrelaciones de la
organizacion con el medio ambiente y en la integracion, coordinacién y control de los
subsistemas que conforman el conjunto. De alli que le corresponda “fijar los objetivos,
desarrollar planes estratégicos y operativos, disefiar la estructura y establecer procesos
de control”. Se puede inferir que en este subsistema juega un rol preponderante la
capacidad del nivel gerencial y la filosofia empresarial que prevalezca, para conducir e

integrar los aspectos técnicos y humanos de la organizacion.

Interesa destacar que es en el llamado subsistema de administracion donde recae la
responsabilidad de direccion, distribucion y control de todos los subsistemas, en
consecuencia, se evidencia el impacto que los niveles gerenciales y directivos ejerceran
sobre el control del ambiente, la satisfaccion de la 6ptima utilizacion de los recursos
disponibles a fin de propiciar la adecuada interrelacion entre los diferentes subsistemas

y contribuir al alcance de los propésitos que guien a la organizacion.
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Ilustracién 1. Modelo de la organizacion como un sistema compuesto por subsistemas
Fuente: Rozenzweig & Kast, 1994

Retroalimentacion

Objetivos organizacionales

Toda actividad que emprenda una organizacion debe conducir al logro de determinados
objetivos. Estos deben ser formulados por la alta direccién de la organizacion y su
alcance debe ser todas las areas funcionales de la organizacion (produccion, finanzas,
ventas, entre otras) y sin dejar de considerar los objetivos de los empleados que laboran

en ella, como una forma de contribuir a que estos desarrollen un sentimiento de

identificacion y pertenencia hacia la organizacion.

34




Para los autores Fernandez-Rios & Sanchez (1997) los objetivos pueden ser concebidos
como un conjunto de valores comunes a todos los miembros de la organizacion y cuya
funcién es definir el rumbo de la accion organizacional y procura justificaciones para la

necesidad de integracion y coordinacion de las personas.

En cuanto a los propésitos que persiguen los objetivos, los mismos autores, sefialan los

siguientes:

a) Definir estados terminales de accion.

b) Operar como principios integradores de la accién.

¢) Definir permanentemente el sentido y la direccion de la accion colectiva
Finalmente las organizaciones alcanzan los objetivos propuestos solo si la persona que
lo ejecuta y el individuo que lo coordina trabajan en equipo utilizando todas las
herramientas posibles que puedan ofrecer un mayor aprovechamiento.
Formas de organizacion
La preocupacion de algunos investigadores dedicados al estudio de las organizaciones
formales originé la produccion de teorias referidas a las caracteristicas atribuibles a
ciertas formas de organizar empresas.
Una de estas teorias calificadas como burocraticas se le atribuye al autor Weber, citado
por Luthans (1980), quien la consideré como un enfoque ideal para el funcionamiento

de las organizaciones.

Para Weber, su teoria representaba una forma de naturaleza racional y en consecuencia

le asigno las siguientes caracteristicas:

a) Sus miembros estdn sometidos a la autoridad solo en razon de sus deberes

oficiales.
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b)

g)

h)

i)

Los puestos de trabajo estdn definidos de una manera clara y estan jerarquizados

en una organizacion formal.

Los puestos de trabajo tienen unas funciones definidas.

Los empleados son seleccionados en base a sistemas objetivos.

La retribucion de los empleados es fija, seglin categorias.

El empleo debe permitir una carrera, basada en la promocion.

Existe una disciplina laboral estricta.

Existe una separacion entre la persona y su puesto; el hombre no es propiedad

del puesto.

La jerarquia establece las lineas formales de autoridad y los canales de

comunicacion.

Existe un conjunto de normas formales que aseguran la uniformidad y

coordinacion de esfuerzos.

Posteriormente, Senge (1995) produjo una nueva forma de organizacion que el calificé

como organizacion inteligente asignandole las siguientes caracteristicas:

a)

b)

d)

Organizaciones con capacidad de rapido aprendizaje es lo que le dard su real

ventaja competitiva.

Son organizaciones del conocimiento.

Cada puesto en las organizaciones es ocupado por alguien que actda por pericia.

Se mueven en un mercado global exigente.
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€)

g)

h)

J)

k)

Debe ser capaz de mantener su propio dialogo interno.

Liderazgo debe manejarse con sistemas complejos.

Se distinguiran por el dominio de ciertas disciplinas basicas.

El dominio personal de los individuos que integran estas organizaciones
permitira la conexion entre el aprendizaje individual y el aprendizaje
organizacional, compromisos reciprocos, integrada por personas capaces de

aprender.

Las empresas que aprendan deben ser capaces de revisar sus viejos esquemas
(modelos mentales) y modificarlos para darle entrada al cambio dentro de la

organizacion.

Los lideres de estas organizaciones deben construir una visién compartida.
Genuina donde todos los integrantes se sientan comprometidos con ese

horizonte hacia el cual se dirigen.
La disciplina aprendizaje en equipo, donde sus integrantes desarrollan aptitudes
extraordinarias para la acciéon coordinada. Si los equipos no aprenden las

organizaciones no pueden aprender.

Una vision sistémica, nos ayudara a tener los patrones globales mas claros.

m) En el corazon de una organizacion inteligente hay un cambio de perspectiva: en

vez de considerase separados del mundo se considera conectados al mundo.

En vez de considerar que un factor externo causa los problemas, se atribuye a los

actos los problemas que se experimentan.

Una organizacién inteligente en un &mbito donde la gente descubre
continuamente como crea su realidad y como puede modificarla. (Nuestros actos

crean la realidad y pueden cambiarla).
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Ademas de caracterizar a las organizaciones inteligentes, el autor Weber propone un
elemento que €1 denomina las tecnologias de componentes, las cuales convergen con el

proposito de innovarlas.

Estas tecnologias de componentes se indican a continuacion:

e Pensamiento Sistémico.

El pensamiento sistémico es un marco conceptual. Hay procesos donde se conocen los
eventos, pero no las influencias que hay entre ellos, ya que, estan generalmente ocultas,

solo se componen en sistema al contemplar el todo.

En las organizaciones se observa con frecuencia que los problemas son separados en
pequefias paredes y atacados aisladamente, buscando soluciones que no forman parte

del todo, haciendo de estos algo més profundo, no logrando la resolucion de las mismas.

El pensamiento sistémico es un cuerpo de conocimientos y herramientas desarrolladas
para permitir ver claramente los patrones totales, ayudando su modificacién. Estas

nuevas herramientas requieren de una vision del mundo extremadamente intuitiva.

e Dominio Personal

Cuando una persona ingresa en una organizacion llega con entusiasmo, con intenciones
de aportar ideas y con muchas energias, energias que no son aprovechadas por las
organizaciones. Si a todas las personas que pueden considerarse constituyentes
potenciales de una organizacion se les acomoda en el orden de su disposicion de
hacerlo, la escala desciende en forma gradual, desde una disposicién neutral o cero,

hasta llegar a una indisposicion intensa, oposicién u odio.
Hay que explotar el potencial de la gente, ya que, es la fuerza activa de la empresa. Si

los empleados no estdin motivados para el aprendizaje no habra crecimiento. La

motivacion se requiere para lograr el impulso y esfuerzo para satisfacer un deseo o meta
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organizacional que es lo conveniente y no la satisfaccion que se refiere al gusto que se

experimenta cuando se calma un deseo.

El aprendizaje del individuo no garantiza el aprendizaje de la organizacion, pero, es

indiscutible, que no hay aprendizaje organizacional sin el aprendizaje del individuo.

e Modelos Mentales.

Los modelos mentales influyen en el modo de pensar y actuar en el mundo actual.

Desde muy pequefios, a las personas se le han inculcado creencias e imagenes que rigen

el patrén de comportamiento y hard reaccionar ante determinadas situaciones; estos

modelos intentan evaluar las actitudes, percepciones, motivaciones, interrelaciones y
capacidad de interaccién de los empleados en la organizacion y en algunas situaciones,

los individuos actiian en forma racional y en otras se dejan guiar por sus emociones.

Los modelos mentales de conducta empresarial estan profundamente arraigados, e
interfiriendo en los posibles cambios que son beneficiosos para la organizacion. Hay
que volver el espejo hacia adentro aprendiendo a exhumar las imagenes internas del
mundo de los individuos para llevarlas a la superficie y someterlas a un riguroso

escrutinio.

Cambiar los modelos mentales no es tarea facil. A menudo no existe la auto conciencia
de los modelos mentales o los efectos que surtan sobre la propia conducta, por ende, se
hace necesario reconocer que los supuestos podrian estar errados y que una forma de

detectarlos es permitir escuchar a los demas y analizar las propias ideas.

e Vision Compartida.

Esta disciplina requiere que la gente aprenda porque lo desea y no porque ha sido
ordenado, esto conlleva a una vision genuina que es la de crear compromisos
compartidos dentro de la organizacién. Ya los individuos no estin simplemente
haciendo un trabajo, siguiendo instrucciones, esperando guias y decisiones, estos son
los elementos que conllevan a crear un sentimiento de compromiso para configurar

visiones del futuro creando responsabilidades en el cumplimiento de las metas.
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La visién compartida busca voluntarios y lideres; los cuales deben aprender que las
visiones no se imponen sino que deben actuar para ayudar a un grupo a lograr objetivos
mediante la aplicacién al maximo de sus capacidades: se colocan al frente del grupo
para facilitar el progreso y para inspirarlos hacia el logro de las metas en la

organizacion.

¢ Aprendizaje en Equipo

Esta disciplina comienza con el dialogo, que es la capacidad de los miembros del equipo

para suspender los supuestos e ingresar en un auténtico conjunto.

La caracteristica fundamental del equipo, relativamente no alineado, es el desperdicio
de energfa debido a que cada persona puede poner muchisimo empefio para lograr los
objetivos, pero sus esfuerzos no se traducen eficazmente en una labor de equipo, ya que,
cada cual va en direcciones diferentes. Esto no quiere decir que los individuos
sacrifiquen sus intentos personales a la vision del equipo, sino que la vision compartida
se transforma en una prolongacion de sus visiones personales. El alineamiento es la
condicion necesaria, para que la potencia del individuo infunda potencia al equipo, ya

que, si no es asi, se agrava el caos y se dificulta el manejo en equipo.

Aunque el aprendizaje en equipo requiere conocimientos y aptitudes, es una disciplina
colectiva cada uno depende de los demis y todo el equipo estd unido en un interés

mutuo para lograr el objetivo predeterminado.

Por su parte, el autor Chun Wei (2006) identificado con la postura de Senge,
anteriormente referido, postula una forma de organizacion que califica igualmente como
organizaciones inteligentes, fundamentada en el manejo que caracterizan la informacién
en las organizaciones. En tal sentido, este autor define a las organizaciones inteligentes
como aquellas que poseen informacién y conocimientos que le permiten maniobrar con

inteligencia y creatividad.
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La organizacion inteligente estd preparada para sostener su crecimiento y desarrollo en
un medio ambiente dindmico, en ella, los sistemas y servicios de informacién van mas

allé de lo que la gente desea saber, para llegar al porque y como utilizar la informacion.

El mismo autor Chun Wei (2006) hace una referencia que la organizacion inteligente
posee la informacion y el conocimiento que le permite maniobrar con inteligencia,

creatividad y tomar decisiones racionales.

El comportamiento humano en las organizaciones

Las organizaciones formales seleccionan personas que posean ciertas competencias o
caracteristicas para fines de la ejecucion de acciones especificas en un puesto de trabajo.
Las personas a su vez tratan de adaptarse a las expectativas de la organizacion en cuanto

a su desempeiio.

En tal sentido, fundamentados en la conceptualizacion de los elementos conductuales de
la accién que propone Ajzen & Fishbein (1980) puede afirmarse que el desempefio es el
efecto de la interaccion de cuatro elementos: accidn, meta o resultado. contexto y
tiempo. La accion es la ejecucion de una actividad especifica. La meta o resultado es el
efecto o producto de la accion; es aquella consecuencia a la que esta dirigida la accion.
El contexto es el conjunto de circunstancias internas (individuales) y externas que
anteceden y acompafian la accién. Tiempo es la época, periodo o momento especifico
en que se realiza la accién. Un desempefio especifico es entonces una accién (o
conjuntos de acciones) de una persona, dirigida a la obtencién de un resultado
especifico (o conjunto de resultados), que tiene lugar en un momento en particular y

esta condicionado por un conjunto de factores que conforman un contexto particular.

El comportamiento en general y el desempefio ocupacional en particular se entiende
como el efecto o condicion consecuente. Ajzen, et al. (1980) también explican que el
comportamiento es el efecto de dos tipos de agentes causales denominados condiciones
antecedentes y condiciones intervinientes. Los mismos autores consideran que son
condiciones antecedentes las causas o pre-requisitos de la accion, tales como: la

sociedad y los estimulos o refuerzos positivos o negativos. Son condiciones
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intervinientes, la habilidad o capacidad de la persona, su conocimiento y experiencia, su

orientacion al trabajo, sus expectativas y su motivacion.

En consecuencia considerando que las condiciones del medio ambiente de las
organizaciones son dindmicas, el autor Chiavenato (2002) se lo atribuye a que el
comportamiento de las personas es complejo y depende a su vez, de una serie de
factores tanto internos como externos, considerando que los factores internos son

derivados de las caracteristicas de la personalidad de cada individuo.

Estos factores internos se encuentran asociados a las capacidades y potencialidades del
individuo, sus motivaciones internas, su esquema de valores y emociones, su capacidad
de percepcion del medio ambiente inmediato y el externo, su capacidad de aprendizaje,

entre otros.

El autor Chiavenato (2002) plantea ademds, que los factores externos o ambientales que
influyen en el comportamiento de las personas en las empresas son derivados de las
caracteristicas empresariales. Entre los que se pueden mencionar los siguientes:
sistemas de recompensas y castigos, factores sociales, las politicas internas, la cohesion
grupal existente, los cambios tecnologicos en la empresa, los pedidos y las presiones de
la familia, los programas de capacitacion y desarrollo vigentes, las condiciones bajo las
cuales se realiza el trabajo, las influencias de los compafieros de trabajo, las presiones

del jefe, entre otras.

A continuacién se presentan dos ilustraciones que ejemplifican los factores externos e
internos que influyen en el comportamiento de las empresas en el ambito empresarial,
segun Chiavenato (2002) como fundamentos necesarios para entender la conducta de los

empleados, aspecto relevante al objeto de esta investigacion.
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llustracién 2. Factores internos que influyen en el comportamiento de las personas en las empresas.
D Y0 “0 ‘:(Chiavenato, 2002)

Hustracién 3. Factores externos que influyen en el comportamiento de las personas en las empresas.
Fuente: (Chiavenato, 2002)
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LAS NECESIDADES HUMANAS Y SUS TEORIAS

La Satisfaccion Laboral tiene su origen en ciertas necesidades que se presentan en la
mayoria de las personas; para el alcance del objetivo de esta investigacion es importante
destacar las teorias relacionadas a las necesidades humanas como parte del marco

referencial. Entre estas teorias tenemos las siguientes:

e Teoria de Henry Murray:

Murray (2008), formul6 una concepcién sobre las necesidades humanas hacia el afio
1938, la cual se basa en que los individuos pueden ser clasificados de acuerdo a la
intensidad de las diferentes necesidades que operan dentro de ellos. Estas necesidades
crean una fuerza motivacional central, tanto en términos de intensidad como en
direccion, hacia metas determinadas. Los diferentes tipos de necesidades segtin Murray
son: afiliacién, autonomia, resistencia, exhibicién, orden, poder, socorro y

entendimiento.

Afiliacién: Se refiere a la disposicion de las personas a la amistad, y a hacer
amistades.

Autonomia: Evasion de normas que impliquen restricciones.

Resistencia: Es la actitud de trabajar de manera perseverante durante largas
Jornadas de trabajo, sin importar las dificultades que se presenten.

Exhibicion: Convertirse en centro de atencién.

Orden: Preocupacion por mantener las cosas ordenadas.

Poder: Intento de ejercer control sobre las otras personas.

Socorro: Disposicion a brindar proteccion a otras personas.

Entendimiento: Deseo de comprender muchas édreas del conocimiento y de

acumular ese conocimiento.

e Teoria de Abraham Maslow.
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Maslow (1991) desarrollé un modelo o teoria de la jerarquia de necesidades en el afio
1943 que ha tenido una amplia repercusién en la teoria y la prictica de las

organizaciones.

Su objetivo era demostrar que, a lo largo de toda la vida, el hombre busca
incesantemente nuevas satisfacciones para sus necesidades no cubiertas. En otras
palabras, los comportamientos y actitudes estarian guiados por la satisfaccion de

necesidades bioldgicas fundamentales que caracterizan a todos los seres humanos.

Maslow (1991) distingue dos grupos de necesidades: las de orden superior y las de
orden inferior, y se refiere a las mismas de la manera siguiente: “las necesidades
superiores e inferiores tienen propiedades diferentes, pero son iguales en tanto las unas
como las otras deben incluirse en el repertorio de la naturaleza humana fundamental que

nos es dada. No son diferentes ni opuestas a ella, forman parte de la naturaleza humana™
(p. 87).

La diferencia entre estas necesidades estriba en la potencia relativa que tiene cada una.
Asi, la necesidad de seguridad es mas fuerte que la necesidad de amor, “porque domina
el organismo de diversas maneras perceptibles cuando ambas necesidades se ven
frustradas™ (Maslow 1991, p.88), pero a su vez, las necesidades fisiologicas son atn

mas fuertes que la seguridad.

Una explicacion més detallada de las necesidades inferiores y superiores se describe a

continuacidn:

v" Necesidades de orden inferior

Estas necesidades comprenden las més basicas e instintivas del ser humano. Entre estas

se encuentran (Maslow, 1991):

o Necesidades fisiolégicas: son necesidades primarias y vitales para la
supervivencia del organismo como la comida, la bebida, el
alojamiento o el abrigo. Aplicadas al entorno de trabajo estariamos
hablando del sueldo, de la existencia de periodos de descanso, de la

temperatura del lugar de trabajo, etc.

45




© Necesidades de seguridad: estan relacionadas con la busqueda de una
existencia libre de amenazas o peligros en un medio relativamente
estable. Esto incluye no sélo seguridad fisica, sino también seguridad
respecto al sistema o la forma de vida. Su aplicacion en la empresa
serian, por ejemplo, los planes de pensiones y de Jjubilacion, los

seguros, las condiciones de seguridad en el trabajo. etc.

v" Necesidades de orden superior

Estas necesidades son mds altas desde el punto de vista evolutivo y por ende se

encuentran en un nivel mas alto (Maslow, 1991):

o Necesidades sociales: implican la necesidad de establecer relaciones
con los demds, tener amigos, recibir apoyo y pertenecer a un grupo.
Su aplicacion en la empresa se manifiesta en la asignacion de tareas a
grupos y equipos de trabajo, el patrocinio de actividades deportivas,
etc.

© Necesidades de autoestima: incluyen el respeto por uno mismo, el
estatus, el reconocimiento y la atencién por parte de los demas,
Aplicadas al contexto de trabajo estariamos hablando de la
promocion, la concesion de premios, el reconocimiento, el poder, etc.

o Necesidades de autorrealizacion: se pueden definir como “el ser cada
vez mas uno mismo, implica el realizar aquello que realmente nos
agrada y aquello para lo que estamos capacitados, el desarrollo de las
propias habilidades o, por ejemplo, el llevar a cabo tareas desafiantes

y retadoras.

El modelo de Maslow (1991) se basa en tres hipétesis:

1) Toda conducta esta determinada por la busqueda de satisfaccion relacionada con una

de las necesidades fundamentales.
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2) Todos los individuos empiezan por tratar de satisfacer las necesidades mds
elementales y no pasan a la siguiente necesidad hasta que han satisfecho la
necesidad situada en el nivel anterior.

3) Las necesidades de orden inferior tienen una prioridad absoluta sobre todas las
demas. Esto explica que un menor nimero de personas se movilicen por la
satisfaccion de las necesidades de nivel elevado, en concreto por la realizacién

personal.

Desde el punto de vista practico, la aceptacion de su teoria permite identificar el nivel
de motivacion de cada sujeto y atender sus necesidades en funcién del nivel en que se

encuentren.

e Teoria de Clayton Aldefer ERG, Existencia — Relaciones - Crecimiento.

Podmoroff (2005), hace un resumen de la teoria de Aldefer la cual es un modelo que
aparecié en 1969, y que agrupa las necesidades de Maslow en tres categorias:
existencia, relacionarse con otras personas, y crecimiento personal. Aldefer propone que

las personas pueden moverse a través de diferentes necesidades en érdenes distintos.

Existencia: Agrupa las necesidades que proveen los requerimientos basicos para
la supervivencia: comida, agua, alimentos, vivienda, es lo equivalente a las
necesidades fisiolégicas de Maslow. Estas necesidades también incluyen el

hecho de ganar dinero para comprar comida, vestido, pagar la renta, etc.

Relaciones: Estas se centran en el deseo de establecer y mantener las relaciones
interpersonales y las satisfacciones que estas producen. Estas estan relacionadas
con las necesidades sociales de Maslow. Debido a que se pasan muchas horas
dentro del ambiente de trabajo, se espera que muchas de estas necesidades sean

cubiertas dentro del ambiente laboral.
Crecimiento: Estas necesidades estan satisfechas a través del crecimiento

personal y desarrollo y progreso del individuo. Estas necesidades las satisface el

empleado cuando aprovecha al maximo sus capacidades.
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De acuerdo a Alderfer, las personas s¢ mucven a través de sus necesidades de
manera simultdnea, sin embargo, si las necesidades de alto nivel no estan
satisfechas, el individuo tendera a regresar a satisfacer las de mas bajo nivel,

trayendo consigo un alto nivel de frustracion.

No obstante, esta clasificacion de las necesidades en superiores e inferiores no es
rigida ni es igual para todas las personas, por ende una persona puede sentirse

satisfecha y otra no frente a las mismas necesidades y las mismas condiciones.

e Teoria de Herbert Hicks.

Hicks & Gullet (1981) establecen a principios de los afios 70 que las necesidades
humanas también pueden ser agrupadas en dos grandes categorias: biologicas y sociales.
Las biolégicas son comunes a todas las personas, pero en las sociales hace una
diferencia con las teorias ya consultadas; establece que el patrén de las necesidades
humanas es de mucha importancia para las organizaciones. Si el individuo no siente que
la organizacion esta ayudando a satisfacer sus necesidades particulares, este quizds no
esté aportando a ella todos los esfuerzos y eventualmente pueda abandonarla. La
psicologia del individuo dice que la persona estd cediendo algo de una organizacion,
pero espera que su afiliacién a ella la proporcione algo mas que la remuneracion que

recibe por lo que cede.

e Teoria de Edgar Huse y James Bowditch

En 1976, Huse & Bowditch (1997), publican su teoria donde ofrecen un punto de vista
acerca de las necesidades de los individuos dentro de las organizaciones, que expresa
que los empleados llegan a las organizaciones con un conjunto de necesidades. Si la
organizacién proporciona un clima propicio para la satisfaccion de las mismas, ellos
trabajaran: en caso contrario, 10s individuos subordinaran la satisfaccion de las metas de

la organizacion a la satisfaccion de sus propias necesidades.

Estas diversas teorias de las necesidades humanas ofrecen parte de la vision necesaria

para el fundamento conceptual de esta investigacion. Otra parte importante del mismo
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lo constituye el enfoque a través del cual deben ser visualizadas estas teorias. Estos

puntos de vista son abordados en la seccion referente a los enfoques.

SATISFACCION LABORAL

Consideraciones generales

Una vez revisados algunos autores sobre este concepto en particular, es oportuno
sefialar que no existe una tendencia Unica en la definicion de Satisfaccion Laboral;
algunos autores toman el camino de las emociones y respuestas afectivas para intentar
definir la satisfaccion; otros prefieren apoyarse en las actitudes hacia el trabajo para

fundamentar sus ideas.

Lo que si existe es una clara orientacion a separar motivacion de satisfaccion, asi lo
resume Koontz & Weihrich (1998), en su obra, donde se deja ver que la motivacion
implica un impulso hacia un resultado mientras que la satisfaccion es el resultado ya

experimentado. En la siguiente ilustracion se esquematiza el concepto de los autores

resefiados:
MOTIVACION RESULTADOS
SATISFACCION

Ilustracién 4. Relacion entre motivacion y Satisfaccién Laboral
Fuente: (Koontz & Weihrich, 1998)

Desde el punto de vista afectivo, Locke (1976) describe la satisfaccién como un estado
emocional positivo o placentero resultante de la percepcion subjetiva de las experiencias
laborales de los individuos, de esta forma, se afirma que un trabajador se siente
satisfecho con su trabajo cuando, a raiz del mismo experimenta sentimientos de
bienestar, placer o felicidad, el cual no necesariamente esti ligado directamente a la

remuneracion que se recibe. En este mismo orden de ideas. Rodriguez (2002)
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complementa esta Gltima aseveracion al exponer que la satisfaccion depende no solo de
los niveles salariales sino del significado que el trabajador le da a sus tareas laborales.

Se cree o0 no se cree en el trabajo como un valor humano.

Conceptualizacion de Satisfaccion Laboral

Muchinsky (2000), define a la Satisfaccion Laboral como: “el grado de placer que el
individuo obtiene en su trabajo™ (p. 271). Este mismo autor contintia esgrimiendo
algunas ideas sobre la satisfaccion: algunos empleados encuentran gran placer en sus
trabajos y profunda motivacion, mientras que otros no. jPor qué? Las diferencias
radican en los contrastes con relacion a las expectativas en el trabajo y de alli sus

diferentes reacciones.

Otra visién de la Satisfaccién Laboral lleva a estudiarla desde sus perspectivas: la
intrinseca y la extrinseca. Desde el punto de vista intrinseco, la satisfaccion se origina
por factores relacionados con la tarea en si (variedad, dificultad, interés, autonomia,
posibilidad de aprender, etc.). Por su parte, la extrinseca, tiene su origen en fuentes
externas al empleado, ligadas al contexto o ambiente en el que la tarea se desarrolla:
relaciones laborales con supervisores, pares y supervisados, salario, horas de trabajo,

seguridad, reconocimiento, etc. (Navarro, 2008).

Robbins & Coulter (2005) prefieren un enfoque mas direccionado hacia las actitudes en
el trabajo, lo cual se evidencia cuando exponen que “la satisfaccion es el conjunto de
actitudes generales que el individuo tiene hacia su trabajo. Quien estd muy satisfecho
muestra actitudes positivas hacia este; quien estd insatisfecho muestra en cambio

actitudes negativas”. (p. 36).

Segun Locke & Henne (1986). el origen etimoldgico del concepto de Satisfaccion
Laboral es una respuesta emocional cuya medicion es determinada mediante un proceso
de introspeccion, definido como un acto de identificacion conceptual, dirigido a los
procesos mentales de las personas. De aqui que defina la Satisfaccion Laboral “como un
agradable o positivo estado emocional resultante de la estimulacién del trabajo que uno

realiza, o a las experiencias que el trabajo nos proporciona™ (p.67). Los mismos autores
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plantean que la Satisfaccién Laboral es producto de la discrepancia entre lo que el
trabajador quiere de su trabajo y lo que realmente obtiene, mediada por la importancia
que para €l tenga, lo que se traduce en que a menor discrepancia entre lo que quiere y lo

que tiene, mayor sera la satisfaccion.

De aqui se concluye que el ambiente laboral en el cual se desarrollan los empleados,
constituye un elemento fundamental desde se espera que exista una relacion maés
participativa entre los trabajadores y la organizacién, asi como también, una
comunicacion mds estrecha para asegurar el éxito de los diferentes grupos de trabajo
generandose una auténtica calidad de vida en el trabajo, en la medida que los
trabajadores puedan compartir valores y experiencias que les permitan disfrutar las
relaciones con otros empleados de la organizacion y con el sistema de trabajo en

general.

Gonzalez (2006), define la Satisfaccién Laboral como “el conjunto de actitudes que
tiene un sujeto hacia la tarea asignada dentro de la organizacién. Estas actitudes vendran
definidas por las caracteristicas del puesto de trabajo y por cémo ests considerada esta
labor por el sujeto™. (p 117). Adicionalmente este autor destaca que la satisfaccion estd
relacionada con el clima organizativo, incluyendo aquellos elementos que existen en el

entorno laboral, y a través de los cuales el sujeto percibe su realidad organizacional.

Otros autores sefialan que la satisfaccion es un sentimiento del trabajador hacia
diferentes aspectos de su trabajo, es decir, es un balance entre lo que se espera y lo que

se recibe. Pero, en esta satisfaccion participan otras variables, tales como:

¢ Caracteristicas individuales: sexo, edad, formacion, etc.
e Ambiente social.
* Componentes de la vida profesional: salario, ritmos de trabajos, horarios, etc.

e Caracteristicas de la empresa: tipo, tamaiio, ubicacion, etc.

La ilustracién siguiente resume las relaciones entre Satisfaccion Laboral y otras

variables:
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Ilustracién 5. Descripeién general de las relaciones entre Satisfaccion Laboral y otras variables.
Fuente: (Garrido, 2006)

Rodriguez (2002), comenta que la Satisfaccion Laboral no depende solamente de los
niveles de salario, sino del significado que los trabajadores le dan a sus empleos. El

trabajo puede ser la causa de felicidad de una persona, o todo lo contrario.

Lenero (2009), define la Satisfaccion Laboral como el resultado de una combinacion de
varios elementos identificables en el entorno laboral, entre estos se destacan los tres
elementos mas comunes dentro del clima organizacional: desarrollo profesional,
compensacion equitativa y estabilidad. A estos se suman otros, como las caracteristicas
del trabajo en si mismo, estilos de liderazgo, imagen de la empresa y calidez de las
relaciones interpersonales; esta definicion se aparta un poco del mas estricto sentido
formal y académico, e introduce nuevos elementos un poco mas practicos, y aterrizados
a la realidad empresarial de hoy dia, al considerar elementos tales como las relaciones

interpersonales, el liderazgo, etc.

Seglin estas definiciones, la Satisfaccion Laboral surgird o dependera de las diferencias
y discrepancias entre las aspiraciones que el trabajador tiene y las oportunidades que
presenta la organizacidn, asi como las diferencias existentes entre las expectativas y los
logros, afectando la motivacion del trabajador, hasta el extremo de que este se sienta en

libertad de actuar conforme a diversas alternativas para seguir trabajando.
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La satisfaccion en el trabajo puede ser determinada por el tipo de trabajo que realizan
(es decir, que el trabajo tenga la oportunidad de mostrar las habilidades y ofrecer un
cierto desafio para que exista interés). Que los empleados sean bien recompensados a
través de sus salarios y sueldos acordes obviamente a las expectativas de cada uno. Que
las condiciones de trabajo sean las adecuadas, no peligrosas o incomodas lo cual hace
mejor su desempefio. Ademds, los empleados buscan dentro del trabajo que su jefe
inmediato sea amigable y comprensible, y que los escuche cuando sea necesario. La
insatisfaccion en el trabajo se refleja en la salida de los empleados inminente o que

expresen situaciones que ayuden a mejorar las relaciones laborales.

Schultz (1985) define a la Satisfaccion Laboral como “una disposicion psicologia del
sujeto a su trabajo (lo que piensa de él) y eso supone un grupo de aptitudes o

sentimientos™. (p 258).

Analizadas las diferentes conceptualizaciones del constructo Satisfaccion Laboral en
ellas se perciben elementos comunes tales como muchos autores atribuyen los niveles
de satisfaccion a la tarea en si misma, a la trascendencia y a lo que representan. Otros se
inclinan por atribuir la Satisfaccion Laboral a las condiciones externas de la tarea, es
decir, el ambiente laboral, las condiciones de trabajo, etc., pero hay muchos otros que se
apoyan en aspectos emocionales, y a los procesos mentales que se suscitan en el
empleado durante la realizacion de su tareas: lo que el individuo percibe y lo que quiere
en contraposicion con lo que obtiene y espera obtener, el significado individual que le
da a lo que estd realizando, procesos netamente individuales y que se corresponden con
aspectos muy inherentes a la persona de manera individual. Particularmente, el

investigador se inclina mas por esta Gltima orientacién.

Enfoques sobre la Satisfaccion Laboral
La Satisfaccion Laboral se ha intentado explicar desde diferentes teorias. Una de las
formas mds cominmente aceptadas es enfocar el estudio de la Satisfacciéon Laboral

desde el punto de vista de la motivacion, debido al papel central que la satisfaccion

cumple en muchas de ellas.
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Las teorias que se han propuesto explicar el complejo proceso de la motivacion son
numerosas y los criterios existentes para su clasificacion son, a su vez, considerables.
Asi, se encuentran, entre otras, con taxonomias en funcién de modelos contemporaneos
y clasicos; clasificaciones en base a distintas escuelas de pensamiento o clasificaciones
seglin la mayor o menor proximidad de los constructos utilizados a la conducta o accién

(Navarro, 2008).

No obstante, una de las clasificaciones tradicionales de las teorias de motivacién mas
aceptadas y utilizadas en el drea de conocimiento de Organizacion de Empresas es la
que establece una distincion entre las llamadas “teorias de contenido” y las “teorias de

proceso”.

Como idea general de las teorias anteriores, estas se puede separar en dos grupos: las de

contenido y las de procesos:

* Las teorias de contenido se centran en la naturaleza de la motivacion y analizan
fundamentalmente qué es lo que lleva al empleado a trabajar, detallando los
factores internos del individuo que provocan su motivacion, asi como también
sus intereses, actitudes y necesidades. Entre ellas cabe sefialar las siguientes: la
“teoria de las necesidades” de Murray, la “teoria de las necesidades” de
McClelland, la “teoria de la jerarquia de necesidades™ de Maslow, la “teoria X y
la teoria Y™ de McGregor, el “modelo ERG™ de Alderfer y la teoria de los dos

factores de Herzberg.

* Las teorias de proceso intentan comprender los procesos cognoscitivos que dan
al comportamiento una direccion y propésito definidos. Esto es, pretenden
determinar como se genera, dirige y mantiene el mecanismo de un
comportamiento determinado. Aqui, en lugar de destacar el contenido de las
necesidades y su fuerza impulsora (perspectiva de contenido) se hace referencia
a las expectativas, los valores, las intenciones o las atribuciones que realizan las
personas sobre si mismas o sobre los otros. Entre ellas cabe destacar la “teoria
de las expectativas” de Vroom, Porter y Lawler, la “teoria de la equidad” de

Adams y la “teoria del establecimiento de metas™ de Locke y colaboradores.

54




A continuacién, por evidentes limitaciones de espacio v en un intento de centrar los
contenidos del presente trabajo, se describen brevemente las teorias de contenido y de
proceso més utilizadas por los investigadores de la Satisfaccion Laboral y en especial se
describe la Teoria de los dos factores de Herzberg que constituye la base tedrica de esta

investigacion.

Teorias que explican y sustentan la Satisfaccién laboral

Existen diversas teorias que intentan explicar la Satisfaccion Laboral desde distintos
puntos de vistas. En principio se explica la Teoria de Frederick Herzberg por ser la base

de este trabajo, y posteriormente se detallan algunas otras teorias como complemento.
¢ Teoria de los dos factores de Frederick Herzberg

La teoria de los dos factores, también conocida como “teoria bifactorial” o también
como “teoria de motivacion/higiene”, fue elaborada por Herzberg, Mausner y
Snyderman en al afio 1959. Los autores indagaron sobre la Satisfaccién Laboral de
doscientos profesionales entre ingenieros y contadores utilizando el método de los
“incidentes criticos” de Flanagan, y mas alla de la Satisfaccion Laboral, investigaron la
actitud que los trabajadores mantenian hacia a sus empleos, ya que, como bien expresa
Herzberg, Mausner, & Snyderman (2004), el trabajo es una de las cosas mas

absorbentes, y en la que el hombre puede pensar y hablar.

La metodologia utilizada durante la investigacion de Herzberg consintié en la
realizacién de entrevistas individuales a los empleados, en las que se pide que recuerden
y describan detalladamente dos momentos en sus vidas laborales: aquellas donde se
hayan sentido satisfechos y aquellos donde no. El resultado de estas entrevistas fue
analizado y clasificado en funcion de los incidentes sefialados por los entrevistados y su

frecuencia de aparicion.

Los resultados mostraron que ciertos factores estaban normalmente asociados con una
alta Satisfaccion Laboral, mientras que otros se relacionaban con mayor frecuencia con
la Insatisfaccion Laboral. El anélisis detallado de los resultados mostro que, en general,

los aspectos generadores de satisfaccién tenian mucho que ver con la posibilidad de
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desarrollarse, la obtencién de reconocimiento, la superacion de desafios, la creatividad,
la responsabilidad sobre el propio trabajo, la autonomia y la promocion. A este conjunto
de aspectos que guardan estrecha relacion con el contenido del trabajo lo denominaron
“factores motivadores”. Ademds, hay que destacar que estos factores estain muy
relacionados con la satisfaccion de las necesidades de orden superior de la jerarquia de

Maslow.

En cuanto a los aspectos que se detectaron como los causantes de la Insatisfaccion
Laboral de los entrevistados, los autores destacaron que encontraron el salario, la
seguridad, las relaciones con los compaiieros, las condiciones materiales del trabajo, la
politica de la empresa y aspectos técnicos de la supervision. Este grupo de aspectos que
guardaban estrecha relacion con el contexto de trabajo fueron llamados “factores
higiénicos™ y, a diferencia de los anteriores, estan mas relacionados con las necesidades

de orden inferior de la piramide de necesidades de Maslow.

Teoria de la Motivacion-Higiene

Satisfaccion §
en el puesto MOTIVADORES
Oportunidades de :
Logro
- Crecimiento y desarrollo personal
- Responsabiliadad
- Reconocimiento
- Avance en la carrera
Tareas no rutinarias
Nemtral o e
HIGIENICOS
- Administracién y politicas de la empresa
- Calidad de la supervisién
- Relaciones interpersonales
21 - Remuneraciones
Insatisfaccidn - Condiclones fisicas del ambiente de trabajo
en el empleo
o F del traba :
actores del trabajo
Asiisnibes Presentes
& o
desfavorables favorables

Ilustracion 6. Teoria Bifactorial de Herzberg.
Fuente: (Manso, 2002, p82)

En este sentido, y entendiendo la ilustracion anterior, Herzberg propuso dos aspectos
independientes para la Satisfaccion y la Insatisfaccion Laboral: Asi, la presencia de

factores motivadores produciria satisfaccién, y son llamados factores motivadores, o

56




intrinsecos, mientras que la presencia de factores extrinsecos o higiénicos generaria
indiferencia, es decir, no generarian motivaciéon, pero su ausencia, necesariamente
traerian consigo insatisfaccion. También se desprende de la gréafica, que los factores
responsables de la satisfaccion profesional de las personas no guardan relacién y son
distintos de los factores que causan la insatisfaccion. Para Herzberg el opuesto de la
satisfaccion profesional no seria la insatisfaccion, sino, expresado de otra forma,

ninguna satisfaccion.

En resumen, la teoria bifactorial de Herzberg establece “que dos aspectos separados y
distintos del contexto laboral son responsables de motivar y satisfacer a los empleados.
Uso los términos factores motivadores y factores de higiene para referirse a estos dos

aspectos del contexto™ (Hellriegel. et al., 2004, p.402).

La implicacion practica de este modelo es muy clara. Para incrementar la satisfaccion
no seria necesario mejorar los factores higiénicos o de contexto, sino mejorar el
contenido significativo de los puestos de trabajo y de las tareas que desempefia el
empleado. Dicho de otra manera, habria que estimular la motivacion de los sujetos, y
una forma de hacerlo seria aumentando la responsabilidad que tienen sobre sus propias
tareas y trabajo, ofreciendo nuevos desafios a superar, incrementado la autonomia y
aumentando el interés de las actividades dentro de su dmbito de responsabilidad. En
definitiva, se trata del enriquecimiento de los puestos a través del redisefio de las
caracteristicas del trabajo y de su contenido para permitir la satisfaccion de las
necesidades de orden superior. Cuando Herzberg sefiala de enriquecer el puesto de
trabajo se refiere a sustituir tareas simple con otras méds complejas, desafiantes, y que

incluyan mayores responsabilidades.

Precisando, Herzberg define a los factores higiénicos o factores extrinsecos como el
ambiente que rodea a las personas y como desempefian su trabajo. Estos estan fuera del
control de las personas. Entre los principales factores higiénicos estan: salario, los
beneficios sociales, tipo de direccion o supervision que las personas reciben de sus
superiores, las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, las politicas fisicas de la

empresa, reglamentos internos, etc.,

El autor define a los factores motivacionales o factores intrinsecos, como aquellos que

estan bajo el control del individuo (persona) ya que se relacionan con lo que €l hace y
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desempeiia. Los factores materiales involucran sentimientos relacionados con el
crecimiento individual, el reconocimiento profesional y las necesidades de
autorrealizacion que desempefia en su trabajo. Las tareas y cargos son disefiados para
atender a los principios de eficiencia y de economia, suspendiendo oportunidades de

creatividad de las personas.

Seglin Herzberg, los factores motivacionales sobre el comportamiento de las personas
son mucho mds profundos y estables cuando son 6ptimos y en virtud de estar
intimamente relacionados con la satisfaccién del individuo, Herzberg los denomina

factores de satisfaccion.

En otros términos, la teoria de los dos factores de Herzberg afirma que:

e La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido o de las actividades
retadoras y estimulantes del cargo que la persona desempefia: son factores
motivacionales o de satisfaccion.

e La insatisfaccion en el cargo es funcion del contexto, es decir, del ambiente de
trabajo, del salario, de los beneficios recibidos, de la supervision, de los
compaiieros y del contexto general que rodea el cargo ocupado: son los factores

higiénicos o de satisfaccion.

Segun la investigacion de Herzberg, cuando los factores higiénicos son dptimos evitan
la insatisfaccion de los empleados, y cuando los factores higiénicos son pésimos

provocan insatisfaccion.

A pesar de las criticas que esta teoria ha recibido, es prudente reconocer los méritos de
Herzberg. El autor es de los primeros en analizar la motivacion en situaciones laborales
sin apoyarse en concepciones elaboradas a partir de modelos animales o relacionadas
con problemas de psicologia clinica. En este sentido, Herzberg toma en cuenta el papel
del empleador y de la empresa como factores determinantes dentro de su teoria,
alejandose un poco de las experiencias de laboratorio o en investigaciones clinicas que

caracterizaron a Maslow y McClelland.

Herzberg sefialo que la recompensa econémica no es la Ginica manera de motivar

laboralmente y que el trabajo no es s6lo el objeto de un intercambio comercial entre el
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trabajador y su empleador. Los aspectos relacionados con el contenido y con el propio
significado de las actividades laborales se habian subestimado durante mucho tiempo y

es Herzberg quien tuvo el mérito de subrayar su importancia.

e Teoria de las necesidades sociales de David Mc Clelland.

Esta teoria fue inicialmente desarrollada por Murray, en al afio 1938 y posteriormente
ampliada por McClelland en el afio 1961. Estos coinciden con Maslow, en que las
necesidades son los motores de la motivacion, pero las coincidencias terminan ahi. En
este caso se trata de modelos que se centran en un reducido nimero de necesidades muy
concretas. Desde el punto de vista de la motivacion, puede afirmarse que esta teoria
tiene un grado de flexibilidad, puesto que refiere que una persona pueda motivarse por
varias necesidades simultineamente y sostiene que es la intensidad relativa de estas

necesidades diversas lo que nos caracteriza a cada individuo.

El autor de esta Teoria: Mc Clelland (1989) considera que, por encima de todo, las
necesidades se adquieren a lo largo de la vida, es decir, que no son innatas, sino que se
aprenden con la experiencia y mediante los contactos con el medio externo. En otras
palabras y contrariamente a la universalidad pretendida por Maslow, cada individuo
podria tener un “perfil de necesidades” distinto que, ademas, evoluciona con la
experiencia. Mc Clelland (1989) dice de la motivaci6n: “se refiere por una parte a los
propositos conscientes, a pensamientos intimos tales como me gustaria tocar el piano,
quiero ser médico,...” y agrega” la motivacion se refiere a las inferencias relativas a

propdsitos conscientes que hacemos a partir de la observacion de conductas™. (p.20)

Las tres necesidades o motivos basicos consideradas por Mc Clelland (1989) son:

* Necesidad o motivo de logro y realizacién (impulso por sobresalir y por tener
¢xito, afdn por conseguir algo dificil y por mejorar el propio nivel de
desempefio).

¢ Necesidad o motivo de poder (pretension de influir y tener autoridad sobre otros,

de hacer que otros se comporten de determinada manera, etc.).
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e Necesidad o motivo de afiliacion (deseo de crear relaciones personales y llevarse

bien con los demas).

La necesidad de logro se caracteriza por:

» La persona desea tener éxito y necesita recibir retroalimentacién positiva a
menudo.

» La persona intenta presionar a si misma para evitar ambas situaciones: a las poco
arriesgadas y a las de riesgo elevado. Esta persona evita situaciones poco
arriesgadas porque cree que el éxito facilmente alcanzado no es un logro
genuino. Y por otro lado, los proyectos de riesgo elevado, son resultado de una
de las alternativas posibles en lugar de un resultado de su propio esfuerzo.

* La persona tiene preferencia de trabajar sola o con otros cumplidores de alto
desempeifio.

» McClelland cree que estas personas son los mejores lideres, aunque pueden
tender a exigir demasiado de su personal en la creencia que todos son también
guiados por altos desempefios.

e La persona tiene un fuerte deseo de asumir responsabilidades y encontrar
soluciones a los problemas.

» Tendencia a establecer objetivos moderadamente concretos sobre la realizacion
de las tareas.

» Sincera preocupacion por la tarea y su comportamiento.
La necesidad de afiliacion se caracteriza por:

¢ Desea gustar y ser aceptado por los demds, y da importancia a la interaccion
personal.

« Tiende a conformarse con las normas de su grupo de trabajo.

» Se esfuerza por hacer y preservar relaciones con una gran cantidad de confianza
y comprension mutua.

» Prefiere la cooperacion sobre la competicion.

» Obviamente, se desempefia bien en situaciones de interaccion con clientes y en
servicio al cliente.

» McClelland crey6 que una necesidad fuerte de afiliacion disminuye la capacidad

de los gerentes para ser objetivos y para la toma de decisiones.
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®

La nccesidad de poder se caracter(za pot:

Se pueden identificar dos grupos: Poder personal y poder institucional. Se puede
sefialar como caracteristica esencial de las personas con una alta necesidad de
poder personal aquellas que desean dirigir e influenciar a otras personas. El
poder institucional se describe como aquellas personas que le gusta organizar los
esfuerzos de otros para alcanzar las metas y deseos organizacionales.

La gente de alto poder goza de la competencia y de las situaciones orientadas al
estatus.

Mientras que estas personas atraen a esta gente a los papeles de dileccion, ellas
pueden no poseer la flexibilidad requerida y las habilidades orientadas a la
gente, necesarias.

Los encargados con una alta necesidad de poder institucional tienden para ser

eficaces que aquellos con una alta necesidad de poder personal.

Mc Clelland sugiere otras caracteristicas y actitudes de progreso, la Satisfaccion de la

gente en si misma:

Logro es mas importante que el material o recompensa financiera.

Lograr el objetivo o tarea da una mayor satisfaccion personal, aparte de alabanza
0 reconocimiento.

Compensacién economica se considera como una medicion del éxito, y no un fin
en si mismo.

La seguridad no es principal motivador.

Retroalimentacion es esencial, ya que permite la medicion del éxito, y no por
razones de alabanza o reconocimiento (la implicacion aqui es que la informacion
debe ser fidedigna, cuantificables y de hecho).

Logro de la motivacién de la gente y tratar de mejorar constantemente la forma
de hacer las cosas mejor.

Logro de la motivacién de la gente a favor, logicamente, el empleo y las
responsabilidades que. por supuesto, satisfacer sus necesidades, es decir, ofrecer

la flexibilidad y la oportunidad de establecer y lograr objetivos.

e Teoria de las expectativas de Victor Vroom.
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Victor Vroom desarroll6 esta teoria en la década de los 60, que intenta explicar por qué
las personas deciden seguir ciertos cursos de accion en la organizacion y en particular
en la forma de tomar sus decisiones y la manera en la que siguen a un lider o expresan
actitudes de liderazgo. A manera de sintesis, Vroom trato de explicar que la motivacion
de las personas a hacer algo esta intimamente relacionada con el valor que las mismas
otorgan al resultado de su esfuerzo, y como ese esfuerzo contribuye al cumplimiento de
una meta en particular. Esta interpretacion del mundo laboral sera el resultado de

modelos cognitivos propios e individuales de cada persona.

Los modelos cognitivos parten de una idea muy simple: todos los empleados hacen
interpretaciones individuales de la situacion en la que trabajan. En tal sentido, motivos.
valores, y necesidades son aspectos individuales y totalmente subjetivos, que
condicionaran esa interpretacion, y en consecuencia, la motivacion dependera del

proceso de cada persona.

Fue Victor Vroom quien expuso por primera vez, en 1964, el modelo cognitivo de la
motivacion en el trabajo y quien lo aplico al analisis del esfuerzo dedicado a una tarea.
Su modelo se califica de “cognitivo™ porque asume, que cada individuo se comporta de
manera racional, y que decide conscientemente dirigir su esfuerzo hacia actividades que

preve que le aportardn los resultados y las recompensas que desea obtener.

Velaz (1996) describe como lo esencial del planteamiento de Vroom: La motivacién de

una persona para realizar un esfuerzo en una tarea depende de:

® Toda accién se asocia a un resultado o meta concreta.

* Elindividuo debe estar convencido del valor del resultado o meta.

* Elindividuo debe estar consciente de que sus acciones contribuyen a alcanzar el
valor de la meta.

* Todo resultado implica cierto grado de satisfaccion-insatisfaccion.

¢ Cada comportamiento posible puede llevar asociado a priori una determinada
expectativa respecto a sus resultados.

* El individuo elige, de forma racional, aquel comportamiento cuyos resultados

implican mayor satisfaccion.

62




La siguiente ilustracion resume la Teoria de Victor Vroom:

Expectativa de resultados ——p- Probabil Satisfaccidn

Instrumentalidad de los rdos.—» Recompensas Motivacién /

Valor de las recompensas ——p Valencia

Iustracion 7. Esquema simplificado de la teoria de las expectativas
Fuente: (Velaz, 1996. p 153)

En resumen, la clave de la teoria de las expectativas es “comprender el objetivo de un
individuo y el vinculo entre el esfuerzo y el desempefio, entre el desempefio y las
recompensas, y por ultimo, entre las recompensas y la satisfaccion de objetos
individuales™. (Robbins, 2004, p 405).

e Teoria de las expectativas de Lyman Porter y Edward Lawler

Palomo (2007) describe que para Porter y Lawler “la satisfaccion del trabajador es, por
una parte, funcion del valor y magnitud de las recompensas que obtiene realmente como
consecuencia de la realizacion de su propio trabajo y, por otra parte, de las que

considera que deberia obtener.” (p 81).

Estos autores plantean que la cantidad de esfuerzo que el empleado invierte en una
determinada accion, esta influenciado por el valor de la recompensa recibida, de la
cantidad de energia que esta persona considera que se requiere y de la probabilidad de
poder recibir la recompensa.

Esta teoria establece tres puntos importantes:

1. El individuo relaciona el esfuerzo a realizar y el pago que como resultado de la

accion debe recibir.
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2. El individuo establece una relacion entre ejecucion y recompensa, es decir, el
esfuerzo que se desarrolle determinard su ejecucion. Las recompensas pueden

ser de dos tipos, adjudicandoles diferentes papeles en el proceso motivacional:

* Las recompensas extrinsecas son aquellas que son controladas por la
organizacion, tales como el salario, los ascensos, seguridad, status.
* Las recompensas intrinsecas son aquellas que estdn relacionadas con

la satisfaccion de las necesidades de autorrealizacion, o de desarrollo.

Para los autores de la teoria, las recompensas no estan relacionadas de manera
directa con la satisfaccion en el trabajo, ya que la satisfaccion dependera del
nivel o cantidad de recompensa que el trabajador considere justa por su
rendimiento en el trabajo, por ende para estos tedricos, es la satisfaccion la que

depende del nivel de rendimiento y no al revés. (Palomo, 2007).
3. El principio de equidad, el cual se basa en que las recompensas son justas.

La siguiente ilustracién resume la teoria de la Expectativa de Porter y Lawler, y las

relaciones existentes entre cada uno de los aspectos descritos:

VALOR DE LAS HABILIDADES
RECOMPENSAS %

ESFUERZO |—>  c—>|[EJECUCION

[PROBABILIDAD DE QUE _{}

LAS RECOMPENSAS PERCEPCION
DEPENDAN DEL DEL ROL
ESFUERZO

lustracion 8. Resumen de la Teoria de la Expectativa de Porter y Lawler
Fuente: Elaboracion propia.

El modelo revisado y propuesto a partir del afio 1968, se transforma en circular,

teniendo dos corolarios (Palomo, 2007):
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1) El nivel de rendimiento es uno de los determinantes de la satisfaccion en el
trabajo, a través de su influencia sobre las recompensas que realmente
obtiene el trabajador.

2) La satisfaccion en el trabajo es uno de los determinantes del nivel de

rendimiento, a través de su influencia sobre la valencia de las recompensas.

Los componentes del modelo son los siguientes:

Esfuerzo.

Valor atribuido al incentivo.
Expectativas.

Aptitudes y rasgos de personalidad.
Percepcion del rol.

Rendimiento obtenido.

Incentivos o recompensas.

Equidad de la recompensa.

Satisfaccion.

Una explicacion de cada uno de los componentes del modelo se esgrime a continuacion:

Esfuerzo: Es la cantidad de energia que un individuo gasta en una situacion, es
decir, que tan fuerte tiene que trabajar para realizar una tarea. El esfuerzo esta
condicionado por el valor percibido de las recompensas y por la probabilidad
subjetiva de que la recompensa dependa del esfuerzo.

Valor atribuido al incentivo: se refiere a la atraccion que los productos o
recompensas tengan para el individuo. Estas preferencias pueden ser estables o
cambiar de acuerdo con las circunstancias del ambiente. Los incentivos varian
significativamente de unas personas a otras, estdn enraizadas en las necesidades
del individuo, y vienen condicionadas por muchos aspectos individuales tales
como formacion, educacion, clase social, edad, estado civil, etc.

Expectativas: esta se refiere a la probabilidad percibida por el sujeto de que
haciendo un determinado esfuerzo, obtendra una determinada recompensa o
incentivo. Esa probabilidad esta conectada con la ejecucion en el sentido de que

las recompensas se perciben dependientes de la ejecucion y esta a su vez
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depende del esfuerzo. Se trata de relacionar o asociar acciones con hechos o
situaciones recompensantes.

» Aptitudes y rasgos de personalidad: es la capacidad real de la persona para
ejecutar una tarea. Estas son caracteristicas bastante estables, que permiten llegar
a realizar adecuadamente con acierto ciertas tareas, no cambian a corto plazo, e
incluyen los aspectos afectivo-dindmicos del comportamiento: por ejemplo
extroversion, introversion, control emocional, ansiedad. agresividad, etc.

e Percepcion del rol: Se refiere a la clase de actividad y de conducta que el
individuo siente que debe llevar a cabo para ejecutar su tarea con éxito, y estd
muy relacionada con la direccion del esfuerzo. Estas son la clase de actividades
que el individuo considera que deberia emprender para realizar eficazmente una
tarea. Como ejemplo se puede ilustrar que si un individuo cree que, para
ascender, lo mas importante es mejorar o ampliar sus conocimientos técnicos, y
la empresa considera que para promocionarlo debe tener condiciones de mando,
estd equivocando la percepcion de su rol y la direccion de sus esfuerzos.

¢ Rendimiento obtenido: Esta variable consiste en la cantidad de trabajo y acierto
con que un individuo desempaiia las tareas que le han encomendado. Se refiere a
la productividad del individuo, el producto final de las aplicaciones de su
esfuerzo. Esta es la variable a la que las organizaciones prestan mucha atencion,
y para lo cual hay instrumentos de medicidon tales como evaluaciones de
personal, indices de produccion y de personal, etc.

e Incentivos o recompensas: Estas variables se refieren a hechos, acciones o
situaciones deseables que resultan gratificantes para una persona, y las mismas
tienen consideraciones especiales que se deben resaltar:

o Los incentivos deben ser valorados positivamente por los empleados,
pues si el incentivo se corresponde con algo no deseado, o no
corresponde a las necesidades, no sera considerado una recompensa.

o Estas recompensas pueden ser extrinsecas a las del individuo
posteriormente debe hacer frente a las necesidades mas personales del
yo.

¢ Equidad de la recompensa: Esto se refiere al valor subjetivo que el individuo
otorga a la recompensa recibida en funcion de lo que espera recibir, es decir, que

es lo justo a cambio del nivel de esfuerzo o trabajo realizado.
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e Satisfaccion: Esta es una variable derivada. Se refiere al grado segun el cual los
incentivos o recompensas recibidas corresponden o superan el nivel que el sujeto
considera justo recibir. La diferencia en mayor o menor grado corresponde al
mayor o menor nivel de satisfaccion o insatisfaccion. Para determinar la
satisfaccion de una persona no basta conocer el nivel de las recompensas que

recibe, sino que hay que revisar el nivel de las recompensas que esperaba recibir.

¢ Teoria de la Equidad de Stacey Adams

La Teoria de la Equidad pretende explicar el efecto que tiene sobre la motivacion la
comparacion que los individuos hacen entre su situacion (en términos de los aportes que
hace y los beneficios que recibe) y la de otras personas o grupos que se toman como
referencias. La teoria de la equidad fue desarrollada por Adams, entre los afios 1963 y
1965, y utiliza el principio de comparacion que tienen todos los seres humanos. Entre
los postulados principales de esa teoria se encuentra la motivacion que pueden tener los
individuos al comparar o determinar desigualdad en los aspectos comparados. El
término equidad se relaciona con el concepto de justicia y el mismo trato comparado

con los demds que se comportan de formas similares. (Robbins, 2004)

En palabras mas simples, y enmarcado en el contexto laboral, la teoria de la equidad es
el justo equilibrio entre lo que un empleado ofrece: trabajo duro, nivel de habilidad,
tolerancia, entusiasmo, compromiso, interés, voluntad, .formacién, etc., y lo que el
empleado percibe: remuneracion, reconocimiento, prestigio, estatus. Esta relacion puede
estar en equilibrio, o por el contrario en desequilibrio, y por ende se pueden generar una
sensacion de igualdad o de desigualdad. Esta comparacién no solo se realiza en
términos de su situacion personal y la relacion aporte/recompensas, sino también, el

empleado se compara con personas similares en condiciones semejantes.

Basicamente, Adams en su teoria advierte que un individuo cuando siente que existe
una falta de equidad, es decir, disonancia entre lo que piensa que es correcto, justo y
equitativo y lo que percibe que esta recibiendo, provoca una tension que dara lugar a

conductas para tratar de reestablecer esta equidad. (Robbins, 2004).
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‘ Como toda teoria, hay algunos aspectos que no logran explicar, entre estos se sefialan

los siguientes (Robbins, 2004):

* No se sabe muy bien como la persona selecciona los referentes con quienes
establece comparaciones.

* En situaciones complejas puede resultar muy complicado resumir y cuantificar
adecuadamente las compensaciones y retribuciones.

* Resulta dificil saber como y cuindo cambian las compensaciones y las

contribuciones con el paso del tiempo.
* Teoria de establecimiento de objetivos o metas de Edwin Locke.

Esta teoria fue desarrollada por Edwin Locke y sus colaboradores hacia el afio 1968.
con el fin de explicar las acciones humanas en situaciones de trabajo especificas. El
analisis del papel motivador que pueden desempefiar los objetivos ha sido llevado a
cabo durante varias décadas, sobre todo, por Locke y sus colegas (Locke & Latham,
‘ 2006) (Locke & Henne, 1986). El supuesto basico de la teoria es que los objetivos e
intenciones son cognitivos e intencional, y que sirven como mediadores de las acciones
humanas, e influyen en la motivacion laboral, en el rendimiento y desempeiio de los

sujetos.

Esta teoria sefiala que las metas especificas generan mayores niveles de rendimiento que
el establecimiento de objetivos generales, por ejemplo: quiero ganar 1000 Bs més al
mes de lo que estoy ganando hoy en dia, genera mayores niveles de esfuerzo que solo
decir quiero ganar mas dinero. Un trabajador con metas claras tendra un mejor
desempefio que otro que no las tenga, en situaciones y condiciones iguales (capacidad,

conocimiento de la tarea, recompensas, recursos).

La meta debe tener dos caracteristicas: el contenido, y la intensidad de la misma. El
contenido se refiere a lo que realmente se quiere lograr (siguiendo el mismo ejemplo,
quiero ganar 1000 Bs més al mes). La intensidad se refiere a la cantidad de recursos
fisicos y mentales necesarias para crear y alcanzar el contenido. Asimismo, para que las

metas puedan ser suficientemente incentivadoras de la motivacion deben tener cierto
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grado de dificultad. ni muy baja, pues no serian retadoras, ni muy altas, pues serian
inalcanzables. (Locke & Henne, 1986) (Locke & Latham, 2006) (Golembiewski, 2001).

Hay otros factores importantes de considerar al estudiar esta teoria; debe existir un
compromiso con la meta, ciertamente, la meta debe ser aceptada por el individuo en
primer lugar, y durante su trnsito a la consecucion de la misma, la persona debe recibir
retroalimentacion. Como es de suponer, la eficacia que muestre el ejecutor en su
desempefio para alcanzar la meta, constituye otro factor de relevancia, al igual que el
tipo de tarea en si misma, y la cultura nacional o medio ambiente donde se desarrollan
los eventos, son factores de influencia en este proceso. (Locke & Henne, 1986) (Locke
& Latham, 2006) (Golembiewski, 2001).

Un resumen de la teoria de Locke lo especifica Golembiewski (2001) en los siguientes

puntos:

* Cuanto mds dificil sea el objetivo, mayor serd el logro. Los objetivos influyen
en la activacion por medio de la regulacion de la intensidad del esfuerzo que el
individuo dedica a la tarea, y afectan a su duracion por la persistencia en su
accion hasta que se consigue el objetivo. Asimismo, los objetivos afectan a la
eleccion porque dirigen la atencion del sujeto hacia las actividades relevantes
para conseguir el objetivo, mientras que le llevan a ignorar las actividades

irrelevantes.

* Cuanto mas especifico sea el objetivo, mayor precisién tendrd el rendimiento.
Objetivos especificos y dificiles llevan a altos rendimientos. Segun esta teoria,
los factores mds relevantes para comprender el proceso motivacional de los
objetivos son: la dificultad y especificidad de los objetivos. Diversos estudios
han puesto de relieve que los objetivos dificiles, si son asumidos, conducen a
mejores resultados en la ejecucion que los objetivos faciles. La dificultad juega
un papel motivador porque aceptar un objetivo dificil moviliza mas y obliga a

perseverar durante mas tiempo que si se tratara de un objetivo facil de conseguir.
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EI compromiso con los objetivos es mayor cuando se perciben como especificos
y dificiles. Ademas, la satisfaccion que se espera obtener de los resultados es
tanto mds intensa cuanto mas dificil se percibe el objetivo. Y, por ultimo, el
mismo hecho de proponerse un objetivo dificil representa un mensaje de

confianza enviado por la persona que lo propone.

La fijacion de metas es mds efectiva cuando existe “feedback” mostrando el
progreso hacia el objetivo. La evidencia también apoya que la retroalimentacion
0 “feedback” conduce a un mejor desempefio que el logrado en su ausencia.
Esto ocurre porque la retroalimentacion ayuda a identificar las discrepancias
entre lo que se hace hecho y lo que se desea hacer; actuando como una especie
de guia. De hecho, cuando las personas que han aceptado un objetivo dificil no
reciben ninguna informacion acerca de su rendimiento o resultados, el efecto

objetivo desaparece.

La auto eficiencia aumenta el rendimiento. es la expectativa de eficacia personal
que tenemos los seres humanos. Asi, mientras mayor sea la autoeficacia de un
sujeto, mayor seguridad tendra respecto a su habilidad para realizar la tarea con
éxito. La autoeficacia puede influir tanto en la decision de iniciar una accion,
como en el nivel de esfuerzo y persistencia de la conducta. Es uno de los
mecanismos que juegan un papel central en los procesos de autorregulacion de la

accion.

La fijacion de objetivos puede ser peligrosa bajo ciertas circunstancias, como
cuando se escoge un objetivo errado, cuando existe conflicto de objetivos,
cuando el objetivo es inalcanzable, o es muy rigido, en relacion a las

condiciones y circunstancias.

e Teoria de las condiciones ambientales de Atkinson.

Este autor desarroll6 un modelo tomando en cuenta los determinantes ambientales.

Dado este enfoque, los principales puntos en lo que se basa esta teoria son: (Arriens,

1994)
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e Los individuos tienen ciertos motivos o necesidades que se traducen en
comportamientos potenciales. Estos motivos influyen en el comportamiento

cuando son provocados.

» Elindividuo tiene percepciones del ambiente o situacién particular. El hecho de

que el comportamiento sea provocado o no, depende de dicha percepcion.

* Un motivo especifico solo influird en el comportamiento cuando sea provocado

por la influencia ambiental apropiada.

e Los cambios en al ambiente que se perciben dardn como resultado algunos

cambios en el modelo de la motivacion provocada.

* (ada clase de motivacion se dirige a satisfacer un tipo de necesidad.

e Teoria del refuerzo positivo de W. Clay Hammer.

Hammer (1974) a principios de los afios 70 establece que los refuerzos condicionan el
comportamiento, es decir, un gerente que motive a sus empleados alentando los
comportamientos deseados, recompensando la productividad, el alto desempefio y el
compromiso, tendrd mejores resultados, al mismo tiempo que desaliente los
comportamientos no deseados, como el ausentismo, el deterioro del desempeiio y las

ineficiencias.

Este autor también estd de acuerdo con que las recompensas econdémicas no son las
Unicas que motivan a los empleados, por lo que recomienda reconocimientos para
fomentar comportamientos mas deseados por la organizacion tales como nuevas
responsabilidades, cargos, etc. Estas nuevas asignaciones deben estar con consonancia
con comportamientos €Xitosos o no exitosos por parte de una persona, y que sean

planteados como respuesta a su conducta.

El autor establece seis reglas o etapas que deben implementarse en las organizaciones

cuando se trata de aplicar este tipo de programas:
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Regla o etapa 1: No se debe recompensar a todas las personas por igual;
las recompensas, para que sirvan como refuerzo de la conducta, se deben
basar en los resultados. El recompensar a todo el mundo por igual
refuerza en realidad el desempeiio deficiente o normal y pasa por alto el
buen desempefio, en general, se debe medir el desempefio.

Regla o etapa 2: Se debe tener siempre presente que la falta de respuesta
también puede modificar la conducta: Los gerentes influyen en sus
subordinados por medio de lo que hacen y de lo que no hacen. Por
ejemplo: Si no se alaba a un subordinado que lo merece, se puede hacer
que esta persona actie deficientemente la siguiente ocasion.

Regla o etapa 3: Se debe asegurar que las personas sepan lo que pueden
hacer para obtener reforzamiento: Establecer un parametro de desempefio
permite que las personas sepan qué deben hacer para ser recompensadas:
pueden adaptar su patron de trabajo en consecuencia, es decir se deben
establecer los objetivos conductuales con precision.

Regla o etapa 4: Identificar qué es lo que los empleados estan haciendo
mal:  Si un gerente no le concede una recompensa a un subordinado,
pero no le explica por qué no lo recompensa, el subordinado se puede
sentir confundido en cuanto a la conducta que el gerente considera
indeseable. El subordinado puede también sentir que esta siendo
manipulado, es decir, el drea de problema debe ser identificada y
comunicada adecuadamente.

Regla o etapa 5: No se debe castigar delante de otros: En ocasiones.
regafiar a un subordinado puede ser una buena manera de eliminar a una
conducta indeseable. Sin embargo, las reprimendas en publico humillan
al subordinado y pueden hacer que los miembros del grupo de trabajo se
sientan agraviados por el administrador.

Regla o etapa 6: Ser justo: Las consecuencias de una conducta deben ser
adecuadas. Los subordinados deben recibir las recompensas que
merecen. Si no se recompensa a los subordinados debidamente o si se
concede recompensas exageradas a los que no las merecen se reducir4 el

efecto del esfuerzo de las recompensas.
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. Estos reforzamientos positivos deben ser escogidos de manera adecuada, para lo cual el
autor sugiere las siguientes técnicas:

» Elegir recompensas de gran importancia para el individuo y estables en el
tiempo.

e Offrecer diferentes recompensas en funcidn de los distintos niveles de
desempeifio.

e Informar al empleado acerca del comportamiento que se desea reforzar.

e No otorgar recompensas insuficientes o excesivas. Las mismas deben estar

acordes con la conducta y el esfuerzo.

e Teoria de la atribucion de Bernard Weiner.

Weiner y sus colaboradores desarrollaron también en los afios 1970, una teoria
denominada teoria de la atribucién de las conductas orientadas al logro y predecir los

cambios consiguientes en la motivacion y el rendimiento. (Schunk, 1991).

’_ Weiner y sus colegas “no suponen que la habilidad, el esfuerzo, la dificultad de la tarea
y la suerte sean las Unicas atribuciones que los individuos usan para explicar sus éxitos
y fracasos, sino que son las que habitualmente ellos dan como causas de sus resultados

de logro™. (Schunk, 1991, p 304).

Weiner y sus colaboradores distribuyeron originalmente estas causas en dos
dimensiones: las internas y las externas al individuo, y las relativamente estables o
inestables a lo largo del tiempo. En tal sentido, la relacién existente entre estas queda

establecida de la siguiente forma:
e La habilidad es interna y estable.
e El esfuerzo es interno, pero inestable.
e Ladificulta de la tarea es externa y estable.

e La suerte es externa e inestable. (Schunk, 1991).

Asimismo, Weiner afiadi6 otra dimension causal: controlable o incontrolable por el

individuo.

73




Modelo de Weiner de la atribucion de causas

Internas Externas
Estables  Inestables Estables Inestables
Controlables Esfuerzo Esfuerzo Preferencias Ayuda
tipico inmediato del maestro de los ctros
Incontrolables Habilidad  Animo Dificultad Suerte
de la tarea

Ilustracion 9. Modelo de Weiner de la atribucion de causas.
Fuente: (Schunk, 1991, 306).

Consecuencias atribucionales: “Las atribuciones afectan las expectativas de los
estudiantes acerca de los éxitos futuros. Se piensa que la dimension de estabilidad
influye en las expectativas de éxito. Siempre que las condiciones de la tarea sean mas o
menos las mismas, las atribuciones de éxito a causas estables (mucha habilidad, poca
dificultad de la tarea) han de producir mayores expectativas de éxito futuro que las
atribuciones a causas inestables (esfuerzo inmediato, suerte);... El fracaso imputado a la
poca habilidad a las muchas dificultades de la tarea se presta para tener menos
esperanzas de éxito futuro que el que se atribuye al esfuerzo insuficiente o a la mala
suerte”. (Schunk, 1991, p 307).

Diferencias individuales: Las atribuciones pueden diferir entre los individuos de
acuerdo a las caracteristicas de los mismos y los antecedentes étnicos o de género.
Ejemplo de ello es como estudiantes femeninas piensan con més frecuencia que los
masculinos, que sus resultados en materias como matematicas y ciencias seran menores.
Diferencias similares de expectativas se observan en un grupo de personas blancas y
negras, donde el manejo de las expectativas es completamente distinto frente a un

motivo comun. (Schunk, 1991).

Otros autores destacan los tributos de esta teoria: “La primera contribucion de la teoria
de la atribucién a la teoria de logro propone que los sujetos motivados al éxito o al
fracaso usan los factores causales de manera distinta. Los primeros atribuyen maés sus
€xitos a ellos mismos que sus fracasos en comparacioén con los motivados al fracaso, es
decir, que muchas diferencias conductuales de los individuos motivados al éxito y los

orientados al fracaso pueden explicarse por las asimetrias en la atribucién causal’.
(Hernandez, 2002, p 301).
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Hernandez (2002) continua su andlisis de la teoria de la atribucion y afiade: “Aunque
Weiner se alejé del modelo de Atkinson, su teoria se mantiene dentro del campo del
valor de la expectativa usado por este. Los pardmetros del modelo: motivo, incentivos y
probabilidades de éxito, estdn considerados, pero ligados a las atribuciones causales:
ademds, postula que la expectativa de cambios y los afectos (incentivos) estdn

parcialmente determinados por esas mismas atribuciones.™ (p 301).

e Teoria basada en las caracteristicas del puesto

Esta teoria fue elaborada los psicélogos J. Richard Hackman y G. R. Oldham, y se basa
en la correlacion existente entre las caracteristicas del puesto, y la existencia y la

satisfaccion de los empleados

Se sabe que algunos aspectos influyen tanto en la conducta como en las actitudes de las
personas, pero sin que afecten a todo el mundo de la misma manera. Esta investigacion
concluyo que existen diferencias individuales en las necesidades de desarrollo de cada
persona, y que algunos son mas influenciables que otros. Si se produce una influencia,
¢sta ha de ser atribuida a las experiencias subjetivas o psiquicas del sujeto frente a la
situacion a la que estd expuesta, es decir, su puesto y/o responsabilidades laborales. Las
experiencias provocan alteraciones en la motivacion y en la conducta laboral.
(Fernandez, 1995)

La teoria explica que los puestos de trabajo deben ser dimensionados para producir
satisfaccion en los trabajadores que los ejercen, asi de esta forma, si el puesto tiene
aspectos positivos, los empleados tendran un estado de dnimo positivo al ejercer esas
funciones. Una vez experimentado este estado de animo positivo, la persona tendera a
repetir y mejorar su rendimiento a fin de experimentar la misma sensacion de bienestar.
Ademds, la intensidad de la motivacion experimentada depende de la fuerza de la

necesidad de crecimiento personal. (Fernandez, 1995).
Asi pues, la teorfa establece la existencia de caracteristicas especificas del trabajo

causantes de estados psicologicos, los cuales a su vez aumentan la motivacion, el

rendimiento, la satisfaccion con el empleo, todo ello a condicion de que el sujeto posea
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* desde el principio . una gran necesidad de crecimiento. La teoria se describe

esquematicamente en la figura proxima.

DIMENSIONES e 5 | PRINCIPALES RESULTADOS
FUNDAMENTALES ESTADOS A e | PERSONALESY
DEL TRABAJO PSIQUICOS LABORALES

Diversidad de habilidades

Y conocimientos —»  Significadode trabajo ™\ Fuerte motivacién interna
Experimentado para trabajar

Identidad de tareas

Rendimiento de alta calidad

Significado de la tarea

Profunda satisfaccién con

Responsabilidad con el trabajo

experimentada de los >

Resultados del trabajo Escaso ausentismo y rotacion

De personal

Autonomia

v

— S
Conocimiento de los

Resultados de las
Actividades laborales /

Retroalimentacién

‘ FUERZA DE LA NECESIDAD DE
CRECIMIENTO DEL EMPLEADO

Ilustracion 10.Teoria basada en las caracteristicas del puesto
Fuente: (Fernandez, 19935)

Variables que estin en capacidad de incidir sobre la satisfaccién laboral.

El autor Miles (1980) establece que la satisfaccion es un fenémeno complejo que se
puede entender mejor dentro de un sistema multivariado, es decir, afectado por
miltiples variables a menudo muy distintas y un conjunto de sistemas integrados,
entendiendo que las variables se pueden considerar dentro de un conjunto de sistemas,
lo cual debe preocupar por las relaciones reciprocas y los efectos interactivos entre los
numerosos factores. Por ende un enfoque que contemple ambos aspectos: un estudio
conceptual multivariado y un conjunto de sistemas integrados podria ofrecer una
comprension total de la complejidad de la conducta humana para el estudio de la

. Satisfaccion Laboral.
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Mayores detalles de cada uno de los aspectos anteriores son los siguientes:

Enfoque conceptual multivariado: Si la satisfaccion estd relacionada con aquellos
factores que, dirigen y sustentan la conducta humana, se hace evidente que una teoria
comprensiva de la satisfaccion en el trabajo debe dirigirse por lo menos en tres
conjuntos de variables que afectan el proceso de motivacion: intereses, actitudes y

necesidades. Algunos detalles de cada uno de ellas son:

e Intereses, actitudes y necesidades: Mucho se ha escrito sobre los intereses del
empleado, y de la importancia de que los intereses personales de los empleados
estén alineados con los organizacionales, y de cémo es importante el grado de
adaptacion de estos. Estos intereses afectan la manera de comportarse de los
empleados en el trabajo, haciendo que sus actitudes varien, y constituyen un
motivador preponderante para actuar; finalmente las necesidades individuales de

cada empleado seran un moldeador Gnico para la satisfaccién dentro del
‘ ambiente laboral.

Enfoque de sistemas integrados: se refiere a los sistemas y organizaciones donde se
realiza el estudio, entiéndase el ambiente de trabajo, y la organizacion en si misma.

Algunos detalles de cada uno de ellas son:

¢ Caracteristicas del trabajo: Este segundo conjunto de variables se refieren a las
caracteristicas en si de la labor a realizar, es decir, variedad de las mismas, nivel
de complejidad, nivel de responsabilidad, significado de la tarea,
retroalimentacion, etc.

» Caracteristicas del medio ambiente laboral: Este tercer conjunto de variables se
refiere al medio ambiente de la organizacién, divididos en aquellas variables
inherentes al grupo de trabajo, y las variables relativas a las actividades de la

organizacion.

Al respecto, Morse (1977) habla de ciertas variables para aquellos empleados
considerados altos ejecutivos de las compafiias, donde hay una marcada tendencia a

‘ asignar un lugar importante para la satisfaccién a la actividad de supervision, y al
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supervisor como tal de un empleado. En tal sentido, esta autora establece tres variables

importantes para medir la satisfaccion de un empleado:

* Aquellos que sientan mayor satisfaccion en su vida en la compafiia, se mostraran
mas satisfechos ante sus supervisores.

* La actitud de los supervisores influenciara directamente la satisfaccion de los
supervisados.

e Ciertas préctiéas de supervision tendran efectos similares en la satisfaccion de
los empleados si prevalecen de manera consistente en los diferentes niveles de

supervision.

Hay otros autores que encuentran otras variables a considerar, tal y como lo expresan
Erez, Kleinbeck, & Thierry (2001) cuando analizan los trabajos de Korman del afio
1977, quien establecié que las organizaciones son afectadas por las siguientes variables:
* La autoestima de los individuos que la conforman.
e La competencia auto percibida para una tarea especifica, la cual se desarrolla a
través del aprendizaje de las tareas cotidianas.

¢ Lainclinacion hacia los miembros del grupo de trabajo.

En el mismo orden de ideas, Williamson (1996) analiza en su libro varios modelos para
medir la incidencia de distintas variables en la Satisfaccion Laboral. La mayoria de los
autores expresan la Satisfaccion Laboral en funcion de dos variables: el compromiso
con el trabajo y el compromiso profesional. Sin embargo, Williamson establece que
estas dos variables independientes, a su vez, fueron relacionadas a grupos de diferentes
edades, diferentes niveles educativos, salarios, niveles de autoridad, niveles de

autonomia, etc., con el objetivo de enriquecer el modelo.

Dentro de esta perspectiva, autores como Cooper (2000) sefialan que teorias como la
propuesta por Victor Vroom donde se establece que existe una delgada pero consistente
relacion entre la Satisfaccion Laboral y el rendimiento de los empleados, el rendimiento
no podia ser correlacionado de manera directa con la satisfaccion, pero que

generalmente el buen rendimiento estaba acompafiado de recompensas, y como las
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recompensas causan satisfaccion, en consecuencia, se puede correlacionar satisfaccion

con rendimiento a través de una tercera variable: la recompensa.

La figura siguiente ilustra estas correlaciones:

Perceived
Equitable
Rewards
intrinsic
Rewards
Performance
(Accom- =3=| Satisfaction
plishment)
Extrinsic
Rewards

Iustracién 11. Modelo de relacion de variables de Vroom
Fuente: (Cooper, 2000).

Este modelo dice, que el rendimiento antecede a la recompensa, y que la misma esta
relacionada con la satisfaccion de dos maneras: Intrinsecas y extrinsecas. Las
extrinsecas son recompensas relativas controladas por la organizacion tales como
sueldo, bonos, promocion, estatus, etc., y estin enfocadas a satisfacer las necesidades
mas elementales. Las intrinsecas son las recompensas que se otorga el individuo mismo.
es la satisfaccion personal de haber alcanzado algo importante. En ambos casos, el
rendimiento no se relaciona de manera directa con la recompensa (razén por la cual las

lineas que los unen no son derechas, sino més bien imperfectas).

Otras contribuciones las realizaron Dooley & Prause (2004) al establecer una variable
indirecta relacionada con la satisfaccion: la autoestima. La baja autoestima trae
insatisfaccion. Empleos mal remunerados, en todas sus categorias: tiempo completo,
medio tiempo, dedicacion exclusiva, etc., traen consigo que la autoestima del empleado
decrezca, y por ende, la Insatisfaccion Laboral serd una consecuencia inevitable.
Asimismo, el hecho de estar desempleado ocasiona de manera indirecta insatisfaccion.
De esta manera, se puede establecer también una relacién indirecta entre la
remuneracion y la satisfaccion del empleado, tal y como lo han hecho otros autores, a

través de una tercera variable, en este caso la autoestima.
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Desde un punto de vista practico, Eid & Larsen (2008) establecen que para medir la
Satisfaccion Laboral se deben tomar en cuenta las siguientes variables, todas desde las
perspectivas de las diferentes areas del trabajo:

e Salario.

e Promocion.

e Compaiieros de trabajo.

e Supervision.

¢ Y ¢l trabajo en si mismo.

Sin embargo, estos autores sostienen que para medir la satisfaccién total, no
necesariamente tiene que ser la suma de las diferentes partes, sino mds bien una

correlacion entre las mismas.

Instrumentos usados para la medicion de la satisfaccion laboral

Debido a que las investigaciones requieren de instrumentos de recoleccion de datos para
recabar y registrar la informacion de manera adecuada y sistemética, a continuacion se
hace referencia a diversos instrumentos utilizados por algunos autores para la

elaboracion de sus teorias ya expuestas anteriormente.

Herzberg, et al. (2004) se apoyaron en la entrevista semiestructurada. Se pidi6 a la
muestra de empleados a las cuales se le aplicé el instrumento que recordarén un periodo
de su vida laboral pasada donde se hubiesen sentido particularmente bien y
excepcionalmente mal. Luego se le elaboraron una serie de preguntas las cuales tendian
a averiguar los siguientes puntos:

¢ ;Cuiles fueron los hechos que dieron lugar a los sentimientos de motivacién y

desmotivacion?

* (Enqué circunstancias se produjeron los hechos anteriores?

* (Enqué marco de tiempo se produjeron los hechos?

* ;Qué significado tuvieron dichos hechos?

e (Cudl fue la intensidad del sentimiento de motivacion o desmotivacién?

e ;Cuanto durd dicho sentimiento?

80




e ;Qué repercusiones trajo para sus actividades en la empresa y hacia su

desempeiio tales sentimientos?

Luego dichas respuestas fueron estructuradas, tabuladas y analizadas para llegar a las

conclusiones que condujeron a la Teoria de Herzberg.

Haciendo un poco de historia, Jex (2002) describe uno de los primeros métodos usados
para medir la Satisfaccion Laboral, desarrollado a mediados de los afios 50 por Kunin,
denominado la “Escala de Caras™ donde se colocaban ciertas expresiones de caras y se
pedia a los entrevistados que colocaran una marca en la que correspondia de acuerdo a
como se sentian en su trabajo. La escala correspondia a una serie de caras con diferentes
expresiones emocionales. La principal ventaja de este método era su simplicidad, y las
personas que tomaban el test no necesitaban grandes estudios, ni habilidades de lectura,
ni un nivel académico alto, etc., por el contrario, era muy practico en trabajadores de
bajo nivel. Su principal desventaja era que no proveia informacién de ninguna faceta

del trabajo, ni de cudl era la causa de su insatisfaccion. (Jex, 2002).

En atencion a lo expuesto, la figura siguiente ilustra la las escalas de Kunin:

Ilustracion 12. Escala de Caras de Kunin
Fuente: (Jex, 2002, p 122).

Otro procedimiento desarrollado en los afios 60 fue el “Job Descriptive Index o JDI”,
por Patricia Cain Smith y sus colegas en la Universidad de Cornell, cuyo método
obtiene informaci6n sobre varias facetas del trabajo, y del ambiente mismo. Por ejemplo
adquiere informacion de facetas individuales tales como salario, oportunidades de
promocién, supervision, compaiieros de trabajo. El JDI ha sido mejorado con el tiempo,
y esto ha permitido a los investigadores recolectar una gran cantidad de datos, que han
permitido mejorar el instrumento, y comparar el mismo cuando ha sido aplicado a
diversos grupos. El JDI no permite medir satisfaccion en términos generales, sino por

cada faceta, y esto se puede tomar como una desventaja. Una variacién del JDI es la
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escala Job in General o JIG™ la cual contiene una serie de adjetivos y frases en relacion
al trabajo en general en vez de facetas especificas. Debido a su desarrollo reciente, es
menos conocida que el JDI. De seguro, en el futuro se veran mayores mediciones de

Satisfaccion Laboral en términos generales, que aplicadas de manera especifica.

Al consultar a Palomo (2007), esta autora describe la metodologia usada por Porter y
Lawler en el afo 1968 para el desarrollo de su teoria. Los autores disefiaron un

cuestionario que contiene una serie de preguntas relativas a los siguientes aspectos:

e Autoestima producida debido al trabajo desempeiiado por los erripleados.

e Autoridad asociada al cargo desempefiado.

e Oportunidad de desarrollo personal en la empresa.

e Estatus derivado del cargo desempefiado, tanto internamente como
externamente.

e Autonomia del cargo desempefiado.

e Sensacion de seguridad.

e Sensacion de uso de las actitudes y capacidades propias.

e Sensacion de logro.

e Establecimiento de lazos personales.

* Oportunidad de participacion en actividades corporativas tales como: fijacion de
objetivos, metas, fijacion de métodos y/o procedimientos, etc.

e Remuneracion.

e Poder.

En el mismo afio 1968, aparece el “Minnesota Importance Questionarie”. Al respecto
Brown & Lent (2005) describen este cuestionario desarrollado por Dawis, Lofquist y
Weiss el cual pretende medir 20 necesidades vocacionales agrupadas en seis categorias,
segun la Teoria de los Ajustes Laborales, en su version corta, y en una version
extendida mide 100 distintas facetas de la Satisfaccion Laboral. Las necesidades
vocaciones son vistas, seglin este modelo, como subnecesidades de las necesidades
personales de los individuos. Algunas de las necesidades cubiertas por el cuestionario
son: logro, actividad, promocion, poder, remuneracién, relaciones interpersonales,

creatividad. independencia, valores morales, reconocimiento, seguridad, estatus, etc.
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Dawis, Lofquist y Weiss también desarrollaron otra herramienta denominada
“Minnesota Satisfaction Questionarie 0 MSQ™ el cual mide la presencia, ausencia y
grado de representacién de los indicadores anteriores en el sitio de trabajo. La ventaja
de este cuestionario es que provee una extensa informacion de cémo se siente el
empleado en su trabajo, pues las preguntas son orientadas hacia los sentimientos y no
hacia una descripcion pura y simple de la situacion laboral. Su principal desventaja es lo
extenso del mismo, especialmente en su version mas larga. Los principales aspectos que

mide la version corta de MSQ son:

e Utilizacion de la capacidad propia.
e [Logro.

e Actividad.

e Promocion.

e Poder.

* Remuneracion.

¢ Relaciones con los compaiieros de trabajo.
e Creatividad.

¢ Independencia.

e Valores morales.

¢ Reconocimiento.

¢ Responsabilidad.

e Seguridad.

e Status, etc.

Los esfuerzos contintian, y Mc Clelland (1989), utilizé el Test de Aceptacion Tematica
desarrollado por Murray para la recoleccién de sus datos. Este test desarrollado en la
década de 1930 es aun hoy en dia es una de las pruebas proyectivas de personalidad mas
usada, la cual busca que las personas expresen sus necesidades mediante el
reconocimiento de figuras. Este test consiste en mostrar una serie de dibujos o
fotografias a los individuos y luego se les pide que elaboren una historia basada en

ellos.
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Hernandez (2002) describe otros instrumentos desarrollados por varios autores, entre los
que se destaca Mehrabian quien disefio un instrumento denominado la Escala
Mehrabian, la cual estd constituida por una serie de reactivos para discriminar las
personas que tienen alta motivacion al logro de las que no, basandose en el perfil de

Atkinson de las personas con alta motivacion.

Hernandez (2002) también sefiala las contribuciones de Raven, Monroy y Corcoran
quienes desarrollaron un instrumento para medir necesidades de logro en empresarios
con tres tipos de reactivos: uno disefiado para detectar actitudes sociales generales, otro
para buscar las caracteristica que el entrevistado considera mas importante buscar en su
trabajo, y el tercero para medir la imagen de si mismo en relacién a la imagen que tiene
un tercero. Aunque el objetivo era distinto, encontraron que los aspectos de las

caracteristicas deseables del trabajo eran similares a los encontrados por Mc Clelland.

Estos instrumentos han demostrado validez para explicar ciertos comportamientos, pero
han sido poco eficaces para ciertas medidas proyectivas y psicométricas, sobre todo en
lo que respecta a las diferencias obtenidas en poblaciones de hombres y mujeres.
(Hernandez, 2002). Ante esta limitacion Spence y Helmreich desarrollaron un
instrumento multidimensional que ha sido efectivo para hombres y mujeres. El
instrumento consta de 19 reactivos que evalian tres dimensiones:

® Maestria: la cual se refiere a la preferencia por tareas dificiles.

» Trabajo: que representa una actitud positiva hacia el trabajo en si.

e Competitividad: que describe el deseo de ser mejor.

Reflexion personal del investigador sobre las teorias que explican la
satisfaccion laboral

La revision de los esquemas tedricos de los modelos presentados hasta ahora muestra
que la mayoria ha tratado de plantear una tipologia exhaustiva de las necesidades y de
explicar como se articulan entre si y por qué tienen una influencia motivadora, y
fundamentalmente llegar a explicar la Satisfaccion Laboral partiendo desde la

perspectiva de la motivacion.

84




Realizando una comparacion entre las teorias que intentan explicar la Satisfaccion
Laboral, es facil encontrar muchas similitudes, con ciertas y ligeras diferencias, o en
algunos casos, las teorias son complementarias entre si, o bien incrementan algunos
aspectos adicionales que sus predecesoras. Muchas de las teorias se asientan en el
concepto de discrepancia o desajuste que parte de la idea de que la satisfaccion depende
del grado de coincidencia entre lo que un individuo busca de su trabajo y lo que

realmente consigue de él.

Las diferencias de las teorias estriban en las variables a considerar y en su enfoque del
tema de satisfaccion. Herzberg es quien plantea la clasificacion mas sencilla puesto que
solo comporta dos categorias de necesidades. Alderfer separa en dos subgrupos los
factores higiénicos de Herzberg, y Maslow hace lo mismo con los factores motivadores
de Herzberg y las necesidades de desarrollo de Alderfer. Finalmente, estas Gltimas son

analizadas de forma mas detallada por Murray.

Algunas de las teorias anteriores pertenecen a las teorias denominadas “de la necesidad™
y todas ellas comparten una base comtn: la idea de que existe una fuerza interna o
presion interior que nos empuja a intentar satisfacer las necesidades que no tenemos

cubiertas.

Otras teorias son las que estudian y consideran los aspectos tales como sus necesidades,
pero incluyen las aspiraciones y el nivel de satisfaccion que pueden motivar a las

personas.

A grandes rasgos, todas las teorias son generales y no especificas, en el sentido de que
proponen unos esquemas de motivacion que funcionan igual para todos los individuos y
en todas las organizaciones, en todas las culturas y en todos los sectores del mundo
laboral, sin llegar a especificaciones mayores, es decir, coinciden en su caracter
universal puesto que la explicacion que ofrecen de los aspectos de satisfaccion pueden
ser aplicados a cualquier grupo de trabajadores sin importar su caricter, y apenas
tomando en cuenta el entorno laboral o donde se desenvuelven los mismos, o el tipo de

empresa.
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La mayoria de las mismas comparten su caricter empirico. a pesar de las
aproximaciones y de los esfuerzos que tienen para responder a un carécter cientifico, sin
embargo, dado el caracter individual de la Satisfaccion Laboral, el investigador tiende a
pensar que no existe una teoria capaz de lograr la explicacién precisa y exacta de la
Satisfaccion Laboral, en todos los dmbitos, escenarios y aplicada a todas las personas,
por ende es muy dificil poder llegar al desarrollo de una teoria totalmente cientifica, sin
el caracter empirico que son requeridos para el anélisis de los fenémenos conductuales
del ser humano. Para los efectos de esta investigacion, se hace necesario escoger alguna
que a criterio propio satisfaga en mayor término desde el punto de vista de contenido,
aplicabilidad. etc., por tanto se ha seleccionado la Teoria Bifactorial de Frederick

Herzberg para guiar este trabajo.

La clave de esta teoria es que el autor basa su mirada en factores provenientes del
ambiente externo y del trabajo que desarrolle el individuo. De acuerdo con esta vision,
las personas basan su motivacion en dos factores: Los Higiénicos y Los Motivacionales.
Todas estas variables proporcionan un panorama bastante cercano de la realidad, sin ser
demasiadas variables para poder ser manejadas de manera eficiente y sin dejar de ser

excesivamente escueta para dejar aspectos importantes a considerar fuera del andlisis.

Recordando los factores a considerar en esta teoria son los siguientes:

Factores de higiene

¢ Sueldo y beneficios

» Politica de la empresa y su organizacion

» Relaciones con los compafieros de trabajo
* Ambiente fisico

» Supervision

» Status

» Seguridad laboral

» Crecimiento

¢« Madurez

» Consolidacion

Factores de motivacion
» Logros
e Reconocimiento

» Independencia laboral
» Responsabilidad
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e Promocion

Herzberg dice que es erroneo pensar que la satisfaccion tiene como contrapartida a la
insatisfaccion. Satisfaccion e insatisfaccion deben medirse en escalas diferentes; por
ello se denomina teoria dual, planteamiento que el autor de esta investigacion comparte

plenamente.

GLOSARIO

Actitud: Orientacion duradera, afectiva y evaluativa hacia algin objeto que
incluye: opiniones, creencias y expectativas. Se aprende con la experiencia.

Andlisis: Accién de dividir una cosa o problema en tantas partes como sea
posible, para reconocer la naturaleza de las partes, las relaciones entre éstas y obtener
conclusiones objetivas del todo.

Aptitud: Habilidad en potencia.

Cargo: Es la denominacion que exige el empleo de una persona que, con un
minimo de calificaciones acorde con el tipo de funcién, puede ejercer de manera
competente las atribuciones que su ejercicio le confiere.

Competencia: Caracteristicas de las personas directamente relacionadas con el
desempefio exitoso de un trabajo o una actividad. Incluyen conocimientos, habilidades,
disposiciones afectivas, rasgos fisicos y conductas de caracter relativamente estables
que se pueden aplicar a diferentes situaciones y tipos de trabajo o tareas.

Comportamiento organizacional: Estudio interdisciplinario que analiza e
interpreta qué ocurre con las personas dentro de las empresas y busca las causas de su
comportamiento y su repercusion en las organizaciones para mejorar la eficacia de la
empresa.

Constructo: las variables psicologicas no son observables directamente, por lo
que se infieren a través de la observacion de la conducta de las personas, y se plantean
en términos tedricos. Son inventados y adoptados en forma deliberada y consciente por
la comunidad cientifica, es decir, “construidos™ por los investigadores y tedricos de la
psicologia.

Cultura organizacional: conjunto de creencias, valores y formas de manifestarlas

y trasmitirlas, de actuar en situaciones concretas, las cuales van a caracterizar los

87




comportamientos, 10s procesos y la estructura y van a tener una influencia en las
funciones directivas y las decisiones de la organizacion.

Desempeiio: Actuacion de los individuos en la consecucion de determinados
objetivos con una direccion dada en la cual se combinan, y evalian, los resultados
alcanzados y los comportamientos del individuo para alcanzar los mencionados
resultados. Son determinantes: la percepcion que se tiene de la situacion, el potencial,
las capacidades y la personalidad del individuo. Implica una retroalimentacién y
comunicacion permanente jefe-subordinado, asi como una autoevaluacion.

Entorno: conjunto de agentes externos a la organizacion- juridicos, politicos,
sociales, econdmicos, tecnologicos, de la competencia, etc., que afectan a su
supervivencia, mantenimiento o desarrollo y que provoca en ella una determina
respuesta en sus propios agentes internos.

Equipo: grupo de personas con habilidades complementarias comprometidas con
un proposito comun y una serie de metas de desempefio, de los que son mutuamente
responsables.

Gerente: se ocupa de la organizacion y control de las acciones en las actividades
diarias de la organizacion. Facilita las acciones.

Incentivo: estimulo que se ofrece a una persona, grupo o sector para elevar la.
produccion o la actividad a realizar.

Liderazgo: capacidad para influir en un grupo con el objetivo de que alcance
determinadas metas. Puede ser formal o informal en dependencia si se presenta dentro o
fuera de la estructura formal de la organizacion.

Medicién: se refiere a la informacion numérica que cuantifica los recursos,
procesos, servicios, desempefio y resultados de la organizacion

Misién: razén de ser de la empresa. Es la finalidad que explica la existencia de
una organizacion y contiene, entre otros, informacién sobre los productos o servicios,
los clientes, los valores esenciales de la organizacion, la tecnologia utilizada, la imagen.

Motivacidn: proceso que determina la conducta del individuo. Impulso para
satisfacer un deseo. Las necesidades percibidas dan lugar a deseos o metas que se
buscan, lo cual ocasiona una tensién que provoca acciones para satisfacerlas.

Objetivo: es la meta o blanco hacia el que se orientan los esfuerzos que llevan a
cabo una organizacion, grupo o individuo. Constituyen los fundamentos para la

formulacién de la estrategia.
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Organizaciones: conjunto de estructuras, relaciones, normas, procedimientos,
politicas, funciones y actividades.

Politicas: declaraciones o interpretaciones generales que guian el pensamiento
durante la toma de dediciones; la esencia de las politicas es la existencia de cierto grado
de discrecionalidad para guiar la toma de decisiones.

Procedimientos: planes que establecen un método para manejar las actividades
futuras. Son series cronoldgicas de acciones requeridas, guias para la accién, que
detallan la forma exacta en que se deben realizar ciertas actividades.

Productividad: medida de rendimiento que incluye eficiencia y eficacia.

Programas: conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignacion de
tareas, pasos a seguir recursos a emplear y otros elementos necesarios para ejecutar un
determinado curso de accion, normalmente respaldado por capital y presupuestos de
operacion.

Puesto: la manera en que se divide y agrupa la actividad de trabajo. Compuesto
de tareas y elementos.

Teoria: agrupamiento sistemético de conceptos y principios interdependientes que
forman un marco para un conocimiento més significativo.

Vision: resume los valores y aspiraciones de la organizacion, de forma genérica,

sin especificaciones.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

Definir los criterios metodologicos de un proceso de investigacion implica las
orientaciones que le permiten al investigador prever la forma como va a realizarse la
misma. En este sentido, Kerlinger (1989) considera que: “la investigacion cientifica es
una investigacion critica, controlada y empirica de fenémenos naturales guiada por la

teoria y la hipGtesis acerca de las supuestas relaciones entre dichos fenomenos™ (p.11).

En atencion a lo anterior, el autor Tamayo y Tamayo (2005) también expresa que el
marco metodolégico “constituye la medula del plan, se refiere a la descripcion de las
unidades de andlisis o de investigacion, las técnicas de observacion y de recoleccién de

datos, los instrumentos, los procedimientos y las técnicas de anélisis”. (p.179).

En consecuencia, el marco metodoldgico del presente trabajo investigativo muestra los
procedimientos a seguir para llevar a cabo las metas propuestas, y presentacion de las
posibles alternativas de solucién que se dardn en esta investigacion, con base a los
factores higiénicos y motivacionales que inciden en la Satisfaccion Laboral de los

empleados que laboran en la institucion objeto de estudio.

Enfoque que caracterizara a la investigacién

Considerando los tipos de enfoque: cualitativo y cuantitativo, la presente investigacion
se corresponde con la modalidad cualicuantitativa, en razén de que se describe una
situacion real y se relacionan las variables a través de la utilizacion de modelos

estadisticos.

En relacion a la parte cualitativa del modelo, Perez (2004) sefiala que: “el uso de una
metodologia cualitativa implica la rigurosa descripcién conceptual de un hecho o una

situacion que garantice la maxima intersubjetividad en la captacion de una realidad
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compleja mediante la recogida sistematica de datos que hagan posible un anélisis
interpretativo. Este paradigma se refiere en su mas amplio sentido a la investigacion que
produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas habladas o escritas, y la

conducta observable. (p. 29).

En relacion a los estudios cuantitativos, estos se fundamentan en un proceso deductivo,
al plantear hipétesis para su posterior comprobacion: permite medir variables que
pueden describirse en valores numéricos, emplean el analisis estadistico para responder
a las preguntas de investigacion y pretenden generalizar los resultados obtenidos a

través de muestras representativas al resto de la poblacién. (Navarro, 2008).

Finalmente, respecto a los métodos cualitativos y cuantitativos, la autora Galeano
(2004) expresa que los estudios de caracter cualitativo proporcionan al cientifico social
una gran cantidad de informacién, pero poseen un limitado grado de precisién, pues

emplean términos cuyo significado varia de diferentes personas, épocas y contextos.

Generalmente, en cualquier disciplina no se producen avances significativos hasta que
se utilizan unidades de medida cuantificables. Sin embargo, no debemos desechar los
estudios cualitativos, porque contribuyen a identificar los factores importantes que
deben ser medidos. Para que las mediciones puedan ser empleadas de manera
provechosa, es necesario que antes se haya llevado a cabo estas indagaciones generales.
Si los investigadores elaboran instrumentos para medir los factores descubiertos en los

estudios cuantitativos, pueden llegar a describir los datos mediante simbolos numéricos.

En todo caso, Galeano (2004) sefiala que nada sustituye al rigor metodolégico ni a las
replicaciones en los métodos cuantitativos o las triangulaciones en los métodos
cualitativos, sin embargo, debe tenerse en cuenta que cualquier variacion en la
definicion de los constructos o en la poblacién a estudiar, implica una nueva evaluacion
exhaustiva de los pardmetros y los criterios que debemos usar para mantener una

justicia evaluativa.

En cuanto al aspecto cuantitativo, interpretando a Bernal (2006) el uso del instrumento
con escala y su andlisis porcentual posibilita la utilizacién de modelos matematicos o

estadisticos para su discusién y andlisis de los resultados. En cualquier tipo de
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investigacion es posible combinar los instrumentos cuantitativos y cualitativos para

realizar el analisis.

Tipo de Investigacion segun el nivel de profundidad

De acuerdo con las caracteristicas y naturaleza del problema objeto de estudio, la
presente investigacion se corresponde con la modalidad descriptiva, en virtud de que
este tipo de investigacion permite caracterizar los niveles de Satisfacciéon Laboral de los
empleados que laboran en la empresa objeto de estudio, y a la vez se obtiene
informacién de una situacion tal como existe en la actualidad, la cual posteriormente se

analiza e interpreta producto de los resultados y las indagaciones resultantes.

Sabino (1984) sefiala acerca del nivel descriptivo de la investigacion lo siguiente: “su
preocupacion primordial radica en describir algunas caracteristicas fundamentales de
conjuntos homogéneos de fenomenos, utilizando criterios sistematicos que permitan
poner de manifiesto su estructura o comportamiento. De esta forma, se puede obtener

una informacion sistematica sobre lo mismo.” (p. 61).

Se plantea entonces, en este proyecto, caracterizar los niveles de Satisfaccion Laboral de
los empleados que laboran en la empresa Gevenmed, S.A.. vy a la vez obtener
informacion de una situacion real, la cual posteriormente se analiza e interpreta con el

apoyo de los postulados tedricos que sustentan el estudio.

Diseiio de la Investigacion

En el disefio de la investigacion se hace referencia a las estrategias a ser empleadas para
el desarrollo de la investigacion, y a la vez ayuda a dar respuesta a la problematica

planteada.

De acuerdo con las caracteristicas de los datos que apoyan el problema objeto de
estudio, la presente investigacion se corresponde con la modalidad de campo con apoyo

documental, en virtud de que se procede a la recoleccion de la informacion directamente
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del medio natural en el cual se desempeiian los empleados que laboran en la institucion

objeto de estudio.

Tal como lo ilustra Alvira citado por Balestrini (1978) un disefio de investigacion se
define como: el plan global de investigacion que integra de un modo coherente y
adecuadamente correcto técnicas recogidas de datos a utilizar, andlisis previstos y
objetivos....el disefio de una investigacion intenta dar de una manera clara y no ambigua

respuesta a las preguntas planteadas en la misma.

Al respecto Arias (2006) expresa que una investigacion de campo es “la que se
caracteriza porque los problemas que se estudian surgen de la realidad y la informacién
requerida debe obtenerse directamente de ella” (p. 31). La misma persigue recabar
informacion acerca del estado actual de los fendmenos mediante el cual se pretende

examinar la naturaleza de una situacion tal cual existe.

En relacién al tipo de disefio documental, Bernal (2006) lo define como “un analisis de
la informacion escrita sobre un determinado tema, con el propésito de establecer
relaciones, etapas, posturas o estado actual del conocimiento respecto del tema objeto de
estudio”. (p. 105).

En ese orden de ideas, los disefios de campo y documentales son tesis en cuyo método
de recopilacién y tratamiento de datos “se conjugan a fin de profundizar en el estudio
del tema propuesto para tratar de cubrir todos los posibles 4ngulos de exploracién”. Al

aplicar ambos disefios se pretende consolidar los resultados obtenidos. (Mufioz, 1998,
p.10).

Determinacion de la poblacion

La poblacién representa un aspecto importante en un proceso de investigacion en virtud
de que, del total de las unidades que la conforman se extrae una parte producto de la
utilizacion de ciertos procedimientos estadisticos denominada muestra. Una vez que se
definieran las unidades de anélisis, se procedera a determinar la poblacion a ser

estudiada, y sobre la cual se generalizaran los resultados.
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En el caso del presente proyecto, la poblacion estéd constituida por (127) empleados
administrativos que laboran en las diferentes unidades funcionales de la empresa
Gevenmed S.A. Se entiende por empleados administrativos aquellas personas que
trabajando en la empresa no tienen a su cargo ninglin otro empleado (Ver Cuadro 2.

Total de Poblacion).

Cuadro 2. Total de Poblaciéon

Porcentaje que
Nimero de Empleados

Tipos de Empleados

Administrativos

Administrativos

representa del total de

la poblacion

Vendedores 14 11%
Operativos 66 52%
Administrativos 47 37%
Total 127 100%

La autora Perez (2004) define la poblacién como “un conjunto finito o infinito de

unidades de analisis, individuos, objetos o elementos que se someten a estudio”. (p.75).

Dependiendo del niimero de unidades o elementos de observacion, la poblacién a ser
estudiada en esta investigacién se considerard finita. Una poblacion finita es aquella
constituida por un nimero determinado o limitado nimero de elementos o unidades.

(Martinez, 2003, p.79).

Las caracteristicas de la poblacion determinada se corresponden con el tipo denominado

accesible.
En concordancia con lo antes sefialado, los autores Carrera & Vasquez (2007) sefialan lo

siguiente: “una poblacion accesible es una porcion finita a la que realmente se tiene

acceso y de la cual se extrae la muestra representativa. (p. 88).
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Seleccion de la muestra

La muestra constituye un aspecto determinante en un proceso de investigacién cuando
se trata de disefios de campo. Se trata de escoger de la poblacion estudiada cierta
cantidad de elementos cuyo propdsito es obtener la informacién necesaria para el

desarrollo de la misma a través de la aplicacion de instrumentos de medicion.

En opinién de Lun Chou (1977) la muestra se refiere a “un conjunto de unidades de
muestra escogidas como microcosmos representativos de que pueden hacerse

inferencias sobre la poblacion™ (p.343).

La seleccion del tipo de muestra a utilizar en la investigacion se determina segtin el tipo

de investigacion adoptado (descriptiva).

Considerando los tipos de muestreo: probabilistico y no probabilistico, el método

utilizado en la investigacion se corresponde con el denominado probabilistico.

Las muestras probabilisticas son esenciales en los disefios de investigacion por
encuesta, donde se pretende hacer estimaciones de variables en la poblacién. Estas
variables se miden en instrumentos de medicion y se analizan con pruebas estadisticas.
(Hernandez, et al., 1991, p.214)

En opinion de Namakforoosh (2007) el muestreo probabilistico tiene las siguientes
caracteristicas: “todos los elementos muéstrales de la poblacion tienen la misma
posibilidad de elegirse™......” Se deben utilizar unos instrumentos de aleatoriedad para

seleccionar el sujeto en estudio™ (p.191).

En este mismo orden de ideas, otro autor comenta: “el muestreo al azar o aleatorio
simple es la base fundamental del muestreo probabilistico”. (Tamayo y Tamayo, 2005,
p.117)

Para la seleccion de la muestra se utiliza el tipo de muestreo aleatorio estratificado con

afijacion proporcional.
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Una muestra aleatoria estratificada es la obtenida mediante “la separacion de elementos
de la poblacion en grupos determinados estratos, y la seleccion posterior de una muestra

irrestricta aleatoria simple de cada estrato™ (Vivanco, 2003, p.15)

Se da el nombre de afijacién al “reparto, asignacion, adjudicacién, adscripcion o

distribucion del tamafio muestral (n) entre los diferentes estratos™ (Vivanco, 2005, p.15)

El muestreo estratificado con afijacién proporcional supone la representatividad de

estrato en la muestra definitiva (Ramirez, 1999).

Los datos para el estudio se obtuvieron a través de la técnica de la encuesta en base a un
cuestionario de preguntas cerradas y con una escala de valores. Este instrumento se
aplico a una muestra estadisticamente representativa posteriormente analizada. Se
entiende como muestra representativa aquel grupo pequefio de la poblacion que muestre

y represente caracteristicas semejantes de la misma. (Ramirez, 1999).

Como la poblacién a estudiar es finita (su nimero es menor de 100.000 unidades de
anlisis), se investigaron numerosos autores para determinar la formula adecuada para
calcular el tamafio muestral (n). Luego de observar la coincidencia entre los diversos
autores consultados, se decide adoptar una féormula matemaética; uno de los autores
consultados, Stevenson (1981) describe la ecuacion para el céléulo del tamaifio de la
muestra de la manera siguiente:
ZiX* prgx N
e *(N—II;:;Z *p*q

Donde las variables representan lo siguiente:
e n = Tamafio muestral.
e N =Numero total de la poblacion finita. En este caso 127 empleados.
e 7 =Intervalo de confianza.
¢ p = Probabilidad de que contesten.
¢ = Probabilidad de que no contesten.

e = Estimacion de error.
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‘ Se expresan las variables anteriores con sus respectivos valores en una tabla para mejor

seguimiento
Cuadro 3. Valor de variables para el calculo de la muestra
Variable Descripceion de la Valor de la Variable
Variable

N Nimero total de la 127
poblacion finita

Z Intervalo de confianza 1,44

p Probabilidad  de que 0.5
contesten

q Probabilidad de que no 0.5
contesten

=i Estimacién de error 0,08

' Para este estudio, se asumié que la distribucién de valores es normal y estdndar; se

utiliz6 un nivel de confianza del 85%, para lo cual el valor de Z es de 1.44 de acuerdo a
la tabla de Distribucion de Probabilidad Normal Estandar (ver Cuadro 4. Distribucion
de Probabilidad Normal ) lo cual significa que 85% del 4rea bajo una curva normal y
estandar se encuentra entre la ordenada méxima y un punto alejado 1,44 unidades de la

desviacion estandar. (Stevenson, 1981).

La tabla siguiente muestra los valores de Z (Intervalo de Confianza) para una

distribucion normal (85%).
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Cuadro 4. Distribucion de Probabilidad Normal Estandar

72 0 1 2 3 @ 5 6 7 8 9

0.0 .0000 .0040 0080 0120 0160 0199 0239 0279 0319 0359
0.1 0398 0438 0478 0517 0557 0596 0636 0675 0714 0754
0.2 0793 0832 0871 0910 0948 0987 1026 1064 1103 114]
03 1179 1217 1255 1293 1331 1368 .1406 .1443 1480 517
04 1554 1591 1628 1664 1700 1736 XTI 1808 1844 1879

0.5 =1915 1950 1985 2019 2054 2088 2123 2157 2190 2224
0.6 2258 2291 2324 2357 2389 2422 2454 .2486 2518 2549
0.7 .2580 2612 .2642 2673 2704 2734 2764 2794 2823 2852
0.8 .2881 2910 2939 2967 .2996 3023 3051 3078 3106 3133
09 3159 3186 3212 3238 3264 3289 3315 3340 3365 3389

1.0 3413 .3438 .3461 .3485 3508 3531 3554 3577 .3599 3621
1.1 3643 .3665 3686 3708 3729 3749 3770 3790 3810 3830
1.2 -3849 3869 JR88 3907 3925 3944 3962 .3980 3097 4015
1.3 4032 4049 A066 4082 4099 4115 4131 4147 4162 4177
1.4 4192 4207 4222 4236 4251 4265 4279 4292 4306 4319

1.5 4332 4345 4357 4370 4382 4394 4406 4418 4429 444
1.6 4452 4463 4474 4484 4495 4505 4515 4525 4535 4545
1.7 4554 4564 4573 4582 4591 4599 4608 4616 4625 4633
1.8 4641 4649 4656 4664 4671 4678 A686 4693 4699 4706
1.9 4713 4719 4726 4732 4738 4744 4750 4756 4761 4767

2.0 A2 AT78 4783 AT8E 4793 4798 4803 4808 4812 4817
2.1 4821 4826 4830 4834 AR38 4842 4846 4850 4854 ARS57
22 4861 4864 4868 4871 4875 ARTH AR%1 4884 4887 4890
7 e [ 4896 4898 4901 4904 4906 4909 4911 4913 4916
24 4918 4920 4922 4925 4927 4929 4931 4932 4934 4936

25 4938 4940 4941 4943 4945 4946 4948 4949 4951 4952
2.6 4953 4955 4956 4957 4959 4960 4961 4962 4963 4964
2.7 4965 4966 4967 4968 4969 4970 4971 4972 4973 4974
28 4974 4975 4976 4977 4977 4978 4979 4979 4980 4981
29 4981 4982 4982 4983 4984 4984 4985 4985 4986 4986

30 4987 4987 4987 4988 4988 4989 4989 4989 4990 4990
1l 4990 4991 4991 4991 4992 4992 4992 4992 4993 4993
32 4993 4993 4994 4994 4994 4994 4994 4995 4995 4995
33 4995 4995 4995 4996 4996 4996 4996 4996 4996 4997
34 4997 4997 4997 4997 4997 4997 4997 4997 4997 4998

35 4998 4998 4998 4998 4998 4998 4998 4998 4998 4998
36 4998 4998 4999 .4999 4999 4999 4999 4999 4999 4999
3.7 4599 4999 4999 4999 4999 4999 4999 4999 4999 4999
38 4999 4999 4999 4999 4999 4999 4999 4999 4999 4999
39 .5000 5000 .5000 .5000 5000 S000 .5000 .5000 .5000 .5000

Fuente. (Stevenson, 1981, p.168)
Se asumi6 que existe la misma probabilidad de que contesten o no contesten el
cuestionario y/o la entrevista, por lo que se asume p = q = 0,5 (probabilidad de 50% en

cada caso).

El error estimado es del 8%, es decir, € = 0,08.
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Asi, el calculo de n (tamafio muestral) es:

Z?'*p*q*N
"Nz
e P*q

- 1,447 *0,5%0,5*%127
0,08 *(127 1)+ 1,44>*0,5*0,5

=i =51,

Para que esta muestra represente a la poblacion, el tamafio de la muestra se repartié de
acuerdo al porcentaje que en la poblacion total de empleados de la empresa Gevenmed
se encuentra cada una de las tres categorias en que se divide la poblacion de empleados.
Asi, fueron encuestados 5 vendedores (11% de la muestra), 26 empleados operativos
(32% de la muestra), y 19 administrativos (37% de la muestra). Colocados estos

resultados en forma de tabla, se tiene la siguiente distribucion de la muestra

Cuadro 5. Distribucién de empleados de la poblacion y muestra

Nuimero de Numero de Porcentaje que
Categoria de
Empleados Empleados representa del
Empleados
Administrativos | Administrativos de la total de la
Administrativos
de la poblacién muestra muestra/poblacién
Vendedores 14 5 11%
Operativos 66 26 52%
Administrativos 47 19 37%
Total 127 50 100%

Estudiando el tema del tamafio de la muestra desde otra optica, 50 empleados
representan el 39% del total de la muestra, y en opinién de Ramirez (1999), un 30% es
suficiente, pues la mayoria de los autores han coincido en sefialar que para los estudios
sociales con tomar un aproximado del 30% de la poblacién se tendria una muestra con
un elevado nivel de representatividad. Este criterio si bien no cumple con los requisitos
de rigurosidad que garantiza el camino disefiado por la estadistica, ha sido asumido

convencionalmente como un procedimiento confiable.
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Técnicas e Instrumentos de recoleccion de informacion.

Los procedimientos de recoleccion de informacion son definidos por Ketele y Roegiers,
citado por Ander-Egg (1980), como: “el proceso organizado que se efectiia para obtener
informacidén a partir de fuentes multiples, con el propdsito de pasar de un nivel de
conocimiento o de representacion de una situacion dada a otro nivel de conocimiento o
representacion de la misma situacion, en el marco de una accion deliberada cuyos
objetivos han sido claramente definidos. Y que proporcionan garantias suficientes de
validez”. (p.87).

Una vez abordado el tema de la operacionalizacion de las variables de la investigacion,
se procedi6 a precisar las técnicas e instrumentos de recoleccion de informacién

apropiados para el tipo de investigacion propuesto.

En ese orden de ideas, en la presente investigacion se utiliz6 la técnica de la encuesta,
definida por Arias (2006), como “una técnica que pretende obtener informacion que
suministrard un grupo o muestra acerca de si mismos o en relacién a un tema en

particular.” (p.72)

Diseiio del instrumento de recoleccion de informacion utilizado en la
investigacion.

De acuerdo con las caracteristicas de la investigacion y en concordancia con los
objetivos planteados, se procedié a disefiar un instrumento para medir la variable
Satisfaccion Laboral, determindndose previamente sus dimensiones e indicadores
correspondientes, los cuales sirvieron de base para la elaboracion de los items o

reactivos que conformaran el instrumento.

El autor Arias (2006) define a una dimensién como un elemento integrante de una
variable que resulta de su anélisis o descomposicion. El mismo autor define un
indicador como una unidad de medida que permite estudiar o cuantificar una variable o

sus dimensiones.

En vista de las distintas teorias estudiadas, es posible establecer un conjunto de
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dimensiones o aspectos a medir en un instrumento que permita establecer la
Satisfaccion Laboral. De acuerdo a la teoria escogida de Frederick Herzberg, las

dimensiones a cubrir con el instrumento de recoleccion de datos son las siguientes:

Factores Higiénicos:

e Supervision: esta dimension se refiere a la relacion de los supervisados con sus
supervisores, en virtud de que son estos quienes imparten las instrucciones y/o
ordenes.

* Condiciones Fisicas Laborales: esta dimension se refiere a todos aquellos
aspectos que tienen relacién con las condiciones de trabajo, tanto fisicas,
incentivos, recreacionales, y todas aquellas relacionadas a la percepcion
individual de cada trabajador.

e Relaciones interpersonales: esta dimensién busca evaluar las relaciones entre
colegas, la cual se intensifica si el trabajo debe ser realizado en equipos, y por
ende, si no existe una buena relacion, el trabajador se sentira excluido y por lo
tanto no se sentird motivado a realizar su labor.

¢ Sueldos y beneficios: esta dimension se refiere a la remuneracion que percibe el
trabajador por su empleo. Se corresponde no solo al salario, sino también a todo
el paquete econémico que representa a la persona laborar en la empresa.

* Politicas de la empresa y practicas administrativas: se corresponde con todas las
politicas organizacionales de la empresa.

* Seguridad Laboral: se corresponde con todas las politicas laborales de la

empresa

Factores Motivacionales:

* Logros: esta dimension plantea los logros que el individuo pretende alcanzar
y sus propias capacidades para conseguirlos.

* Responsabilidad: esta dimension se refiere a como se siente el trabajador
frente a su trabajo, si lo sabe hacer, si cumple con lo que se le pide, si es
capaz de realizarlo solo.

e Trabajo en si: aqui se los sentimientos de los empleados con relacién a la
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actividad laboral que desempefia.

e Reconocimiento: esta dimension evalla el sentimiento del empleado hacia el
reconocimiento de su desempefio laboral tanto por parte de superiores
inmediatos como colaboradores y pares.

e Avance y promocion: Se refiere al hecho de que la empresa se preocupe de
fomentar y desarrollar su propio potencial a través de la capacitacion,

mejoras laborales, etc.

Aplicacion de la prueba piloto

Una vez disefiada la primera version del instrumento de recolecciéon de informacion
anteriormente referido, antes de aplicarlo en forma definitiva a la muestra seleccionada,

se sometio a una prueba con el propdsito de validarla.

Palella & Pestana (2004), consideran que antes de aplicar el instrumento a la muestra
seleccionada, es imprescindible realizar una prueba piloto a una fraccion de la muestra
previamente seleccionada con el fin de evaluar si el cuestionario a ser utilizado para
recoger la informacion que se necesita para llevar a efecto la investigacion se encuentra

correctamente estructurado y realmente mide lo que se debe medir.

La prueba piloto consiste, citando a Hernandez, et al. (1991) en “administrar el
instrumento a una pequefia muestra, cuyos resultados se usan para calcular lo

confiabilidad inicial, y, de ser posible, la validez del instrumento” (p.306).

Para tal efecto, se procedi6 a seleccionar a una pequefia muestra de empleados que
labora en la institucion objeto de estudios escogidos al azar, quienes evaluaron el
cuestionario en todo su contenido. Luego de aplicado el cuestionario se realizé los
ajustes necesarios en base a las observaciones manifestadas por las personas que

integraron la prueba en referencia.

Validez de constructo y de contenido

Una vez elaborada la primera versién del instrumento de recoleccion de informacion,

este se sometid a un proceso de validacion de constructo y de contenido.
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En relacion a la validez de constructo, esta trata de determinar la pertinencia entre el
instrumento de recoleccion de informacion y la teoria que lo sustenta. En consonancia
con lo antes sefialado, en opinién de Baltes, Waring, & Nesselroade (1981), la validez
de constructo se refiere a que el test es valido para predecir lo que puede lograr en
situaciones que, en teoria, estan relacionadas con la posibilidad demostrativa del test.
Asi pues, se predice con base en una teoria que existe una relacion entre alguna variable

y algun criterio.

Para efectos de la evidencia relacionada con el constructo se formula la siguiente

pregunta: el concepto tedrico estd realmente reflejado en el instrumento?

Para dar respuesta a la mencionada interrogante se elabor6 un resumen contentivo del
analisis de cada uno de los indicadores en relacion con la teoria / conceptos dados por

los diferentes autores sefialados en el marco teérico.

En relacion a la validez de contenido del instrumento de recoleccion de informacion, se
utilizé la técnica de juicio de expertos, conformados por un profesor universitario del
area de elaboracién de instrumentos de investigacion, un profesor del area de
administracion de empresas y un psicélogo industrial, a quienes se les solicitd opinar
acerca de los items o reactivos contenidos en el instrumento e igualmente se afiadieran,
suprimieran, desglosaran o modificaran algunos de ellos en caso de considerarlo

necesario.

Para tal efecto, a cada experto se le entregd una carpeta contentiva de los documentos de
evaluacion con el titulo de la investigacion, objetivos generales y especificos, la

operacionalizacion de la variable, el instrumento y la matriz de validacion respectiva.

Una vez obtenida la evaluacion de los expertos, en cuanto a la claridad y comprension
de las preguntas, congruencia entre los indicadores y los items y modificacion,
eliminacién o inclusion de item, se procedié a contrastar las opiniones de cada uno de

los expertos con respecto a la variable de estudio.

103




Como resultado del juicio de expertos, se procedié a elaborar la version definitiva del

instrumento.

En consonancia con lo antes expresado, los mismos autores Baltes, et al. (1981) en
relacion a la validez de contenido, la definen como la correspondencia del instrumento
con su contexto tedrico, y se basa en la necesidad de discernimiento y juicios
interdependientes entre expertos, a través de analisis critico y cuidadoso de los reactivos

que lo componen de acuerdo al area de contenido especifico.

Confiabilidad del instrumento de recoleccién de datos.

Una vez que la primera version del instrumento se someti6 a un proceso de validacion
de contenido, la siguiente etapa consistio en determinar el nivel de confiabilidad con el

propésito de medir su grado de consistencia y precision interna.

Al respecto el autor Bernal (2006) sostiene que la confiabilidad es referida a los
conceptos de estabilidad, consistencia y exactitud, de los resultados obtenidos al aplicar

el instrumento.

Para determinar la confiabilidad del instrumento se utiliz6 el coeficiente de
confiabilidad de Alfa-Cronbach. Dicho calculo se hace sobre la base de la matriz de
correlacion de items. Para ello se us6 el coeficiente de correlacion de Spearman p (rho),
entre dos variables aleatorias continuas, mediante la siguiente formula: (Hernandez

Sampieri, Fernandez, & Lucia, 2006).

_ G D
PN
Dénde:
e D = es la diferencia entre los correspondientes valores de x — y (“x” datos

tomados en una oportunidad, y “y” datos tomados en una segunda oportunidad).

e N =es el nimero de parejas.

En tal sentido, se analizo los resultados obtenidos al aplicar la prueba piloto a un grupo

de empleados. Esta prueba se aplicé en dos oportunidades diferentes analizando las
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respuestas que en cada caso (X", *y”), y se calcula el coeficiente de correlacion; este
valor debe estar entre -1 y +1. Lo deseable para crear una escala fiable es que los items

estén muy correlacionados entre si. El coeficiente encontrado fue de 0,999422739.

Posteriormente, una vez obtenido el coeficiente de correlacién, se calculd el coeficiente

de confiabilidad de Alfa-Cronbach a . el cual se hace mediante la siguiente formula:
Np
VI . I
1+ p*(N-1)

Donde, N es el nimero de items y p (promedio de las correlaciones) se calcula de la

manera siguiente:

P ZPD d
=4~ Donde,
P Np

) 2 P es la sumatoria de las correlaciones.

e NP esel nimero de correlaciones no repetidas o no excluidas.

El célculo del coeficiente finalmente se realiza a través de la hoja de calculo Excel.

Con esta aplicacion se obtuvo lo siguiente:

Coeficiente Alfa: 0.999991749

Segun Hernandez Sampieri, et al. (2006), la escala del coeficiente Alfa-Cronbach « es

como sigue:

e De 0.69, bajo o dudoso.
¢ De 0.74, es moderada o débil.
e De 75a0. 84, es aceptable o buena.

e De 0. 85, es alta o excelente.
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El instrumento final elaborado y aplicado a la muestra es el siguiente:

CUESTIONARIO

Por favor indique el area a la cual pertenece:
Ventas (), Administracion (), Servicio ()

Factores Higiénicos

Altamente
De
Acuerdo

De
Acuerdo

En
Desacuerdo

Altamente
en
Desacuerdo

En la Institucion en la que presta servicios:

Relaciones Interpersonales

FHRII

Las relaciones con los compaiieros de
trabajo son cordiales

FHRI2

Se recibe colaboracion de los
compafieros de trabajo cuando tengo
un problema

FHRI3

La comunicacion entre los empleados
es fluida, sincera y efectiva

FHRI14

Se fomenta el trabajo en equipo

FHRIS

Existe una integracion de los equipos
de trabajo

Supervision

FHSUI1

Se fomenta la solidaridad y lealtad del
grupo

FHSU2

Me siento a gusto con la forma de
supervision que recibo

FHSU3

Los supervisores poseen la
calificacion adecuada para el
desempeifio de su cargo

FHSU4

El tratamiento de los supervisores
hacia los supervisados es objetivo ¢
imparcial

FHSUS

Se recibe apoyo constante de los

| supervisores en funcion de trabajo que

se realiza

FHSU6

Se confia en el ejercicio de la
autoridad que emana de los
supervisores

FHSU7

Se dictan ordenes claras y susceptibles
de ser cumplidas

FHSUS8

Se logra la colaboracion espontanea
del personal

FHSUS

Se brindan oportunidades de
desarrollo al personal

FHSU10

Se trata al personal con el adecuado
respeto y consideracion

Politicas de la empresa y
practicas administrativas

FHPE1

Se cuenta con una politica de
informacion que permite hacer el
trabajo de forma adecuada

FHPE2

Se difunde en todo el personal las
metas organizacionales

FHPE3

Se comunica las politicas de la
organizacion de forma efectiva

FHPE4

Se dispone de metas organizacionales
bien definidas y se dan a conocer a
todos los empleados

FHPES

Se cuenta con una adecuada estructura
organizacional para cumplir con la
mision

FHPE6

Se disponen de politicas acertadas
para el correcto manejo del personal

FHPE?

Se aplica un programa adecuado de
evaluacion de desempefio de los
empleados

FHPES

Se procesa la némina de forma
puntual
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Factores Higiénicos

Altamente
De
Acuerdo

De
Acuerdo

En
Desacuerdo

Altamente
en
Desacuerdo

Se brinda estabilidad laboral a los

FHSL1 | empleados
Se cumple con el manejo correcto de
los fondos destinados a utilidades v
FHSL2 | fideicomiso
: Se ofrecen planes de seguridad
RegLRban integral para la estabilidad del
FHSL3 | personal
Se dispone de una poliza de seguro de
FHSL4 | vida para los empleados
Se cuenta con una politica de
FHSL5 | retencion de talentos
Existe una distribucion funcional
FHCF1 | adecuada del espacio fisico
Se dispone de un espacio de trabajo
FHCF2 | adecuado para mi laborar
Se regula la temperatura del lugar de
FHCF3 | trabajo para hacerlo apropiado
Se controla el nivel de humedad para
Condiciones fisicas FHCF4 | hacer el ambiente confortable
laborales Se proporciona un flujo de aire
FHCF5 | adecuado
Se ejecuta la limpieza y aseo de forma
FHCF6 | satisfactoria y regular
Existe la seguridad debida para evitar
FHCF7 | accidentes y riesgos laborales
Se exhiben las sefales de seguridad
FHCF8 | adecuadas para evitar accidentes
Se ofrece un paquete salarial acorde a
las responsabilidades del cargo
FHSB1 | desempefado
FHSB2 | Se recompensa el buen desempefio
Se ofrece un paquete salarial que
FHSB3 | permite cubrir mis necesidades
Se cuenta una politica acertada de
FHSB4 | bonificaciones
Se ofrecen beneficios sociales que me
‘ ayudan tales como adquisicion de
Susidol y Detificios FHSBS | vivienda, vehiculo, etc.
Se ofrecen planes de recreacion y
FHSB6 | deporte a los empleados
Se aumentan los sueldos de manera
regular y acorde a las circunstancias
del mercado laboral y experiencia
FHSB7 | adquirida
Se ayuda con el pago de estudios a los
FHSB8 | empleados que lo necesitan
Se ayuda con el pago de guarderia a
FHSBY | los empleados que lo necesitan
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Factores Motivacionales

Altamente
De
Acuerdo

De
Acuerdo

En
Desacuerdo

Altamente
en
Desacuerdo

En qué grado esta de acuerdo con la siguiente afirmacion:

El reconocimiento de mi labor me

FMRCI | motiva a un mejor desempefio
Mis colegas aprecian el trabajo que
FMRC2 | realizo
Reconocimiento Mi supervisor valora el trabajo que
FMRC3 | realizo
La empresa tiene mecanismos de
reconocimiento de un buen
FMRC4 | desempefio
El trabajo que desempefio, me permite
FMAP! | contar con un buen futuro laboral
Cada afio estoy en mejor posicion
FMAP2 | personal que el afio anterior
Mi empleo me permite mejorar mi
Avance y promocion FMAP3 | calidad de vida
Tengo posibilidades de ascender de
FMAP4 | cargo a mediano plazo
La empresa tiene un plan de carrera
FMAPS | para los empleados en la organizacién
Me siento orgulloso de trabajar en la
FMLOI | institucion s
Siento que soy miembro de una
FMLO3 | organizacion exitosa
Logros La empresa me da la oportunidad de
FMLO4 | alcanzar metas importantes
Mis metas personales puedo
alcanzarlas al lograr las metas
FMLOS | organizacionales
Conoce los deberes y
FMREI | responsabilidades propias de su cargo
Asume las consecuencias positivas y
FMRE2 | negativas inherentes a su cargo
Se organiza para terminar las
FMRE3 | actividades dentro del tiempo previsto
Le estimula asumir actividades de
Responsabilidad FMRE4 | gran envergadura .
No presenta problemas en asumir
FMRES | riesgos calculados
La labor que desempefio me
FMTRI | representa un reto profesional
La empresa me permite agregar valor
FMTR2 | con el trabajo que realizo
Siento la necesidad de mejorar
FMAP6 | profesionalmente de forma continua
Se siente comprometido a realizar un
FMTR3 | trabajo de calidad
FMTR4 | Aprendo con mi trabajo
Contribuyo al logro de los objetivos
; y organizacionales con la labor que
Trabajo en si mismo FMTRS | desempefio
Desempefio el cargo en funcion de
FMTR6 | mis competencias y méritos
Mi desempefio en el trabajo me
permite sentirme realizado y
FMLO?2 | satisfecho de manera personal

Cuadro 6. Cuestionario aplicado a la muestra
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El valor otorgado a las respuestas fue el siguiente:
Altamente de acuerdo: 4
De acuerdo: 3
En desacuerdo: 2

Altamente en desacuerdo: 1

Presentacion y analisis de resultados

En esta fase se procedié a llevar a efecto algunas operaciones cuyo proposito va dirigido

a intentar dar respuesta a los objetivos planteados en la investigacion.

En consecuencia, con base a los resultados a obtener producto de la aplicacion del
instrumento de medicion a los sujetos que conforman la muestra seleccionada, la escala
de medicion que los caracteriza (intervalos) y a su caracter cuantitativo, los datos
obtenidos se sometieron a un proceso de andlisis estadistico de tipo descriptivo, el cual

contempla medidas de tendencia central.

En ese orden de ideas, las medidas estadisticas de tendencia central “permiten una
adecuada organizacion de la informacion muestral lo que posibilita la aplicacién
posterior de las herramientas de la estadistica inferencial y la toma de decisiones acerca

del grado de generalidad de los resultados. (Landero & Gonzalez, 2006, p.167).

En relacién a la estadistica descriptiva, esta consiste en la presentacién de datos en

forma de tablas y graficas. (Palella & Pestana, 2004, p.189).

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones correspondientes.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

Una vez aplicado el instrumento de recoleccién de datos, los resultados se tabularon y
fueron procesados con el apoyo del sistema SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences) un programa estadistico muy usado en las ciencias sociales.

Del total de la muestra de 50 encuestas, fueron desechadas 2 por presentar las respuestas

totales y exactamente iguales, lo que podria alterar la tendencia de los resultados, por lo

que el andlisis posterior se realizé sobre 48.

A continuacion se muestran los resultados resumidos en tablas de cada dimensién por

cada sub factor estudiado: higiénicos y motivacionales, para presentar los resultados.

Sub-Escala Factores Higiénicos

Los resultados obtenidos de los Factores Higiénicos se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 1. Estadisticas de frecuencias de las dimensiones de los factores higiénicos.

FHSBTOT FHRITOT FHSUTOT FHPETOT FHCFTOT  FHSLTOT  Factores
Sueldos v Relaciones Supervision Politicas de la Condiciones  Seguridad  Higiénicos
Beneficios Interpersonales empresa v fisicas laboral Puntaje
practicas laborales Promedio
administrativas
Vilidos 48 48 48 48 48 48 48
: Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 2.3681 3.2969 3,1836 2,9256 3,2969 3,0583 3,0215
Mediana 2,4444 3,2500 3,3056 2,9286 3.2500 3,1000 3,0822
Moda 2,67 4,00 400 2,86 4,00 3,00 2,75
Desv. tip. ,58398 ,65974 15997 ,77184 ,58835 68162 54313
Asimetria -,046 -574 - 707 -.658 344 -1,102 =792
Error tip. de
: ; 343 343 343 343 343 343 343
asimetria
Curtosis -014 -,430 -344 37 -.836 1,911 250
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Error tip. de

674 674 674 674 674 674 674
curtosis
Minimo 1,22 1,50 1,30 1,00 2,00 1,00 1,56
Maximo 3,78 4.00 4,00 4.00 4,00 4.00 3,80

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Disgregando cada factor en detalle, se obtuvieron los siguientes resultados:

Factor Al: Sueldos y Beneficios

El aspecto mejor valorado es:
e Item9, el relacionado con el pago de guarderias a los empleados, con una media

aritmética de 3,21.

Aspectos en los que la mitad de los encuestados se encuentran en acuerdo o alto

acuerdo:

» ltem] Paquete salarial de acuerdo con las responsabilidades del cargo
¢ Item2 Recompensa del buen desempefio
® Item7 Adecuacion de sueldos de acuerdo con mercado laboral y experiencia

e Item9 Pago de guarderias a los empleados

El aspecto peor valorado es:
« Item5: Se ofrecen beneficios sociales que me ayudan tales como adquisicién de

vivienda, vehiculo, etc. con una mediana de 1,00 y una media aritmética de 1,58.

Los segundos aspectos peor valorados estan ponderados con una mediana de 2,00. En
este caso comparten este lugar tres indicadores:

e Item3: Se ofrece un paquete salarial que permite cubrir mis necesidades

e [Item4: Se cuenta una politica acertada de bonificaciones

¢ Item6: Se ofrecen planes de recreacion y deporte a los empleados.

Los resultados se resumen en la tabla siguiente:
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Tabla 2. Analisis de resultados sub escala factores higiénicos. Dimensién Sueldos y Beneficios

FHSBI Se FHSB2 Se FHSB3 Se FHSB4Se FHSB5S FHSB6 FHSB7Se FHSBS FHSB9

ofrece un recompen offeceun  cuenta una Se Se aumentan  Se ayuda Se ayuda
paquete salarial sael buen  paquete politica ofrecen  ofrecen los sueldos con el con el
acordealas  desempef  salarial  acertadade beneficios planesde demanera pagode pago de
responsabilidad 0 que bonificacion  sociales recreaci6 regulary  estudios guarderia
es del cargo permite es que me ny acorde a las alos alos
desempefiado cubrir mis ayudan deportea circunstanci emplead emplead
necesidad tales los as del osquelo os quelo
es como emplead mercado  necesitan necesitan
adquisicié 0s laboral y
nde experiencia
vivienda, adquirida
vehiculo,
etc.
Validos 48 48 48 48 48 48 48 48 48
N
P 5 0 0 0 0 0 0 0 0
s
Media 2,50 246 2,10 217 1.58 225 242 2,63 321
Mediana 3,00 3,00 2,00 2,00 1,00 2,00 3,00 2,50 3,00
Moda 3 3 2 I 1 2 3 2 3
Desv. tip. 923 849 592 975 821 ,887 871 1,084 L7113
Varianza 851 122 351 ,950 674 ,787 .759 1.176 509
Asimetria  -,170 -,190 -022 226 1.407 ,238 -338 -,023 -,696
Error tip.
de 343 343 ,343 343 343 343 343 343 343
asimetria
Curtosis ~ -,765 -,566 -,054 -1,054 1.485 -610 -,760 -1,304 642
Error tip.
,674 ,674 674 674 674 674 674 674 ,674
de curtosis
Minimo 1 1 | 1 1 1 1 1 1
Maximo 4 - 4 3 4 - 4 4 4 4

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Factor A2: Relaciones Interpersonales

Todos los items de este factor tienen medias sobre los 3 puntos, siendo los items con
mas altas puntuaciones:
* Iteml relaciones con los compaiieros de trabajo son cordiales (3,60).
* Item2 se recibe colaboracion de los compaiieros cuando hay problemas
(3,52).
Todos los demds factores estin muy bien valorados comparados con los sueldos y

salarios, con la mediana mas baja en 3,00.
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Tabla 3. Analisis de resultados sub escala factores higiénicos. Dimension Relaciones Interpersonales

Estadisticos

FHRII Las
relaciones con los

compafieros de

FHRI2 Se recibe
colaboracion de

los compafieros de

FHRI3 La FHRI4 Se

FHRI5 Existe una

comunicacién  fomenta el trabajo  integracion de los

entre los en equipo equipos de trabajo

trabajo son trabajo cuando empleados es
cordiales tengo un problema  fluida, sinceray
efectiva
Vilidos 48 48 48 48 48
. Perdidos 0 0 0 0 0
Media 3,60 3,52 315 327 325
Mediana 4,00 4,00 3,00 3,50 3,00
Moda 4 4 3 4 4
Desv. tip. 494 583 799 .869 812
Varianza 244 .340 638 755 660
Asimetria -,440 -,756 -,796 -.974 - 746
Error tip. de asimetria 343 343 343 343 343
Curtosis -1,887 -374 471 ,121 -301
Error tip, de curtosis 674 674 ,674 674 674
Minimo 3 2 1 1 1
‘ Maximo 4 4 4 4 4

Factor A3: Supervision

En casi todos los items se observan medias por encima de los tres puntos, excepcion

hecha del item9, relacionado con las oportunidades de desarrollo de personal, con una

valor de 3,00 y una media de 2,70.

El item con la media més alta, el 7, relacionado con la emisién clara de ordenes y su

correspondiente cumplimiento, con un valor de 3.35.
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Tabla 4. Analisis de resultados sub escala factores higiénicos. Dimensién Supervision

Estadisticos
FHSUI FHSU2 FHSU3 FHSU4 FHSUS FHSU6 FHSU7 FHSU8 FHSU9Se FHSUIO
Se Me Los El Serecibe Seconfia Sedictan Se logra brindan  Se trata al
fomenta sientoa superviso tratamient apovo enel ordenes la oportunida  personal
la gusto res odelos constante ejercicio clarasy colaboraci des de con el
solidarid conla poseenla supervisor delos de la susceptib on desarrollo  adecuado
ady  formade calificaci eshacia superviso autoridad lesdeser espontine al personal respetoy
lealtad supervisi on los res en que cumplida adel considerac
del Onque adecuada supervisa funcion emana de s personal ion
grupo recibo para el doses  de trabajo los
desempefl objetivoe  quese  superviso
odesu imparcial  realiza res
cargo
Valido
48 48 48 48 48 48 48 48 47 48
s
N
Perdid
0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
0s
Media 3,23 3,25 327 3,21 3,19 3,29 3,35 3,06 2,70 3,27
Mediana 3,00 3,50 3,50 3,00 3,50 3,50 3,00 3,00 3,00 3,00
Moda 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3
Desv. tip. ,881 ,887 .869 944 ,960 ,849 ,699 885 1,061 707
Asimetria  -1,060 -.906 -974 -1,071 -.845 -1,046 -620 -,702 =274 -819
Error tip.
de 343 343 343 343 343 343 343 343 347 ,343
asimetria
Curtosis 543 - 142 ,121 289 -438 421 - 726 -,143 -1,122 918
Error tip.
de 674 674 674 674 674 674 674 ,674 681 674
curtosis
Minimo 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1
Maximo 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Factor A4: Politicas de la empresa y practicas administrativas

En este factor se observa mayor variabilidad entre los items. Es de destacar que el
aspecto mejor valorado es el relacionado con el procesamiento oportuno de la némina -
item8.
Dos aspectos adicionales que fueron valorados favorablemente son:

e Iteml Adecuadas politicas de informacion

e Item5 Adecuada estructura organizacional
Los indicadores peor valorados se corresponden a los items relacionados con:
comunicacién de las politicas de la organizacién de forma efectiva, disposicion de

metas organizacionales bien definidas y difusion de las mismas, y aplicacion de un
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programa adecuado de evaluacion de desempefio de los empleados, aspectos todos

calificados por debajo de los 3,00.

Tabla 5 Anilisis de resultados sub escala factores higiénicos. Dimension Politicas de la empresa y

practicas administrativas

Estadisticos
FHPEI Se FHPE2 Se FHPE3 Se FHPE4 Se FHPES Se FHPE6 FHPE7 Se FHPES
cuentacon difundeentodo  comunica dispone de cuenta con Se aplica un Se
una politica el personal las  las politicas metas una adecuada disponen programa procesa
de metas dela organizacionales  estructura de adecuado la
informacion organizacionales organizacién bien definidas y organizacional politicas de némina
que permite de forma  se danaconocer para cumplir acertadas evaluacion de
hacer el efectiva atodos los con la mision  para el de forma
trabajo de empleados correcto  desempefio  puntual
forma manejo de los
adecuada del empleados
personal
Vilidos 48 48 48 48 48 48 48 48
N
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0
Media 3,15 292 2,88 27 3,19 2,96 2,69 3,88
Mediana 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4.00
Moda 3 3 3 3 - 3 3 4
Desv. tip. ,799 942 ,890 988 842 ,849 949 334
Asimetria -1,057 -627 -690 -,198 -.821 -, 788 -412 -2,342
Error tip. de
,343 343 343 343 343 343 343 343
asimetria
Curtosis 1,392 -359 ,013 -,969 093 421 -,639 3,633
Error tip. de
674 674 674 674 674 674 674 674
curtosis
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 3
Miximo 4 4 4 4 4 4 4 4

Factor AS5: Condiciones fisicas laborales

En esta dimension, sin excepcion, los sujetos presentan una alta valoracion en todos los

items, particularmente en el item2 referente al espacio de trabajo adecuado para

desempeiiar las labores.
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Tabla 6. Analisis de resultados sub escala factores higiénicos. Dimension Condiciones fisicas

laborales
Estadisticos
FHCF1 FHCF2 Se FHCF3Se FHCF4Se FHCF5Se FHCF6 Se FHCF7 FHCFS8 Se
Existe una disponede regulala  controlael proporciona ejecuta la Existe la  exhiben las
distribucion  un espacio temperatura  nivel de un flujode limpiezay seguridad sefales de
funcional  de trabajo  del lugarde  humedad aire aseode  debidapara seguridad
adecuada  adecuado trabajo para parahacer adecuado forma evitar adecuadas
del espacio para mi hacerlo el ambiente satisfactoria  accidentes  para evitar
fisico laborar apropiado  confortable y regular yriesgos  accidentes
laborales
Validos 48 48 48 48 48 48 48 48
N
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0
Media 333 3,38 3,17 327 3,27 335 329 3.31
Mediana 3,50 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00. 3,00
Moda 4 4 3 3 3 3 4 3"
Desv. tip. 781 ,789 ,808 107 644 699 798 689
Asimetria -953 -1,331 =571 -442 -315 -1,010 -1,109 -.501
Error tip. de
343 343 343 343 343 343 343 343
asimetria
Curtosis 279 1,700 -482 -874 -631 1,347 1,093 -, 767
Error tip. de
674 674 674 674 674 674 674 674
curtosis
Minimo 1 1 1 2 2 1 1 2
Maximo 4 4 4 4 4 4 4 4

a. Existen varias modas. Se mostrara ¢l menor de los valores.
Factor A6: Seguridad Laboral

Los aspectos mejor valorados de esta dimension fueron los siguientes:
e [teml: La estabilidad en el trabajo
e Item2: Transparencia en el manejo de fideicomiso y utilidades

e [tem4: Existencia de pdliza de vida

Resalta el item3 referente a los planes de seguridad integral para la estabilidad del
personal con una valoracion de 2,79, luego que los iteml, 2 y 4 estén por encima de
3,35. Vale la pena indagar un poco mas en esta dimension, pues podria suceder que a
pesar de la existencia de los planes de seguridad integral, estos planes no sean
correctamente comunicados a los empleados por lo que pueda ser un tema mas de

percepcion que de una realidad.

Sin lugar a dudas el item5 merece una atencion especial al haber obtenido una media de
2,34
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Tabla 7. Analisis de resultados sub escala factores higiénicos. Dimension Seguridad Laboral

Estadisticos

FHSLI Se brinda FHSL2 Se cumple FHSL3 Se ofrecen FHSLA4 Se FHSLS Se cuenta
estabilidad laboral  con el manejo planes de dispone de una con ura politica

a los empleados correctode los  seguridad integral  péliza de seguro de retencion de

fondos destinados  para la estabilidad ~ de vida para los talentos
a utilidades y del personal empleados
fideicomiso
Vilidos 48 48 48 48 47

. Perdidos 0 0 0 0 1
Media 3,40 3,40 2,79 3,35 2,34
Mediana 4,00 4,00 3,00 4,00 2,00
Moda 4 4 3 4 2
Desv. tip. ,765 818 ,849 ,863 962
Asimetria -1.421 -1,351 - 448 -1,601 324
Error tip. de asimetria 343 343 L343 343 347
Curtosis 2,264 1,382 -.195 2,364 -760
Error tip. de curtosis ,674 : 674 674 674 681
Minimo 1 1 1 1 1
Maximo - 4 4 4 4

Una forma gréfica de expresar los resultados tabulados anteriormente es a través de los
histogramas. En tal sentido, se presentan a continuacién los histogramas por cada

dimension de los Factores Higiénicos:
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FHSBTOT Sueldos y Beneficios

129 Media = 2,37
Desviacion tipica = 584
N=48

Frecuencia

150 2,00 250 3,00 3s0
FHSBTOT Sueldos y Beneficios

Grafico 1. Histograma de Sueldos y Beneficios

El histograma anterior para la dimensién de Sueldos y Beneficios sugiere que las
condiciones econémicas de contratacion tienen una distribucion normal desde el punto
de vista estadistico, destacandose una media de 2,37, la mas baja de los Factores
Higiénicos. Indicadores como beneficios sociales, politica de bonificaciones tienen
moda de 1. Los demds indicadores se concentran en Moda de 2 y 3, lo que permite la

distribucion de datos anterior. (Ver Tabla 2)
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FHRITOT Relaciones Interpersonales

20+ Mecia = 3,30
Desvi.ucién tipica = 66

159

10+

Frecuencia

1,00 2,00 300 4,00
FHRITOT Relaciones Interpersonales

Grafico 2. Histograma Relaciones Interpersonales

Desde el punto de vista de las Relaciones Interpersonales los empleados claramente
perciben las relaciones lahorales que poseen en la compaiifa como un factor de
satisfaccion. La Moda es 4, teniendo una Mediana de 3,3. Todos los aspectos fueron
ampliamente bien calificados. Solo el aspecto de la comunicacion presenté Moda de 3.
(Ver Tabla 3). El pico aislado del histograma sobre el valor 4 sugiere una muy fuerte
inclinacion a la preferencia de los empleados por las relaciones interpersonales, algo

que no ocurre de forma regular desde el punto de vista estadistico.
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Grafico 3. Histograma Supervision
" En la dimensién de supervision la Moda se centra en 4, con una Media de 3.18, y

valores de Mediana de 3,00 o 3,50. Solo el indicador referente a las oportunidades de

desarrollo del personal calificada con 2,70 indican una oportunidad de mejora. (Ver
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Tabla 4). La distribucion asimétrica inclinada hacia el 4 indica que la dimension

Supervision estd muy bien valorada por los empleados.

FHPETOT Politicas de la empresa y practicas administrativas

Media = 293
Desviacion tipica = 772
=48

Frecuencia

1.00 2,00 3,00 4,00

FHPETOT Politicas de la empresa y practicas
administrativas

Grafico 4. Histograma Politicas de la empresa y practicas administrativas

Esta distribucién de datos en doble pico indica que los empleados perciben y se sienten
satisfechos en al menos dos grupos de datos principalmente. Al estudiar la Tabla 5 se
observa que la disposicion de metas organizacionales, y un adecuado programa de
evaluacion del desempefio de los empleados son los aspectos peor evaluados, sin estar
muy lejos de esta posicion se encuentran tanto el indicador relativo a la comunicacion
de las politicas de la organizacion, como la difusion de las metas organizacionales, y

politicas acertadas para el manejo del personal.

Los aspectos referentes al pago de la némina y estructura organizacional se contraponen
a los anteriores, lo que claramente identifica los dos grupos de datos del histograma.
(Ver Tabla 5).
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FHCFTOT Condiciones fisicas laborales
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Grafico 5. Histograma Condiciones fisicas laborales
| Las condiciones fisicas del ambiente de trabajo estan bien valoradas por los empleados,

la Media es de 3,30, no se observa ningtn indicador por debajo de una Media de 3.27.
(Ver Tabla 1
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¢

Tabla 6)

FHSLTOT Seguridad laboral

Media = 3 06
Dasv:gcjén tipica = 682

4=

Frecuencia

2,00 3,00
FHSLTOT Seguridad laboral

Grafico 6. Histograma Seguridad Laboral
Desde el punto de vista de la Seguridad Laboral el histograma sugiere una distribucion

de datos normales, con cierta tendencia a una distribucién rectangular, con un pico en el
valor 3. En virtud de las frecuencias distribuidas en varios valores, se obtienen una
media en 3,06 y una desviacion tipica muy pequefia. Sin embargo al ver los datos de la
Tabla 7, se observan dos grupos de datos importantes: se nota que los aspectos relativos
a la estabilidad laboral, manejo correcto de fondos destinados a fideicomiso y
utilidades, y la péliza de seguro tienen Medias de 3,40; 3.40: y 3,35 respectivamente,
pero los aspectos relativos a la politica de retencién de talentos, y planes de seguridad

integral son muy mal calificados. (2,34 y 2,79). (Ver Tabla 7)
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Factores Higiénicos Puntaje Promedio
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Grafico 7. Histograma Factores Higiénicos Puntaje Promedio
‘ Tanto este histograma, como la Tabla 1 muestran el promedio de los resultados de los

factores higiénicos. La Media esta ubicada en 3,02, con una desviacion tipica de 0,543

con lo que se deduce que los resultados estan muy cercanos a la Media.

Comparacion de Medias de las Dimensiones de la Sub-Escala Factores

Higiénicos, segin las dreas de adscripcion de los trabajadores

De las Dimensiones analizadas en los Factores Higiénicos, solo en la relativa a las
Relaciones Interpersonales se observan diferencias estadisticamente significativas entre
las medias aritméticas obtenidas por los grupos de trabajadores segin su area de
adscripcion, fijandonos un nivel de significacion del 5%. Los trabajadores que
pertenecen al drea de Servicios muestran una satisfaccion mayor en términos de

relaciones interpersonales, si se les compara con la de los trabajadores del area de
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Ventas. Los empleados del drea de Administracion muestran una valoracién que se

inclina hacia lo favorable.

Si nos fijasemos un nivel de significacion del 10%, en la Dimension Supervision
también se admitiria que hay diferencias entre las valoraciones de los trabajadores segiin
su area de adscripcion. Es asi que se repite el comportamiento presentado en la
Dimension Relaciones Interpersonales: los trabajadores del area de Ventas valoran
menos favorablemente el estilo supervisorio, en contraposicion al personal de area de
Servicio, con una valoracion alta hacia los items que miden estilo supervisorio. Estas

apreciaciones se resumen en la siguiente Tabla:

Tabla 8. Comparacién de Medias de las Dimensiones de la Sub-Escala Factores Higiénicos, segin

las dreas de adscripcion de los trabajadores
Informe

Area FHSBTOT
Sueldos y
Beneficios

' FHPETOT FHCFTOT FHSLTOT Factores

~ Politicas de la Condiciones Seguridad Higiénicos
| empresa y fisicas laboral Puntaje

. practicas laborales Promedio
administrativas

2.4500 2,7800 23714 3.2000 2,6400 2,5810

Media 2,0444
—— N 5 5 5 5 5 5 5
S;'S"' 61162 .59687 32711 63931 73208 .53666 ,30538
Media 24386 3,1316 3,0006 2,8797 33355 30842 29784
Administraci N 19 19 19 19 19 19 19
on Desv.
o 70026 65811 89760 87968 49310 88271 64488
Media 2,379 3,6042 34125 3,0774 3.2865 3,1250  3,1475
o N 24 24 24 24 24 24 24
Servicios D
G 47017 45990 164290 66605 64845 49629 44815
Media 23681 3,2969 3,1836 2.9256 3.2969 30583 30215
e N 48 48 48 48 48 48 48
t?:“' .58398 65974 75997 77184 58835 68162 ,54313

Sub-Escala Factores Motivac_ionales

Una vez recolectados los resultados, analizado su correlacion y validez estadistica. se
agruparon en tablas y grafico para su analisis. Para los Factores Motivacionales, las

tablas de resultados son las siguientes:

Tabla 9. Resumen estadistico de los factores motivacionales

Estadisticos
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FMRETOT FMTRTOT FMRCTOT FMAPTOT FMLOTOT Factores
Responsabilidad Trabajoensi  Reconocimiento Avance y Logros Motivacionales
mismo promocion Puntaje
Promedio
Vilidos 48 48 48 48 48 48
h Perdidos 0 0 0 0 0 0
Media 34814 3.6167 3,0885 2,5375 3,2656 3,1979
Mediana 3.6875 3.8000 3.2500 2,8000 3.5000 3.2100
Moda 3,88 4,00 4,00 2,80 335 3,64
Desv. tip. 50245 44974 ,19975 ,63535 62825 51887
Asimetria - 799 -1,104 =727 -915 -678 -,655
Error tip. de asimetria 343 343 343 ,343 343 343
Curtosis -530 494 103 ,573 -479 =211
Error tip. de curtosis ,674 674 674 674 674 674
Minimo 225 2,20 1,00 1,00 1,75 1,92
Maximo 4,00 4,00 4,00 3,60 4,00 3,92

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Los Factores Motivacionales por cada dimensién fueron disgregados, obteniéndose los

siguientes resultados:

Factor B1: Responsabilidad

Este aspecto fue altamente valorado por los trabajadores. En todos los items la mediana

es igual a 4, lo que indica que para todos los reactivos el cincuenta por ciento de los

sujetos estuvieron muy de acuerdo con las afirmaciones presentadas.

Destaca el item2 relacionado con la capacidad del trabajador para asumir consecuencias

derivadas del desempefio de su cargo, como segundo aspecto mejor valorado.

Tabla 10. Anilisis de resultados sub escala factores motivacionales. Dimensién Responsabilidad

Estadisticos
FMREI! Conoce FMRE2 Asume FMRES3 Se FMRE4 Le FMRES No
los deberes y las consecuencias organiza para estimula asumir presenta
responsabilidades positivas y terminar las actividades de problemas en
propias de su negativas actividades dentro  gran envergadura  asumir riesgos
cargo inherentes a su del tiempo calculados
cargo previsto
Validos 48 48 48 48 48
N
Perdidos 0 0 0 0 0
Media 3,58 3,73 3,58 354 3.44
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
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Moda -

Desv. tip. 517

Asimetria -1,032

Error tip. de asimetria 343

Curtosis 133

Error tip. de curtosis 674
Minimo 2
Maximo 4

4 4 4 4
494 539 71 873
-1,604 -771 -1,891 -1,803
343 343 343 343
1,760 -559 3,460 2,822
674 674 674 674
2 2 1 1
4 4 4 4

Factor B2: Trabajo en si mismo

Al igual que en el factor anterior, es muy alta la valoracion que se realiza en relacion

con este factor. Destacan particularmente:

e Itemd: Aprendizaje en el desempeiio del cargo

¢ Item35: Contribucién individual al logro de los objetivos de la Organizacion.

Tabla 11. Analisis de resultados sub escala factores motivacionales. Dimensién Trabajo en si mismo

Estadisticos
FMTRI La FMTR2La FMTR3 Sesiente FMTR4 FMTRS Contribuyo FMTR6
labor que empresa me comprometidoa Aprendo con al logro de los Desempefio el
desempefio permite realizar un mi trabajo objetivos cargo en funcién
me representa agregar trabajo de calidad organizacionales con de mis
un reto valor con el la labor que competencias y
profesional trabajo que desempefio méritos
realizo
Validos 47 48 48 48 48 46
. Perdidos 1 0 0 0 0 2
Media 343 3,15 3.69 3,75 3.73 343
Mediana 4,00 3,00 4.00 4,00 4,00 4,00
Moda 4 4 4 4 4 4
Desv. tip. 878 ,899 468 565 494 L7150
Asimetria -1,572 -,.849 -,835 -2,955 -1,604 -1,255
Error tip. de
: ) 347 ,343 343 343 343 350
asimetria
Curtosis 1,778 -,005 -1,361 11,084 1,760 1.229
Error tip. de curtosis 681 674 674 674 674 .688
Minimo 1 1 3 1 2 1
Maximo 4 4 4 4 4 4
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Factor B3: Reconocimiento

Para la dimension de reconocimiento el aspecto mejor valorado es el item3: Valoracion

del supervisor sobre el propio trabajo (media de 3,33).

El aspecto valorado menos favorablemente fue el item4, donde el indicador se refiere a

los mecanismos de reconocimiento del buen desempeiio por parte de la organizacion,
donde la media fue de 2.,65.

Tabla 12. Analisis de resultados sub escala factores motivacionales. Dimensién Reconocimiento

Estadisticos

FMRCI El FMRC2 Mis colegas FMRC3 Mi FMRC4 La empresa

reconocimiento de mi  aprecian el trabajo supervisor valorael  tiene mecanismos de

labor me motiva a un que realizo trabajo que realizo  reconocimiento de un
mejor desempefio buen desempefio

Vilidos 48 48 48 48
G Perdidos 0 0 0 0
Media 315 323 3,33 2,65
Mediana 3,00 3,00 4,00 3,00
Moda 4 3 4 2
Desv. tip. 1,010 831 ,883 1,021
Asimetria -,950 -1,156 -1,496 - 101
Error tip. de asimetria 343 343 343 343
Curtosis -218 1256 1,839 -1,097
Error tip. de curtosis 674 674 674 674
Minimo 1 1 1 1
Maximo 4 4 4 4

Factor B4: Avance y Promocién

De los factores motivacionales evaluados hasta ahora, éste es el que presenta

valoraciones mas bajas o desfavorables.

El Gnico item con una media sobre 3 es el item6 referente a la propia necesidad de

mejorar continuamente, lo que indica que los empleados ansian mejorar su condicion
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profcsional, aunque [lama la atencién que este item no obtuvo la mayor calificacion

posible.

Los items con la valoracion mas baja son:

¢ lItem4: Posibilidades de ascender a mediano plazo

e Item35: Existencia o no de plan de carreras

Lo anterior refiere a que los empleados no ven posibilidades de desarrollo profesional a

mediano y largo plazo, y piensan que su posicién personal esta decayendo.

Tabla 13. Anilisis de resultados sub escala factores motivacionales. Dimensién Avance y Promocion

Estadisticos

FMAPI El FMAP2 FMAP3 Mi  FMAP4 Tengo FMAPS La FMAPG6 Siento la

trabajo que Cada afio empleome  posibilidades de empresa tiene necesidad de mejorar

desempeiio, estoy en permite ascender de un plan de profesionalmente de

me permite mejor mejorar mi cargo a carrera para los forma continua

contar con un posicion calidad de mediano plazo  empleados en
buen futuro  personal que vida la organizacion
laboral el ano
anterior
Vilidos 47 48 48 47 48 48

) Perdidos 1 0 0 1 0 0
Media 298 2,48 2,79 2,15 2,29 3,42
Mediana 3.00 2,50 3.00 2,00 2,00 3,00
Moda 3 3 3 2 2 3
Desv. tip. 897 ,850 1,010 625 ,798 613
Asimetria =713 -,041 -337 - 110 ,203 -1,113
Error tip. de asimetria 347 343 343 347 343 343
Curtosis -,026 -,527 -,959 -,396 -279 3,199
Error tip. de curtosis 681 674 674 681 ,674 674
Minimo 1 1 1 1 1 1
Maximo 4 4 4 3 4 4

Factor B5: Logros

Esta dimension es valorada favorablemente en lineas generales. Particularmente

destacan dos indicadores:

e Iteml: orgullo por pertenecer a la organizacion

¢ Item3: pertenencia a una organizacion exitosa
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El item que presenté una media aritmética por debajo de 3 fue el item5, donde se

buscaba medir la adecuacion de metas personales con las organizacionales.

Tabla 14. Analisis de resultados sub escala factores motivacionales. Dimensién Logros

Estadisticos

FMLOI Me

siento orgulloso

FMLO2 Mi

desempefio en el

FMLO3 Siento

que soy miembro

FMLO4 La

empresa me da la

FMLOS Mis metas

personales puedo

de trabajar en la trabajo me de una oportunidad de  alcanzarlas al lograr
institucion permite sentirme organizacion alcanzar metas las metas
realizado y exitosa importantes organizacionales
satisfecho de
manera personal

Vilidos 48 48 48 48 48
: Perdidos 0 0 0 0 0
Media 3,60 3,46 3,54 3,00 292
Mediana 4,00 4,00 4,00 3,00 3,00
Moda 4 4 4 4 3
Desv. tip. 574 ,651 651 1,011 942
Asimetria -1,133 -,805 -1,126 -,645 -627
Error tip. de asimetria 343 343 343 343 343
Curtosis 365 -.358 ,181 -,698 -359
Error tip. de curtosis 674 674 674 674 674
Minimo 2 2 2 1 |
Maximo - 4 Ll 4 4

Siguiendo la misma metodologia que para los Factores Higiénicos, se presentan a

continuacion los histogramas por cada dimensién de los Factores Motivacionales:
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Grafico 8. Histograma de Responsabilidad

Este histograma con un pico extremo hacia el valor 4, indica la gran preferencia como
factor de satisfaccion de los empleados la responsabilidad. El resto de los datos presenta
una distribucién normal, tomando como punto central el valor 3. La Media para este

indicador es de 3,48. No se observan valoraciones por debajo de 2.
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FMTRTOT Trabajo en si mismo

Mediia = 3,62
Desviscion tipica = 45
N=45
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FMTRTOT Trabajo en si mismo

Grafico 9. Histograma Trabajo en si Mismo

El trabajo en si mismo, es un factor Motivacional de la teoria escogida, altamente
valorado. El pico en el valor 4, con Media en 3,62, y Moda de 4 en todos sus
indicadores revelan la importancia de este factor para los empleados. Los empleados
sienten que agregan valor con su trabajo, que el trabajo es retador, y que aprenden con
la labor que desempefian, asi como también hay un compromiso en realizar un trabajo
de calidad. (Ver Tabla 11).
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FMRCTOT Reconocimiento

Media = 3,09
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Grafico 10. Histograma de Reconocimiento

El Grafico 10 sugiere que hay mas de un grupo de datos importantes para esta
dimension. Al ver la Tabla 12 se observa que de los cuatro aspectos evaluados, el punto
referente a los mecanismos de reconocimiento de buen desempefio estuvo calificado con
una Media de 2,65, mientras que los otros tres aspectos observados obtuvieron Medias
de 3,15; 3,23; 3,33, lo que explica la distribucion de las barras en el histograma anterior.
La valoracion total de la dimension apunta a que el reconocimiento, en general, forma

parte importante de los aspectos a tener en cuenta para la satisfaccion de los empleados.
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FMAPTQOT Avance y promocion
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Grafico 11. Histograma de Avance y Promocion

Con una Media de 2,54, esta dimensién muestra un aspecto que se percibe muy por
debajo del resto de las dimensiones evaluadas. Los empleados han calificado con una
Media de 2,54 la posibilidad de ascender, evaluando en 2,29 (Media) el hecho de que la
empresa cuente con un plan de carrera para los trabajadores. Los indicadores relativos a
las posibilidades de mejora en términos de calidad de vida obtuvieron Medias de 2,48 y
2,79. El histograma muestra un pico producto del indicador item6, donde muchos
empleados sostienen que sienten la necesidad de mejorar profesionalmente de manera

continua, con una Media de 3,42. (Ver Tabla 13)
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FMLOTOT Logros
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Grafico 12. Histograma de Logros

Para la dimension de Logros, los empleados la califican en promedio en 3,27. La
desviacion es de 0,628 ligeramente mayor que otras dimensiones anteriores, lo cual se
explica al estudiar la Tabla 14, y observar que de los cinco indicadores, cuatro
obtuvieron medias por encima de 3,00, pero uno obtuvo 2,92, todos con Moda muy
altas de 4,00 para tres indicadores y 3,00 para dos. Destaca que no todos los empleados
consideren que puedan alcanzar sus metas personales al lograr las metas

organizacionales. (Ver Tabla 14)




Factores Motivacionales Puntaje Promedio
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Grafico 13. Histograma Factores Motivacionales puntaje promedio

En términos generales, los Factores Motivacionales estan claramente considerados por
los empleados de una manera apreciable, observandose la importancia del Trabajo en si
Mismo, la Responsabilidad y los Logros. Aspectos como Avance y Promocion
obtuvieron una Media de 2.8, lo que implica que debe ser tomado en cuenta para futuras

recomendaciones.

Comparacién de Medias de las Dimensiones de la Sub-Escala Factores

Motivacionales, segiin las dreas de adscripcion de los trabajadores

De las dimensiones analizadas, las relativas a la Responsabilidad por el desempefio del
cargo y el Reconocimiento del propio trabajo mostraron diferencias estadisticamente
significativas en las medias aritméticas obtenidas por los trabajadores de las distintas

areas, fijando un nivel de significacion del 5%.
Los trabajadores que pertenecen al area de Servicios muestran una satisfaccion mayor

en términos de sus responsabilidades en comparacién con los trabajadores de las dos

areas restantes.
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En términos de reconocimientos, los trabajadores del drea de Ventas presentan una
valoracion promedio baja. Los empleados del area de Administracion muestran una
valoracion muy alta en este aspecto. Y los de Servicios una valoracion que oscila hacia

lo favorable.

Tabla 15. Comparacion de Medias de las Dimensiones de la Sub-Escala Factores Motivacionales,
segun las areas de adscripcion de los trabajadores

Informe

y FMTRTOT FMAPTOT FMLOTOT Factores
Area Trabajo en Avance y Logros Motivacionales
si mismo promocion Puntaje
Promedio
Media 32214 3,6400 2,5000 2,1600 3,1000 29243
Ventas N 5 5 5 5 5 5
Desv. tip. ,39338 38471 ,39528 ,55498 51841 31513
Media 3,2961 3,5263 29079 2,5053 32105 3,0892
Administrac
N 19 19 19 19 19 19
ion
Desv. tip. 58365 L48171 95092 ,78703 ,75583 ,59978
Media 3,6823 3,6833 3,3542 2,6417 3,3437 33410
Servicios N 24 24 24 24 24 24
Desv. tip. ,37041 44101 62951 49336 ,54580 ,45159
Media 34814 36167 3,0885 2,5375 3,2656 3,1979
Total N 48 48 48 48 48 48
Desv. tip. 50245 44974 79975 63535 ,62825 51887
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Una vez analizados y tabulados los resultados de la encuesta se pudo determinar la
situacion actual de los niveles de Satisfaccion Laboral que experimentan los empleados

de la empresa Gevenmed.

Del conjunto de dimensiones que comprende la sub-escala de Factores Higiénicos, los

aspectos mejor valorados por los trabajadores son:

e Losrelativos a las condiciones fisicas laborales.
e Los relativos a las relaciones interpersonales y vinculaciéon con compafieros

e Los relacionados con el estilo supervisorio.

El aspecto con la menor valoracién fue el relacionado con las politicas de la empresa,

las remuneraciones y bienestar social.

Desde el punto de vista por diferentes grupos de encuestados, no hay variaciones
significativas, para la sub-escala de Factores Higiénicos, entre los grupos con excepcion
del estilo de supervision y las relaciones interpersonales, donde el grupo de ventas
calific6 con menor ponderacion que el grupo de empleados de servicio y

administracion.

En general el puntaje promedio obtenido por los trabajadores encuestados en esta sub-

escala (Factores Higiénicos) denota que hay una satisfaccion aceptable.

Por otro lado, los aspectos mejor valorados por los trabajadores, que guardan relacion

con los Factores Motivacionales son:

e Los relativos a la propia responsabilidad en el desempefio del cargo

e El trabajo en si mismo.
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En lincas gencerales hay una valoracién promedio aceptable entre los trabajadores hacia

los items contenidos en esta sub-escala.

Desde el punto de vista de los diferentes grupos de encuestados (ventas, administracion
y servicio) no hay variaciones significativas, para la sub-escala de Factores
Motivacionales, sin embargo hay que prestar atencion a un aspecto: los trabajadores que
pertenecen al drea de Servicios muestran una satisfaccion mayor en términos de sus

responsabilidades en comparacion con los trabajadores de las dos 4reas evaluadas.

En la dimensién Reconocimiento, los trabajadores del drea de ventas presentan una
valoracion promedio mas baja que el resto de los grupos. Los empleados del area de
administracién muestran una valoracion muy alta en este aspecto. Y los de servicios una

valoracion que oscila hacia lo favorable.

Desde la perspectiva de los objetivos planteados al inicio de la investigacion, el objetivo
general fue alcanzado al haber sido analizado el constructo Satisfaccién Laboral basado
en la teoria dual de Frederick Herzberg, en la empresa Gevenmed, S.A, a través de la

aplicacion de una encuesta, y analizados y tabulados los resultados.

Asimismo, cada uno de los objetivos especificos fueron alcanzados, pues fue posible
diagnosticar la situacion actual de los niveles de Satisfaccién Laboral de los empleados
que laboran en la empresa objeto de estudio, asi como también fueron determinados los
Factores Higiénicos que inciden en la Satisfaccion Laboral, y finalmente fueron

identificados los Factores Motivadores con mayor influencia en los empleados.
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Recomendaciones

Muy a pesar de que el resultado general es favorable en términos de la evaluacion
realizada siempre hay espacio para mejoras. Por ende se sugieren las siguientes
recomendaciones con la finalidad de subsanar aquellos aspectos que resultaron estar por

debajo del promedio:

* Desarrollar planes de recreacion y deporte para los empleados de la empresa.

¢ Establecer una politica de bonificaciones para recompensar el buen desempeiio.

e Apalancarse en la buenas relaciones que tienen los supervisores con sus
supervisados para la difusion de las politicas y metas organizaciones de la
empresa.

* Elaborar planes de carréra, promocion y retenciéon de talentos para los
empleados.

* Redisefiar el programa de evaluacién de desempefio de los empleados.

* Promover politicas de mejora de relaciones interpersonales y del estilo de
supervision para el grupo de ventas.

¢ Elaborar un programa de reconocimiento para los empleados de todos los
niveles.

* Alentar a los supervisores a conocer las metas personales de su personal a cargo
a fin de orientar de qué manera pueden cumplir las mismas a la vez que cumplen

con los objetivos organizaciones.
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ANEXO 1

En este anexo se colocan los resiimenes de resultados y tablas estadisticas obtenidas

durante el procesamiento de los resultados de las encuestas, como informacion ampliada

a lo ya presentado en el capitulo de Resultados.

Para los Factores Higiénicos, las tablas de resultados son las siguientes:

Tabla 16. Estadisticas de frecuencias de las dimensiones de los factores higiénicos.

FHSBTOT FHRITOT FHSUTOT FHPETOT FHCFTOT FHSLTOT Factores
Sueldos v Relaciones Supervision Politicas de la Condiciones  Seguridad  Higiénicos
Beneficios Interpersonales empresa y fisicas laboral Puntaje
practicas laborales Promedio
administrativas
Validos 48 48 48 48 48 48 48
h Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 23681 3.2969 3,1836 29256 3,2969 3,0583 3,0215
Mediana 2.4444 3,2500 3,3056 29286 3,2500 3,1000 3,0822
Moda 2,67 4,00 4,00 2,86 4,00 3,00 2.75%
Desv. tip. ,58398 65974 ,75997 77184 58835 ,68162 54313
Asimetria -.046 =574 -, 707 -,658 -, 344 -1,102 -792
Error tip. de
‘ 343 343 343 343 343 343 343
asimetria
Curtosis -014 -430 -344 157 -836 1911 ,250
Error tip. de
674 674 674 674 674 674 ,674
curtosis
Minimo 1,22 1,50 1.30 1,00 2,00 1,00 1,56
Maximo 3,78 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,80

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Tabla 17. Tabla de frecuencia de Sueldos y Beneficios (Factores Higiénicos)

FHSBTOT Sueldos y Beneficios

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
1,22 3 6.3 6.3 6.3
1,44 1 2,1 2,1 83
Vilidos
1,56 1 2,1 21 10,4
1,67 3 6,3 6.3 16,7
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Tabla 18. Tabla de frecuencia Relaciones Interpersonales (Factores Higiénicos)

FHRITOT Relaciones Interpersonales

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
1.50 1 21 2.1 2,1
225 5 10,4 10,4 12,5
2,50 2 42 42 16,7
275 4 83 83 25,0
Validos 3,00 6 12:5 12,5 375
325 10 20,8 20,8 583
575 4 83 83 66,7
4,00 16 333 333 100,0
Total 48 100,0 100,0

Tabla 19. Tabla de frecuencia Supervision (Factores Higiénicos)

FHSUTOT Supervision
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje acumulado
1.30 2 42 42 42
2,00 2 42 42 83
2,10 1 21 21 10,4
220 1 24 2,1 12,5
230 2 42 42 16,7
250 3 6,3 6.3 229
260 2 42 42 271
280 1 21 2,1 292
290 5 10,4 7 10,4 39,6
Vilidos 3,00 2 42 42 43,8
3.10 2 42 42 479
3,11 1 21 2,1 50,0
3.50 3 63 6.3 56,3
3,60 1 2,1 21 583
3,70 2 42 42 62,5
3,80 6 12.5 12,5 75,0
3,90 3 63 6.3 81.3
4,00 9 18.8 18.8 100,0
Total 48 100,0 100,0
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Tabla 20. Tabla de Politica de la empresa y practicas administrativas (Factores Higiénicos)

FHPETOT Politicas de la empresa y practicas administrativas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
1,00 2 42 42 42
1.43 1 21 21 6,3
1,71 2 42 42 10,4
1,86 1 2,1 2.1 12,5
2,14 2 42 42 16,7
2,29 2 42 42 20,8
2,43 1 2.1 2.1 229
2,57 2 42 42 27,1
2,71 3 6,3 6.3 333
Validos

2,86 8 16,7 16,7 50.0
3,00 4 83 83 583
3,14 5 10,4 10,4 68,8
343 2 42 42 29
3,57 2 42 42 77.1
3,71 3 63 6.3 833
3,86 4 83 83 91,7
4,00 4 83 83 100,0
Total 48 100,0 100,0
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Tabla 21. Tabla de frecuencia Condiciones fisicas laborales (Factores Higiénicos)

FHCFTOT Condiciones fisicas laborales

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
2,00 2 42 42 42
225 1 2,1 2,1 6,3
2.38 1 2.1 21 83
2,63 2 42 42 12,5
2,75 3 6.3 6,3 18,8
2,88 6 12,5 12,5 313
3,00 6 12,5 12,5 438
3,13 2 4.2 42 47,9
Vilidos
325 2 42 42 52.1
338 1 21 2,1 542
3,50 2 42 4.2 583
3,63 4 83 83 66,7
3,75 1 Zl 2.1 68.8
3.88 4 83 83 77,1
4,00 11 229 229 100,0
Total 48 100,0 1000
Tabla 22. Tabla de frecuencia Seguridad Laboral (Factores Higiénicos)
FHSLTOT Seguridad laboral
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
1,00 2 42 4.2 42
1,80 1 2,1 2.1 63
220 3 6,3 6.3 12,5
2,40 1 21 21 14,6
2,60 3 6,3 63 20,8
2,80 6 12,5 12,5 333
Validos 3,00 8 16,7 16,7 50,0
3,20 6 12,5 12,5 62,5
3.40 6 12,5 12,5 75,0
3,60 4 83 83 833
3,80 3 6,3 63 89.6
4.00 5 10,4 104 100,0
Total 48 100,0 100.0
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Tabla 23. Tabla de frecuencia Factores Higiénicos Puntaje Promedio

Factores Higi¢nicos Puntaje Promedio

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

1,56 1 2.1 2.1 2,1

1.60 1 21 2,1 42

2,08 1 2.1 21 6.3

221 1 21 21 83

2,35 1 2,1 21 10,4
2,40 1 2,1 2,1 12,5
2,44 1 21 2,1 14,6
249 1 2.1 2.1 16,7
252 1 24 2,1 18,8
2,54 1 2.1 2,1 20,8
2,61 1 2,1 2,1 22,9
2,61 1 21 21 250
2,70 1 2.1 2,1 27,1
2,75 2 42 42 313
2,78 1 2,1 2,1 333
2,79 1 21 2,1 354

Validos

2,80 1 21 2,1 37,5
284 1 2,1 2,1 396
2,95 1 2.1 21 41,7
3,00 1 2.1 2. 438
3,05 1 21 21 458
3,06 1 2,1 2,1 479
3,06 1 2.1 2.1 50,0
3.11 1 21 21 52,1
314 1 2,1 21 542
3,27 1 2.1 21 56,3
3,29 1 2.1 2,1 583
3.30 1 2,1 2.1 60,4
335 1 21 2,1 62,5
3,36 2 4.2 42 66,7
3,36 1 21 2,1 68,8
343 2 42 42 72,9
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3.61
3,62
3,65
3,80

Total

]

48

2,1
2,1
42
2.1
2,1
2,1
42
21
42

100,0

2.1
2,1
2,1
42

2.1

2,1
42
42

100,0

il
792

833

89.6
93,8
95,8

100,0

Desde el punto de vista de las medias, los resultados obtenidos son los siguientes:

Tabla 24. Resumen del procesamiento de los casos Factores Higiénicos

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Incluidos Excluidos Total
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
FHSBTOT Sueldos y Beneficios
. 48 100,0% 0 0,0% 48 100,0%
* Area
FHRITOT Relaciones
y 48 100,0% 0 0,0% 48 100,0%
Interpersonales * Area
FHSUTOT Supervision * Area 48 100,0% 0 0,0% 48 100,0%
FHPETOT Politicas de la
empresa y practicas 48 100,0% 0 0,0% 48 100,0%
administrativas * Area
FHCFTOT Condiciones fisicas
; 48 100,0% 0 0,0% 48 100,0%
laborales * Area
FHSLTOT Seguridad laboral *
i 48 100,0% 0 0,0% 48 100,0%
Area
Factores Higiénicos Puntaje
48 100,0% 0 0,0% 48 100,0%

Promedio * Area
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Tabla 25. Informe final Factores Higiénicos por drea de trabajo

Informe
Area FHSBTOT FHRITOT FHSUTOT FHPETOT FHCFTOT FHSLTOT Factores
Sueldos y Relaciones Supervision  Politicasde la  Condiciones Seguridad Higiénicos
Beneficios  Interpersonales empresa y fisicas laboral Puntaje
practicas laborales Promedio
administrativas
Media 2,0444 2,4500 2,7800 23714 3,2000 2,6400 25810
N 5 5 5 5 5 5 5
Ventas
Desv.
61162 59687 32711 65931 ,73208 ,53666 30538
tip.
Media 2,4386 3,1316 3,0006 2,8797 3,3355 3,0842 29784
Administract N 19 19 19 19 19 19 19
on Desv.
, 70026 65811 ,89760 87968 49310 88271 ,64488
tip.
Media 2,3796 3,6042 34125 3,0774 32865 3,1250 3,1475
N 24 24 24 24 24 24 24
Servicios
Desv.
47017 45990 64290 66605 ,64845 ,49629 44815
tip.
Media 2,3681 3,2969 3,1836 29256 3,2969 3,0583 3,0215
N 48 48 48 48 48 48 48
Total
Desv.
,58398 ,65974 ,13997 ,77184 ,58835 ,68162 54313
tip.
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Tabla 26. Tabla final ANOVA de Factores Higiénicos por area de trabajo

Tabla de ANOVA
Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadrética
Inter-grupos  (Combinadas) 621 2 A1 907 411
FHSBTOT Sueldos y
; Intra-grupos 15,407 45 342
Beneficios * Area
Total 16,029 47
Inter-grupos  (Combinadas) 6.371 2 3,186 10,177 ,000
FHRITOT Relaciones
) Intra-grupos 14,086 45 J13
Interpersonales * Area
Total 20,457 47
Inter-grupos  (Combinadas) 2,708 2 1,354 2,494 ,094
FHSUTOT Supervision *
. Intra-grupos 24,437 45 543
Area
Total 27,145 47
FHPETOT Politicas de la  Inter-grupos  (Combinadas) 2,128 2 1,064 1,851 169
empresa v practicas Intra-grupos 25,871 45 575
administrativas * Area Total 28,000 47
Inter-grupos  (Combinadas) 078 2 ,039 108 ,898
FHCFTOT Condiciones
) Intra-grupos 16,192 45 360
fisicas laborales * Area
Total 16,270 47
Inter-grupos  (Combinadas) ,994 2 497 1,073 ,350
FHSLTOT Seguridad
: Intra-grupos 20,842 45 ,463
laboral * Area
Total 21,837 47
Inter-grupos  (Combinadas) 1,387 2 693 2,501 ,093
Factores Higiénicos
: Intra-grupos 12,478 45 277
Puntaje Promedio * Area
Total 13,865 47
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Tabla 27. Medidas de asociacion Factores Higiénicos por area de trabajo

Medidas de asociacién

Eta Eta cuadrado
FHSBTOT Sueldos y Beneficios * Area 197 039
FHRITOT Relaciones Interpersonales * Area 558 311
FHSUTOT Supervision * Area 316 ,100
FHPETOT Politicas de la empresa y practicas administrativas * Area 276 076
FHCFTOT Condiciones fisicas laborales * Area ,069 ,005
FHSLTOT Seguridad laboral * Area 213 046
Factores Higiénicos Puntaje Promedio * Area 316 .100

Sub- Escala Factores Motivacionales

Para los Factores Motivacionales, las tablas de resultados son las siguientes:

Tabla 28. Resumen estadistico de los factores motivacionales

Estadisticos
FMRETOT FMTRTOT FMRCTOT FMAPTOT FMLOTOT Factores
Responsabilidad Trabajoensi Reconocimiento Avance y Logros Motivacionales
mismo promocion Puntaje
Promedio
Vilidos 48 48 48 48 48 48
N Perdidos 0 0 0 0 0 0
Media 34814 3.6167 3,0885 25375 3,2656 3,1979
Mediana 3,6875 3,8000 3,2500 2.8000 3.5000 32100
Moda 3.88 4,00 4.00 2.80 3,75 3.64°
Desv. tip. 50245 44974 19975 ,63535 ,62825 51887
Asimetria -, 799 -1,104 -727 =915 -678 -,655
Error tip. de asimetria 343 343 343 343 343 343
Curtosis -.530 494 103 273 -479 =211
Error tip. de curtosis 674 674 674 674 674 674
Minimo 225 2,20 1,00 1,00 1,75 1,92
Maximo 4,00 4,00 4,00 3,60 4,00 392

a. Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.
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Desde el punto de vista de frecuencia, para cada una de las dimensiones de los Factores

Motivacionales se obtuvo los siguientes resultados:

Tabla 29. Frecuencia de la dimensién Responsabilidad (Factores Motivacionales)

FMRETOT Responsabilidad

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

225 1 21 2,1 2,1
238 1 2,1 2,1 42
2,50 1 2 21 6,3
2,63 1 21 21 83
2,86 1 2.1 2,1 10,4
2,88 4 83 83 18,8
3,00 3 6.3 6,3 25,0

Validos 303 4 83 83 333
325 1 2,1 7 354
3,50 5 10,4 104 458
3,63 2 4.2 42 50,0
3,75 3 6.3 6.3 56,3
3.88 14 292 292 854
4,00 7 14,6 14,6 100,0
Total 48 100,0 100,0

Tabla 30. Frecuencia de la dimensién Trabajo en si Mismo (Factores Motivacionales)

FMTRTOT Trabajo en si mismo

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje acumulado

2,20 1 Z1 2.1 2.1

2,80 1 2,1 21 42

3,00 3 188 18.8 229

3,20 2 42 42 27,1

Validos

3.60 8 16,7 16,7 438

3,80 8 16.7 16,7 60,4

4.00 19 396 396 100.0

Total 48 100,0 100,0
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Tabla 31. Frecuencia de la dimension Reconocimiento (Factores Motivacionales)
FMRCTOT Reconocimiento

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
1,00 2 42 42 42
1,75 2 42 42 83
2,00 1 2.1 2.1 10,4
2,25 1 2.1 2,1 12,5
2,50 8 16,7 16,7 29,2
2,75 7 14,6 14,6 438
Validos

3,00 2 42 42 479
3,25 5 104 10,4 583
3,50 2 42 42 62,5
3,75 8 16,7 16,7 79,2
4,00 10 20,8 20,8 100,0
Total 48 100,0 100,0

Tabla 32. Frecuencia de la dimensién Avance y Promocion (Factores Motivacionales)

FMAPTOT Avance y promocion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
1,00 3 6.3 6,3 6,3
1,40 2 42 42 10,4
1,60 1 2,1 21 12,5
2,00 4 83 83 20,8
2,20 4 83 83 292
240 4 83 83 37.5
Validos

2,60 4 83 83 458
2,80 12 25,0 25,0 70,8
3,00 10 20,8 20,8 91,7
340 2 42 42 95.8
3,60 2 42 42 100,0
Total 48 100,0 100,0

Tabla 33. Frecuencia de la dimension Logros (Factores Motivacionales)

FMLOTOT Logros
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
P 2 42 42 42
225 1 2.1 2.1 6,3
2,50 8 16,7 16,7 229
2.75 3 6.3 6.3 292
3,00 3 6.3 63 354
Vilidos
325 6 12,5 12,5 479
3,50 6 12.5 12,5 60,4
3,75 11 229 229 833
4,00 8 16,7 16,7 100,0
Total 48 100,0 100,0
Tabla 34. Puntaje promedio de los Factores Motivacionales.
Factores Motivacionales Puntaje Promedio
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
1,92 1 2] 2.1 21
1,99 1 21 2,1 42
2,07 1 21 2.1 6,3
2,54 1 21 2,1 83
2,56 1 2l 2,1 10.4
261 1 21 2,1 12,5
2,61 1 21 2.1 14.6
2,65 1 2 21 16,7
2,66 1 21 21 18,8
2,68 1 21 2,1 20,8
Vilidos 2,83 2 42 42 25,0
2,90 1 21 2,1 27,1
294 | 21 21 292
2,97 2 42 42 333
3,01 1 21 1 354
3,07 1 2.1 2.1 375
3,07 1 21 2,1 39.6
3,09 2 42 42 438
3,09 2 42 42 479
3.19 1 21 2,1 50,0
3,23 1 21 2,1 52,1
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3,61
3,63
3,64

3.69

392

Total

48

2,1
21
21
2,1
2,1
42
2.1
21
6.3
42
42
21

63

100,0

2.1
2,1

2.1

42
2.1
21
6,3
42

42

»

6.3
21
2.1
2.1

100,0

542

56,3

Desde el punto de vista de las medias, los resultados obtenidos son los siguientes:

Tabla 35. Resumen de procesamiento de los casos Factores Motivacionales por drea

Resumen del procesamiento de los casos

Casos
Incluidos Excluidos Total
N Porcentaje Porcentaje N Porcentaje
FMRETOT Responsabilidad *
v 48 100,0% 0,0% 48 100,0%
Area
FMTRTOT Trabajo en si mismo
. 48 100,0% 0,0% 48 100,0%
* Area
FMRCTOT Reconocimiento *
! 48 100,0% 0,0% 48 100,0%
Area
FMAPTOT Avance y promocion
) 48 100,0% 0,0% 48 100,0%
* Area
FMLOTOT Logros * Area 48 100,0% 0,0% 48 100,0%
Factores Motivacionales Puntaje
48 100,0% 0,0% 48 100,0%

Promedio * Area
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Tabla 36. Informe resumen por drea de trabajo Factores Motivacionales

Informe
Area FMRETOT FMTRTOT FMRCTOT FMAPTOT FMLOTOT Factores
Responsabilidad ~ Trabajoen  Reconocimiento  Avancey Logros Motivacionales
si mismo promocion Puntaje
Promedio
Media 3,2214 3,6400 2,5000 2,1600 3,1000 29243
Ventas N 5 5 5 5 5 5
Desv. tip. ,39338 38471 39528 55498 51841 31513
Media 3,2961 3,5263 29079 2,5053 3,2105 3,0892
Administrac
19 19 19 19 19 19
ion
Desv. tip. ,58365 48171 ,95092 78703 ,75583 .59978
Media 3,6823 3,6833 33542 26417 3,3437 3,3410
Servicios N 24 24 24 24 24 24
Desv. tip. 37041 44101 62951 49336 54580 45159
Media 34814 36167 3,0885 2,5375 3,2656 3,1979
Total N 48 48 48 48 48 48
Desv. tip. ,50245 44974 9975 ,63535 62825 51887
Tabla 37. Tabla resumen ANOVA Factores Motivacionales
Tabla de ANOVA
Suma de gl Media E Sig.
cuadrados cuadratica
Inter-grupos  (Combinadas) 1,959 2 980 4,450 017
FMRETOT
, Intra-grupos 9,906 45 ,220
Responsabilidad * Area
Total 11,865 47
Inter-grupos  (Combinadas) ,264 2 ,132 644 530
FMTRTOT Trabajo en si
E Intra-grupos 9,242 45 ,205
mismo * Area
Total 9,507 47
Inter-grupos  (Combinadas) 4,045 2 2,023 3,499 ,039
FMRCTOT
’ Intra-grupos 26,016 45 578
Reconocimiento * Area
Total 30,061 47
Inter-grupos  (Combinadas) 993 2 496 1,242 298
FMAPTOT Avance y
; Intra-grupos 17.980 45 ,400
promocion * Area
Total 18,972 47
Inter-grupos  (Combinadas) 341 2 171 422 658
FMLOTOT Logros * Area Intra-grupos 18.209 45 405
Total 18,551 47
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Inter-grupos  (Combinadas)

Factores Motivacionales
; . Intra-grupos
Puntaje Promedio * Area

Total

1,091
11,563

12,653

,132

Tabla 38. Medidas de asociacién por drea de trabajo Factores Motivacionales

Medidas de asociacién

Eta

Eta cuadrado

FMRETOT Responsabilidad * Area
FMTRTOT Trabajo en si mismo *
Area

FMRCTOT Reconocimiento * Area
FMAPTOT Avance y promocion *
Area

FMLOTOT Logros * Area

Factores Motivacionales Puntaje

Promedio * Area

406

167

367

229

136

294

,165

028

135

018

,086
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