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Titulo de latesis
Diferencias motivacionales entre empleados del nivel intermedio y del nivel inferior en

una empresa de carrocerias.



Resumen

Atender a b motivacion laboral es una de las estrategias primordiales a la hora de
reflexionar acerca de los caminos que pueden conducir al éxito a una organizacion. Son
los recursos humanos los encargados de emprender y llevar a cabo la misién y la vision
de una empresa, y es por esta razdn que se hace fundamental gererar un ambiente
propicio de trabgjo, en e cua las personas se sientan motivadas y satisfechas.

Un empleado motivado es aguel que dibuja el sendero hacia la consecucion de los
objetivos de la organizacion de la que forma parte.

Si una empresa percibe, comprende y estima los moviles que actlian en sus empleados,
puede generar en ellos un fuerte sentimiento de pertenencia, bienestar, y su
concomitante deseo de producir y dar su mayor potencial.

Asimismo, es fundamental tener presente la existencia de diferencias motivacionales
entre las personas que forman parte de una organizacion. Cada ser humano nace en una
familia singular y crece en un entorno socio cultural propio, a partir de los cuales va a
congtituirse en una persona unica y diferente a las demas, cn sus correspondientes
experiencias, necesidades y deseos. Son estas vivencias y aspiraciones las que van a
marcar su recorrido y eleccion laboral, y las que estardn presentes cada dia que
permanezcan dentro de una organizacion.

Por todo lo antedicho, podemos concluir que uno de los propositos esenciales de los
conductores de una organizacion, es lograr conocer y valorar las motivaciones de

aquellos  que  hacen posble d movimiento de su  empresa.
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I- [INTRODUCCION

La motivacion es el alma de las organizaciones laborales.*

Como bien sabemos, la cultura es una creacion del hombre, del hombre como ser
gregario. Pero también somos conscientes que, a su vez, e hombre como creador de la
cultura es, al mismo tiempo, generado por la cultura 2

“El proceso diaéctico se plasma por medio de la comunicacion, que es € elemento
esencia para € desarrollo de la cultura y facilita la transmision de conocimientos
adquiridos por € hombre en el transcurso de la existencia’.

En las culturas se desarrollan organizaciones multiples. Las organizaciones no son
fendbmenos distantes, impersonales;, ellas estdn inexorablemente entrelazadas con
nuestra vida cotidiana, nos rodean e influyen permanentemente. Dicho lo anterior,
podemos afirmar gque somos miembros de una sociedad organizacional.

De alli la importancia de analizar la naturaleza, el funcionamiento, las repercusiones y
lafinalidad de una organizacion.

Una organizacion implica actividades estructuradas, integradas y coordinadas,
orientadas hacia una meta: la obtencién de beneficios econdmicos. Para conseguir este
fin, brindan a la sociedad productos y/o servicios de acuerdo a las necesidades
predominantes en un momento y lugar determinado. Con el propdésito de llevar a cabo
las acciones que le permiten la consecucion de sus objetivos, se vaen de recursos
materiales, técnicos y humanos; los primeros estén dados por los inmuebles donde la
organizacion se desarrolla, la tecnologia que utiliza, € dinero y la materia prima; los
recursos técnicos estan comprendidos por |os sistemas, procedimientos, organigramas e
ingtructivos, mientras que los recursos humanos los encarnan las personas que
trabajan en relaciones de interdependencia formando un sistema socia. Dentro de estos
altimos recursos se incluyen los conocimientos, experiencias, intereses,
potenciaidades y habilidades que éstos tienen.

“Las personas son € recurso méas valioso que una organizacion puede poseer. Cada vez

maés, la balanza se inclina a favor de los recursos intangibles de una empresa, pues son

! RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacion: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

2 Setom6 como referencia el texto de ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidds. Buenos Aires.

3 ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidés. Buenos Aires.

4 Se tomd como referencia @ documento de CERNA, J. C. Do. Rec.:.www.monografias.com/trabajos16/talento-
humano/tal ento-humano.shtml. Disp: 10/11/10.
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éstos los que la competencia no puede “copiar” facilmente y los que tienen la capacidad
de generar una ventaja competitiva sostenida en el tiempo

“En la mayor parte de los sectores, hoy en dia, es posible comprar en el mercado
internacional maquinaria y equipamiento comparable al que utilizan las principales
empresas globales. El acceso a la maguinaria y a equipamiento no es un factor
diferencial, pero si lo es la capacidad para utilizarlo de forma eficiente. Una empresa
gue pierde toda su maquinaria, pero que tiene la capacidad y € conocimiento de su
personal, puede volver ala actividad econdmica relativamente pronto. Sin embargo, una
empresa que pierde a sus empleados pero mantiene su maquinaria, puede que nunca se
recupere” (McLean, 1995).°

Por lo tanto, s son los recursos humanos, mediante €l ofrecimiento de su fuerza de
trabajo, capacidades, conocimientosy habilidades, los encargados que las estrategias y
los objetivos establecidos por la Alta Direccion se concreten en resultados economicos,
es fundamental que se creen condiciones 6ptimas de trabajo que conlleven a un maximo
rendimiento. ’

Para lograr este cometido, es esencia que exista un guste entre las necesidades y
expectativas del personal, y la exigencia de la organizacion. En un entorno ideal, 1o que
se necesita es un buen encastre entre personay puesto de trabajo. 8 Cuando este gjuste se
produce, la persona experimenta una importante satisfaccién laboral.

En la actualidad, €l trabajo ocupa un lugar fundamental en la vida de las personas, las
cuales pasan més horas en ellos que en su &mbito familiar o espacios recreativos. A
pesar de esta realidad, €l trabajo es considerado, por la mayoria de los individuos que o
desempefian, una obligacion o una necesidad para vivir. Este fendmeno tiene su
explicacion en e disefio de los puestos y lugares de trabagjo, los cuales son pensados
exclusivamente en criterios de reduccion de costos y ventgjas para la organizacion, sin
tomar en cuenta € bienestar del trabajador, ni los efectos que esta realidad produce
sobre el empleado.®

Esta desconsideracion por la satisfaccion del trabajador sorprende de manera llamativa,

ya que son los personas que integran de una organizacion las encargadas de llevar

5 DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y

gercepci 6n de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.
Idem.

7 Setomé como referencia el texto de DIAZ, M. J. (2010) Prediccién del rendimiento laboral a partir deindicadores

de motivacion, personalidad y percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de

Madrid. Facultad de Psicologia.

8 Se tomé como referencia el texto de W. REES, D y PORTER, C. (2001) Habilidades de direccién. Quinta edicion.

International Thomson Editores. Madrid.

9 Se tom6 como referencia el texto de DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir deindicadores

de motivacién, personalidad y percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de

Madrid. Facultad de Psicologia.
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adelante los proyectos de una empresa y, de esta manera, lograr los objetivos
establecidos.

Asimismo, no debemos olvidar que cada miembro de la organizacion es un vehiculo de
dentro hacia fuera de la propia empresa, es decir que reflgja laimagen organizaciona; la
filosofia. De dli e vaor de que los empleados sean formados en cierto tipo de
conductas y, a mismo tiempo, que sean conscientes de lo fundamental de su
contribucién como pieza fundamental de |a organizacion®®

“Dado que todas las empresas estan empefiadas en producir més y mejor en un mundo
competitivo y globalizado, la ata gerencia de las organizaciones tiene que recurrir a
todos los medios disponibles para cumplir con sus objetivos,” ! los cuales son posibles
através de la productividad de sus empleados.

Una de las herramientas fundamentales que la organizacion posee para aumentar y
mantener la eficacia y rendimiento de sus empleados, es la motivacion. Es el deseo de
satisfacer una necesidad personal, cualquiera sea su origen, |0 que mantiene motivada a
una persona, guiando su comportamiento hasta alcanzar el objetivo deseado. El trabajo
es una de las actividades que permite a la persona ir en busca de estas satisfacciones
personales.

“La motivaciéon es un factor determinante en el mercado labora actual, en € que la
escasez de talentos obliga a las empresas a emplear sus mayores esfuerzos y echar mano
atodo tipo de estrategias con €l fin de retener a los empelados més valiosos e incentivar
alatotalidad de sus trabajadores para que puedan desarrollar su potencial.” 2 “Cadavez
més |as empresas se preocupan por la motivacion de sus empleados’ 12 y este especial
interés tiene sus bases en el rol que € recurso humano gjerce dentro de la empresa.
“Ahora bien, el desafio para los directivos de la empresa consiste en lograr que €l
objetivo de motivacion personal sea convergente con |0s objetivos organizacionales. En
todas las empresas la motivacion que se le da a los empleados es basica, ya que cuando
un empleado esta a en su lugar de trabgjo y se siente parte importante de €, trabaja con
mayor fuerza y su actitud es més agradable y placentera, lo que es necesario en

empleados que forman parte del equipo de cualquier organizacion”. '

10 Se tomé como referencia e texto de MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la
empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.

1 ARANA MAYORCA, W. Do. Rec.: www.sht.com.ar. Disp. 05/09/10.

2 BALINO, M.E. (2008) Motivacion, un concepto clave para la retencion de talentos. INFOBAEprofesional.com.
Do. Rec. www.management.iprofesional.com/notas/60008-M otivaci on-un-concepto-clave-para-la-retencion-de-
talentos. Disp. 15/01/08.

13 | dem.

14 MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
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“A través de la motivacion, la Direccion opera sobre los elementos que determinan la
conducta deseada, de forma tal que la organizacion funcione adecuadamente v,
simulténeamente, los empleados se sientan satisfechos y bgren alcanzar sus objetivos
personales a través del logro de los objetivos organizacionales. De ali el papel crucial
de la motivacién, que permite canalizar €l esfuerzo, € impulso y la conducta en genera
de los empleados haciendo converger los objetivos personales con los éxitos
empresariales’. ®

“Sin embargo, conocer los moviles de la motivacion es tan complejo como compleja es
la naturaleza humana. Al analizar los motivos por los cuales una persona trabaja,
encontraremos que existen diversos factores: desde querer tener dinero que le permita
cubrir por 1o menos sus necesidades bésicas, hasta aspiraciones superiores como la
autorrealizacion”.'® Es importante tener en cuenta que “toda persona llega a una
sociedad con sus propias motivaciones.” 17 “Las necesidades laborales varian de
acuerdo con e género, edad, nivel de ingresos, tipo de puesto y nivel en la
organizacion”. ®

Por todo lo antedicho, se presume de fundamental importancia € estudio de la
motivacion labora y sus consecuencias en la conducta de los trabajadores, como medio
de blsgueda de politicas y estrategias que optimicen la eficacia y eficiencia de los

empleados, y garanticen su bienestar.

¥ MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.

18 1 dem.

1 RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacion: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

18 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion.
Ed. Prentice Hall México.
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- PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.2 Formulacion del problema

¢Existen diferencias motivacionales entre los empleados que ocupan €l nivel intermedio
y los que ocupan € nivel inferior, dentro de una empresa?

Si consideramos €l término motivacion como el proceso por e cua una persona parte de
una necesidad persona insatisfecha y se dirige hacia una meta, en una direccion
determinada, no podemos dejar de considerar el carécter individual del tema. Como la
definicion lo expresa, este proceso brota de una carencia, una falta, y se dirige a un
objeto, situacion o condicién, que modifique la realidad origina de privacion. Por lo
tanto, es imposible considerar a la motivacion en general, y es necesario reparar su raiz
personal.

Desde la gestacion cada ser humano se halla inmerso en una situacién que le es propia
y totalmente distinguible alas otras. Alrededor de cada persona existe un entorno social,
cultural, economico, politico, educativo, bioldgico, familiar, una historia singular que
engendra en cada individuo, un ser Unico e irrepetible. Por estas razones es que cada
sujeto va a desplegarse en el mundo con sus propios deseos, anhelos, necesidades, es
decir con sus propias motivaciones. Y es en este despliegue donde también tendra la
posibilidad de encontrarse con otros que compartan sus mismas motivaciones, o por o
menos algunas.” Estas consistencias se derivan probablemente de la perspectiva comin
que se adopta a través de las experiencias que vivimos a tratar de socidizar dentro de
una cultura, una familia, un estrato socioecondmico, una comunidad y finamente, al

desembocar en una organizacion’.'® Por eso podemos colegir que es e dmbito laboral
uno de los espacios donde se producen los més diversos cruces y coincidencia de deseos
y necesidades.

Por todo lo dicho anteriormente, es que me ha brotado la curiosidad de averiguar s,
dentro de una misma organizacion, existen diferencias motivaciorales relacionadas

especificamente con el sector en el cua una persona se desempefia.

1% SHEIN, E. (1982). Psicologia de la organizacién. Ed. Prentice Hall Hispanoamérica
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2.2 Historizacion del problema
“Las teorias de la motivacion han sido tradicionamente clasificadas en dos grupos, a
saber, las teorias centradas en los contenidos de la motivacion y las centradas en los
procesos (c.f. Campbell, Dunnette, Lawler & Weick, 1970; Kanfer, 1990; Navarro,
2001; Salanova, Hontangas & Peird, 1996).
Las teorias de contenido se caracterizan por conceptualizar e investigar la motivacion
como un fendbmeno relativamente estatico. Se interesan por determinar € por qué de la
conducta motivada y basan sus planteamientos en una serie de necesidades cuya
anticipacion de satisfaccion determinardn el nivel e motivacion que experimenta la
persona.
L as teorias de procesos, por su parte, ponen su énfasis en el proceso mediante €l cual
una conducta se convierte en conducta motivada. En este sentido se interesan por
analizar |os procesos, en su mayor parte de tipo cognitivo, involucrados en la direccion,
intensidad y persistencia de la conducta motivada, y destacan la necesidad de establecer
relaciones causales através del tiempo y de las situaciones que acontecen en el contexto
laboral. Las teorias de proceso son las que en la actualidad gozan de un mayor
reconocimiento en virtud del poder explicativo que han mostrado a lo largo de una gran
cantidad de pruebas y contrastaciones empiricas, mientras que las teorias de contenido
tienen menor recorrido investigativo.
Seglin Steer, Mowday y Shapiro (2004) a partir de la década de los noventa se nota un
sensible declive en la investigacion llevada a cabo sobre motivacion laboral. Una
revision de los més recientes libros de texto sobre este tema revela que la mayoria de las
teorias discutidas datan de los afios sesenta y setenta con fugaces intentos por
desarrollar nuevos aportes (véase, por ggemplo, un manual clasico como el de Robbins,
2003)."%°

Ambrose y Kulik concluyen que durante €l periodo de 1990 y 1997 se realizaron muy
pocos aportes tedricos sustanciales debido en buena parte a que la mayor parte de la
investigacion estuvo supeditada a dominio de lo que ellos denominan las “vigas’
teorias de la motivacion. Segun estos autores, esta situacion provocd que la mayor parte
de la investigacion realizada se hiciera con el fin de someter a contrastacion los modelos
tedricos existentes o, mejor dicho, de investigar fragmentadamente componentes muy

especificos de dichos modelos.

D ARRIETA-SALAS, C. y NAVARRO-CID, J. (2008) Motivacion en el trabajo: viejas teorias, nuevos horizontes.
Escuela de Psicologia, Universidad de Costa Rica. Departamento de Psicologia Social, Universidad de Barcelona.

2l Se tomo como referencia el texto de ARRIETA-SALAS, C. y NAVARRO-CID, J. (2008) Motivacion en e
trabajo: vigas teorias, nuevos horizontes. Escuela de Psicologia, Universidad de Costa Rica. Departamento de
Psicologia Socid, Universidad de Barcelona.
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“Latham y Pinder (2005) publicaron un articulo de revision en € que andizaron la
produccion comprendida entre los afios 1995 y 2003. ... A lo largo del articulo se dan a
latarea de enumerar |o que consideran los cambios méas importantes, 10s que en esencia
estén referidos a la apertura de nuevas tematicas de investigacion: a nivel del sujeto
(necesidades, valores, cognicion —metas-, afecto —emociones y conducta) y a nivel
organizacional y contextual (caracteristicas del trabago, guste persona-organizacion,
culturanacional). Sin embargo, pocos 0 ninglin comentario se encuentra en relacion con
asuntos relativos a cuestiones epistemoldgicas, a la elaboracion de nuevos modelos o
disefios de investigacion o la propuesta de nuevas teorias. Con respecto a este Ultimo
aspecto, los autores sefialan que las teorias dominantes en la Ultima década han sido la
teoria del establecimiento de metas, |la teoria socia cognitiva y la teoria de justicia
organizacional, |0 que pone en evidencia precisamente el anclgje en propuestas tedricas
desarrolladas hace mas de una década.

De los antecedentes apuntados hasta aqui, se puede colegir que en el campo de la
investigacion en motivacion en e trabgo, se percibe una suerte de estancamiento en la
produccién de nuevos aportes sustanciales, o que ha provocado que a nivel de la
formulacién de nuevos enfoques e conocimiento acumulado hasta el momento se haya

mantenido méas 0 menos en las mismas condiciones desde |a década de |os noventa.”??

2 ARRIETA-SALAS, C. y NAVARRO-CID, J. (2008) Motivacion en el trabajo: viejas teorias, nuevos horizontes.
Escuelade Psicologia Universidad de Costa Rica. Departamento de Psicologia Social, Universidad de Barcelona.
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2.3 Objetivos del trabgjo

Objetivo genera

Indagar s existen diferencias motivacionales entre los empleados que
desempefian una funcion en e nivel intermedio y los que forman parte del nivel

inferior de una empresa.

Obj etivos especificos

Identificar los factores motivacionales en empleados de una empresa de
carroceria

Analizar los aspectos organizacionales que favorecen la intension de renuncia
entre los empleados.

Comparar las motivaciones en funcion del estrato de la organizacion (mandos

medios y operarios).

15



2.4 HipoGtesis de trabagjo

L os empleados que ocupan un nivel intermedio tienen diferentes motivaciones que los
que ocupan € nivel inferior en una empresa, siendo estos Ultimos més motivados por
aspectos econdmicos, de seguridad y estabilidad laboral. En cambio, los mandos medios

se sienten méas motivados por el reconocimiento, € poder y e autodesarrollo.

16



l1l-  MARCO TEORICO
El siguiente marco tedrico tiene como finalidad dar a conocer las categorias ges
relacionadas con la tematica investigada.
El marco tedrico, estara dividido en distintos campos: concepto y caracterizacion de las
organizaciones; |0s recursos humanos dentro de una empresa; €l trabajo como medio de
satisfaccion de necesidades personales; la motivacion en general; la motivacion laboral

especificamente; vigias y nuevas teorias motivacionales.
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3.1 Organizaciones

“La sola idea de organizacion parte del hecho de que € hombre solo es incapaz de
satisfacer todas sus necesidades y deseos. Particularmente, en la sociedad moderna, €
hombre descubre que no tiene la habilidad, la fuerza, e tiempo o la resistencia necesaria
para poder satisfacer sus necesidades bésicas de alimento, techo y seguridad. Sin
embargo, en la medida en que varias personas coordinan sus esfuerzos, descubren que
juntos pueden hacer més que cada uno de ellos por si solos’.?® A partir de esta puestaen
comin es que surge la organizaciones como “la coordinacién planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar € logro de un objetivo o propdsito
explicito y comun, a través de la division del trabagjo y funciones, y a través de una
jerarquia de autoridad y responsabilidad.” 2* Esta configuracion humana, “se encuentra
enmarcada por politicas, que engloban fines y que son la expresion abstracta de
conductas organizativas deseadas.” *°

Esta agrupacion de individuos, que conforman la organizacion, interactian entre si en
dos planos. uno interpersonal que lo constituyen las necesidades, mecanismos de
identificacion, motivaciones y ansiedades inconscientes que hallan en la organizacién
un lugar de manifestacion y realizacion; y a través de un sistema sancionado de roles
interrelacionales que adoptan una estructura.?® Esta Ultima, es la coordinacién de la
totalidad de los recursos que la organizacion utiliza para realizar sus actividades, la cual
se va modificando a medida que la organizacion necesita dar respuesta a los cambios
que se derivan de su propia evolucién o modificaciones del medio (mercado) en € que
actla. Esto nos da la idea de que la estructura no es algo estético, sino que flexible y
susceptible de adquirir diferentes formas en momentos distintos, a pesar de
corresponder a la misma organizacion. Es muy importante vincular la configuracion
estructural de una organizacion con los fines perseguidos por la misma. Para seleccionar
una estructura adecuada es necesario comprender que cada organizacion es diferente, y
puede adoptar la estructura organizacional que mas se acomode a sus prioridades y
necesidades. '

A medida que la organizacion crece y la actividad se complgiza, ya sea por €

incremento en el volumen de trabgjo, por la dificultad de las tareas, 0 ambas cosas a la

ij SHEIN, E. (1982) Psicologia de la organizacién. Ed. Prentice Hall Hispanoamérica.

Idem.
B FILIPPI, G. (1998) El aporte de la psicologia del trabajo a los procesos de mejora organizacional. Ed. Eudeba.
Facultad de psicologia. Secretaria de cultura. Universidad de Buenos Aires.
% Se tomé como referencia e texto de FILIPPI, G. (1998) El aporte de la psicologia del trabajo a los procesos de
mejora organizacional. Ed. Eudeba. Facultad de psicologia. Secretaria de cultura. Universidad de Buenos Aires.
27 Se tom6 como referencia el texto de ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidés. Buenos Aires.

18



vez, se impone la necesidad de cierta division del trabajo, es decir, la asignacion a los
digtintos individuos de responsabilidades sobre determinadas porciones de la actividad
de la organizacion. Asimismo, es fundamental la posterior coordinacion de las tareas de
los distintos sectores en los que se han distribuido |as actividades.?® “Esto significa que
cada unidad de trabajo, para poder funcionar, necesita conocer cierta informacion acerca
de lo que ocurre, en ciertos momentos, en los demas sectores de la organizacion. De esta
manera, los sectores se relacionan permanentemente y se vinculan coordinadamente,
dado que la operacién originada en un sector generalmente involucra a otros sectores,
muchas veces de distintas &reas’. >

Es posible mencionar dos tipos de division del trabajo: division vertical y horizontal. La
primera se refiere a la discriminacion de actividades en funcion del grado de decision
que implique su desarrollo, es decir, se dividen en niveles jerarquicos. En e segundo
caso, se dan agrupamientos de actividades funcionales homogéneas o centradas en un
mismo propésito o producto 3. A través de estas divisiones, se crean diferentes puestos
gue seran ocupados por e persona perteneciente a la organizacion, los cuales
desempefiaran distintas funciones seguin el cargo o actividad que desarrollen.

Ladivision vertical da lugar @ surgimiento de tres niveles organizativos. superior o de
direccion intermedio o gerencial, y inferior u operativo.*

Se atribuye a nivel superior “la maxima responsabilidad en la fijacion de los
parametros de comportamiento y accién de las organizaciones, |0 que se da a través del
establecimiento de objetivos, la determinaciéon de politicas y la fijacion de metas a
alcanzar. Tiene laresponsabilidad por la conduccién global de la organizacion, para que
ella satisfaga sus fines. Las principales funciones de este nivel son: mantener el
funcionamiento de la organizacion como una unidad integrada; desarrollar las
condiciones para que la organizacion se vincule con su entorno... Las denominaciones
de los 6rganos que componen este nivel presentan diferentes alternativas: asamblea de
accionistas, directorio, gerencia general, comité ejecutivo, comisién directiva,
presidente de la Nacion. En este nivel se ubican también las unidades orgénicas de
consultoria, asesoramiento, etc.”?

En cuanto a nivel gerencial, intermedio o también denominado mandos medios, se

considera su inicio con la aparicion de la especiaizacion y responsabilidad por una

2 Se tomé como referencia el texto de ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidés. Buenos Aires.

2 ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidds. Buenos Aires.

:fl’ Se tom6 como referencia el texto de ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidos. Buenos Aires.
Idem

32 ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidds. Buenos Aires.
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porcion de la actividad. 33 “Este proceso administrativo comprende |as actividades de
planear, gestionar y controlar un aspecto especifico de las actividades totales de la
organizacion. Esa parte o subsistema es producto de la manera particular que adoptd
como estrategia la organizacion para dividir € espectro total de actividades en aspectos
homogéneos.

Este nivel o intervalo organizativo, resulta de una gran extension jerarquica, pues abarca
una amplia gama de cargos hasta llegar a nivel operativo. Estd compuesto por todos los
individuos que intervienen como intermediarios entre los méximos directivos de la
organizacion y quienes realizan las operaciones en los niveles inferiores. Ello se logra a
través del proceso de delegacion, por € que se desciende bgjo jerarquias de mando con
diferentes grados de autoridad y extensiéon de responsabilidad. Ejemplos comunes de
cargos de este nivel son: gerentes, jefes, supervisores, capataces, encargados.”*

Entre las funciones del nivel gerencial, se encuentran la de mantener el contacto con
personas gjenas a su area, ya sea dentro o fuera de la organizacion, con el objetivo de
lograr una coordinacion de su unidad con las demés; desarrollar los caminos por los
cuales su unidad operativa lograra alcanzar las metas fijadas,; asignar 10s recursos de su
area; recibir, procesar y transmitir informacion externa a su unidad con e objetivo de
integrarla con la organizacion y e entorno; emitir informacién procedente de su &rea
para otros sectores dentro o fuera de la organizacion.®® “Se concentran
fundamentalmente en establecer prondsticos, aplicar y desarrollar programas y
administrar presupuestos.”

“En cuanto a la estructura del nivel intermedio, debemos sefidar que se privilegia la
division del trabgjo y, por ende, la especializacion. A partir de alli se estructuran los
sectores, unidades organicas, etc.,, teniendo en cuenta tareas funcionalmente
homogéneas o centradas en un mismo propésito o producto.”

En lo que respecta a sector operativo, “en este nivel se opera sobre la redidad, a través
de larealizacion de tareas concretas que correspondan a cada especializacion que exista
en la organizaciéon. Operarios y empleados con su participacion activa producen la
dindmica organizativa. En su quehacer media la aplicacion de normas, procedimientos
e instrucciones adoptadas por la organizacion para cada sector... Es € centro de
cualquier organizacion, ya que en é intervienen todos los miembros de la organizacion

que realizan el trabajo bésico relacionado directa o indirectamente con la produccion y

33 Setomé como referencia el texto de ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidés. Buenos Aires.
% ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidds. Buenos Aires.
35 Se tom6 como referencia el texto de ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidés. Buenos Aires.
2673 ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidés. Buenos Aires.

Idem.
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venta de producto y/o servicios, es decir, quienes producen los resultados esenciales
para la viabilidad de la organizacion. En definitiva, € nivel operativo es la base de la
organizacion. Alli revistan operarios, peones, empleados, auxiliares, vendedores, etc.,
subordinados a algun nivel de la estructura jerarquica. Es donde los puestos de trabajo
resultan ser finales, en € sentido de que ya no hay mas subordinados; culmina en ellos
la factorizacion y/o desagregacion de operacionesy taress.” 38

“La estructura del nivel operario permite observar intervalos mas cortos de actuacion y
desempefio, precisandose las tareas con més puntualidad. Larelacién con el contexto se
reduce a los aspectos especificos de la tarea. La tarea tiene un amplio desarrollo en €
interior de la organizacion y se tejen interesantes relaciones humanas por actuar en un
espacio grupal relativamente reducido.”*®

En cuanto a la division horizontal, la misma da lugar a agrupamientos funcionales por
un lado, y por producto, proposito u objetivo por el otro. En €l primero se concentran
actividades homogéneas en base a las habilidades o conocimientos requeridos para su
realizacion; en el segundo se retinen actividades relacionadas con el mismo producto u

objetivo.

3 ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidés. Buenos Aires,
%9 | dem.
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3.2 Recursos humanos

“Las personas son € recurso mas valioso que una organizacion puede poseer. Cada vez
mas, la balanza se inclina a favor de los recursos intangibles de una empresa, pues son
éstos los que la competencia no puede “copiar” facilmente y los que tienen la capacidad
de generar una ventaja competitiva sostenida en e tiempo. La siguiente cita lo expone
de manera muy clara:

En la mayor parte de sectores, hoy en dia es posible comprar en € mercado
internacional maquinaria y equipamiento comparable a que utilizan las principales
empresas globales. El acceso a la maguinaria y a equipamiento no es un factor
diferencial, pero si lo es la capacidad para utilizarlo de forma €ficierte. Una empresa
gue pierde toda su maquinaria, pero que tiene la capacidad y e conocimiento de su
personal, puede volver ala actividad econdmica relativamente pronto. Sin embargo, una
empresa que pierde a sus empleados pero mantiene su maguinaria, puede que nunca se
recupere (McLean, 1995).”%

“El hombre es & principal elemento de las organizaciones, por o tanto, administracion
y humanismo se unen en forma indisoluble. Sin embargo, durante muchos afios diversas
corrientes del pensamiento de nuestra discipling, consideraron a hombre solamente
Como un recurso mas de la organizacion, o, en € mejor de los casos, con € pretexto de
tenerlo en cuenta, solamente buscaban mecanismos de motivacion, induccion o
manipulacion para lograr mayor rendimiento, productividad y eficiencia. Por mucho
tiempo se consider6 al asalariado como s fuera mera mano de obra (para e taylorismo
era un apéndice de la maquinad). Posteriormente, se o tuvo como mano de obra y
corazdn. Latendencia actua es considerarlo mano de obra, corazén y cabeza. Hoy nadie
discute que toda organizacion debe contar con la adhesién de su personal para viabilizar
sus actividades. De esta forma surge una organizacién mas humana 'y més eficiente, a
mismo tiempo.” #*

Hoy en dia, “los profesionales de Recusos Humanos son conscientes de que las
organizaciones con mejor rendimiento empresarial son aquéllas que ademés de adoptar
digtintas practicas de RR.HH. (como seleccion, formacion, gestion del rendimiento,
etc.), las despliegan de forma que se alinean con la estrategia organizacional (Becker,
Huselid y Ulrich, 2001). Pero son las personas de una organizacion las encargadas de
que la estrategia de negocios establecida por la Alta Direccién se concrete en resultados

financieros (Jménez, 2001). Todas las actividades que se redizan desde €

“ DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
percepciodn de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.
“L ADER, J. (1993) Organizaciones. Ed. Paidds. Buenos Aires.
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departamento de Recursos Humanos van encaminadas a conseguir que los empleados
den lo mejor de si mismos para conseguirlo, es decir, rindan e méaximo posible.”#* “El
responsable de RR.HH. no puede estar solo a frente de esta labor, sino que todos los
mandos de la organizacién deben tener presente que ésa es también su funcion principal .
De hecho, la necesidad de una formacion especifica en habilidades directivas y técnicas
de mejora del rendimiento (como motivacion en €l trabajo, clima o satisfaccion laboral),
ha venido siendo ampliamente reconocida en el mundo empresarial més reciente (Aniel,
1997).” *

“El ingreso de una persona en una organizacion es una especie de matrimonio, porque
es € engrangje de dos historias. la del recién llegado y la de la organizacién; y no solo
de |as historias, sino también de |las mutuas expectativas.” **

Cuando un individuo se sumerge en una organizacion, trae consigo sus habitos,
experiencias, propositos, deseos, los cuales van a producir uimpacto. Simultdneamente,
la empresa, modela a las personas que alli trabgjan en mayor 0 menos grado, ya que
cada organizaciéntiene su personalidad.*®

“La interaccion (comunicacion, dialogo, comunidad) entre € individuo y la
organizacion se desarrolla a los diversos niveles de las necesidades humanas. En cierto
modo, el individuo necesita a la organizacion porque esta satisface sus necesidades, y la
organizacion necesita a individuo porgue é contribuye a que ella realice sus metas.
Hablando de las organizaciones de trabajo (empresas, negocios, etc.), hay que notar que
en un plano idead estén llamadas a sdatisfacer las necesidades de seguridad, de
pertenencia, de fuerza, de estima, de autodesarrollo y de creatividad. Solo en la medida
en que asi sea, € individuo se vera motivado a comprometerse con las metas 'y objetivos
de la organizacion.”®

“En cuanto una organizacion puede satisfacer nuestras necesidades de pertenencia, y de
hecho las va satisfaciendo, la sentimos como una extension de nosotros mismos, como
una dilatacién de nuestra personalidad individual. Internalizamos sus metas, sus triunfos

y fracasos, sus tradiciones y normas, hasta asimilarlas y hacerlas nuestras.” #’

42 DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

3 |dem.

“ RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacién: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

% Setom6 como referenciael texto de RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacion: Manual
de seminarios vivenciales. Segunda edicion.

4 RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacién: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

47 |dem.
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“Seria excepciona que las metas de una persona que entra a formar parte de una
organizacion coincidieran en un 100% con las metas de ésta. Es normal que se viva
cierta dualidad, generadora de tensiones en ambas partes. A veces estos conflictos se
manegjan en el nivel de la conciencia, y otras veces a niveles mas 0 menos inconscientes.
La persona en € grupo experimenta, por un lado, la necesidad de ser ella misma'y, por
el otro, la necesidad de adaptarse... La primera necesidad lleva a cada persona a
resistirse a ser modelada; la induce a defender su individualidad, a la lucha por ser ella
misma. La segunda le aconsgia renunciar en parte alo propio, en aras del esfuerzo y de
los logros comunes; solo asi se sentiré aceptada en el grupo.” 8

“Cada miembro de la organizacion es un vehiculo de dentro hacia fuera de la propia
empresa, es decir que reflgja la imagen organizacional; la filosofia. De dli € valor de
gue los empleados sean formados en cierto tipo de conductas y, a mismo tiempo, que
sean conscientes de lo fundamental de su contribucion como pieza fundamental de la

empresa’. *°

“8 | dem.
“ MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
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3.3 El Trabgo

“El homo sapiens tiene la capacidad de transformar la naturaleza, y al transformarla, se
transforma asi mismo. Asi, larelacion del hombre con la natural eza estd mediada por €l
proceso del trabajo, y en consecuencia, por la capacidad de apropiarse conscientemente
de la realidad natural, como conocimiento y como bien para la satisfaccion de sus
necesidades. El producto del trabajo preexiste en la conciencia del hombre antes de
producirlo, a través de su capacidad de anticipacion. Lo psicoldgico, constituye asi un
elemento prioritario en las relaciones del hombre con la naturaleza.

El trabajo, capacidad esencial del hombre, es siempre una actividad social. Lo socia no
es simplemente un componente mas del medio ambiente humano, es el més importante
nivel de determinacion de sus procesos vitales y es o especificamente humano en la
Naturaleza.”*°

“En la actualidad, resulta bastante evidente que € trabajo ocupa una parte fundamental
de la vida de millones de personas en todo €l planeta. La mayoria de nosotros pasamos
mas horas, a cabo de la semana, en nuestros respectivos lugares de trabgo que en
nuestros hogares o fuera de ellos, disfrutando del tiempo libre con lafamiliao amigos, y
se convierte en un factor primordial a la hora de analizar |la estructura de la vida de los
seres humanos en la edad adulta (Gill, 1999).”%!

“En las empresas es muy importante la identificacion con €l propio trabajo; encontrar en
é gusto y satisfacciones, y derivar de é un orgullo profesional. Es habilidad del jefe
sacar dptimo partido de esta actitud germinal, y ayudarla a crecer.” 52

“El trabajo es capaz, bajo ciertas condiciones, de ofrecer una via de salida favorable al
deseo, y ademés puede considerarse como una herramienta en la conquista del
equilibrio psiquico y de la salud mental.” ** “Sin embargo, la redidad cotidiana parece
mostrar un perfil diferente, més negativo desde el punto de vista de los recursos
humanos en |as organizaciones; en general, a pesar de su potencia para satisfacer otros
roles y necesidades vitales como la identidad personal, autoestima, interacciones
sociales (Harpaz & Fu, 2002), € trabgjo es considerado como una obligacién y/o una
necesidad parala cas totalidad de las personas en edad de trabajar; en la mayoria de las

ocasiones, los puestos y lugares de trabgjo han sido pensados y disefiados basandose

SO FILIPPI, G. (1998) El aporte de |a psicologia del trabajo a los procesos de mejora organizacional. Ed. Eudeba
Facultad de psicologia. Secretaria de cultura. Universidad de Buenos Aires.

51 DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia

%2 RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologfa de la organizacion: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

S FILIPPI, G. (1998) El aporte de |a psicologia del trabajo a los procesos de mejora organizacional. Ed. Eudeba.
Facultad de psicologia. Secretaria de cultura. Universidad de Buenos Aires.
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exclusivamente en criterios de reduccién de costes y beneficios para la organizacion, sin

tener en cuenta las necesidades o repercusiones que elo pueda tener sobre los

empleados.” >*

> DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.
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3.4 LaMotivacion

“La palabra motivacion es a fin a las paabras motor, moévil, motivo, movimiento,
terremoto. La motivacion es un motor psicolégico.” *°

“Es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos, y fuerzas similares.”®®

“En lavida cotidiana, e término motivacion se usa con 2 significados distintos:

* Las metas gque las personas tienen.

* Los procesos mentales que emplean para intentar conseguir dichas metas (por jemplo,
las expectativas de obtener un buen empleo). Estos procesos mentales incluyen las
decisiones sobre lo que se quiere y sobre cémo conseguirlo.” >’

“La motivacion es € proceso por € cua una necesidad persona insatisfecha genera
energia y direccion hacia cierto objetivo, cuyo logro supone habréa de satisfacer la
necesidad.”*® “Es lo que hace que un individuo acttie y se comporte de una determinada
manera; una combinacion de procesos intelectuales, fisioldgicos y psicoldgicos que
decide, en una situacion dada, con que vigor se actla y en queé direccion se encauza la
energia.”>®

Mientras que las motivaciones son reflgos de deseos, los motivadores son los
incentivos que intensifican el impulso a satisfacer esos deseos, es decir, aquellas cosas

60 «

gue inducen a una persona a acanzar un alto desempefio.”- “Son, a la vez, medios por

los cuales es posible conciliar necesidades contrapuestas o resaltar alguna de ellas con €l

afan de priorizarlas.”®*

% RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacion: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.
%6 MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para €l desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
5 DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
per cepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.
% MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
59
Idem.
8 Se tomé como referencia el texto de MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la
empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
51 MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
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3.4.1 La motivacion laboral

“Aunque la motivacion laboral es un constructo hipotético (Mitchell y Daniels, 2003),
es decir, un concepto que representa un supuesto proceso que no puede observarse ni
medirse directamente, la motivacion es esencial para casi cualquier comportamiento de
las personas en su entorno labora, ya que se puede considerar que € principal
determinante de la conducta laboral es, ademas de la capacidad del trabgjador y las
limitaciones situacionales (facilitan o dificultan la conducta del mismo), la motivacién
laboral (Muchinsky, 2000).”%2

“La creciente preocupacion por las necesidades, no solamente econdmicas de los
trabgjadores, y e deseo de desarrollar mecanismos que incrementen o a menos
mantengan los niveles de eficacia labora en un entorno de competencia, han hecho que
la motivacion labora se considere el proceso micro méas estudiado en la psicologia del
trabgjo.”

“Pinder (1998) habla de la motivacion laboral como e conjunto de fuerzas internas y
externas que inician comportamientos relacionados con el trabgjo y determinan su
forma, direccidn, intensidad y persistencia. Las fuerzas son €l conjunto de necesidades,
impulsos, ingtintos y factores externos que habituamente se han estudiado en la
investigacion sobre motivacion, y que en ocasiones se han denominado activacion. La
direccion esta relacionada con las actividades |aborales a las que se dirige la energia del
trabajador, se refiere exactamente a qué comportamientos y a qué nivel de compromiso.
La intensidad se relaciona con la cantidad de motivacion que e individuo desarrolla
durante una actividad, que es variable en funcion del entusiasmo que ponga; se trata de
cuanto de su capacidad psicoldgica y/o fisica dedica a un comportamiento determinado.
La persistencia se relaciona con e mantenimiento de la energiaalo largo del tiempo, es
decir, por cuénto tiempo mantiene la intensidad y direccién.”®

“Muchas personas cometen €l error de pensar que la motivacién es un rasgo de
personalidad, es decir, ago que unos tienen y otros no... Lo que sabemos es que la
motivacion es e resultado de la influencia reciproca del empleado y la situacion. Sin
dudas, las personas tiene un impulso motivador basico distinto... su intensidad varia

segin |as personas y en las mismas personas en momentos distintos”. *°

52 DiAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

& |dem.

& |dem.

% ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos basicos de motivacién. Décima edicion.
Ed. Prentice Hall México.
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“Toda persona llega a una sociedad con sus propias motivaciones. Suponer sSin mas una
coincidencia absoluta entre éstas y las del cuerpo directivo seria suponer una casualidad
milagrosa. Pero € caso rea es que la variedad de las motivaciones quedd fuera del

contrato de trabgjo; es wa realidad intrinseca y de peso que, paraddjicamente, queda
inexpresada. Ademés, la motivacion para ingresar a una organizacion no necesariamente
es la misma que para permanecer en €ella, ni tampoco la requerida para participar de
manera activa en sus desempefios.”®®

“Conocer los moviles de la motivacion es tan complejo como compleja es la naturaleza
humana. Al analizar los motivos por los cuales una persona trabaja, encontraremos que
existen diversos factores. Desde querer tener dinero que le permita por lo menos cubrir
sus necesidades basicas, hasta aspiraciones superiores como la autorrealizacion.
Bésicamente, las necesidades humanas tienen dos peculiaridades de gran importancia:

pueden ser satisfechas por objetos diferentes del inicialmente deseado; y es imposible
satisfacerlas todas de forma globa y definitiva ya que son mdiltiples, se reproducen y
aparecen otras nuevas.” '
Otras causas por las cuaes las personas son movidas a trabgjar pueden ser: establecer
buenas relaciones interpersonales, sentir seguridad, encontrar una oportunidad de
crecimiento y desarrollo, conseguir reconocimiento, participar en latoma de decisiones,
obtener de poder, etc.

Por todo lo antedicho, se deduce gue no existe, en materia de motivacion laboral, una
forma Unica e idea para motivar a los empleados. Para encarar esta temética, es
necesaria una postura flexible y un diagnostico de la situacion que incluya la
interpretacion subjetiva de las personas que participan en una determinada situacion, de
manera que se puedan escoger las acciones apropiadas de acuerdo a la situacion. Esta
idea se sostiene en e hecho de que la conducta humana no puede entenderse Unicamente
como determinada por necesidades o motivaciones del orden bioldgico. Existe otro
factor alin mas determinante que se impone en la conducta de las personas, y tiene que
ver con las motivaciones y respuestas aprendidas que dan cuenta de la cultura, situacion
familiar, antecedentes socioecondmicos y de las fuerzas reales que operan en € aqui y
ahora dentro de cualquier situacion. Las motivacionesy necesidades estan determinadas
principalmente por la forma de percibir una situacion y, a la vez, esa percepcion esta

influenciada por lo que se aprendié durante la vida.®® . “A pesar de que los seres

% RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de |a organizacién: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

5" MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para e desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.

% Se tomé como referencia el texto de SHEIN, E. (1982). Psicologia de la organizacién. Ed. Prentice Hall
Hispanoamérica.
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humanos pueden empezar con tendencias biolégicas y genéticas muy similares,
desarrollan patrones diferentes de necesidades, motivaciones, talentos, actitudes y
valores que reflgjan € tipo de crianza particular y la situacion sociocultural en la que se

encuentran.”®®

“Los determinantes mas importantes de la conducta humana son
situacionales y estan relacionados con un rol”.”° Si se desea entender la conducta de una
persona en una situacion y € porqué de la misma, hay que focalizarse en coOmo esa
persona define esa situacion. '* “Sin embrago, existen consistencias en la forma como la
gente se comporta. Estas consistencias se derivan probablemente de la perspectiva
comun gue se adopta a través de las experiencias que vivimos al tratar de socializar
dentro de una cultura, una familia, un estrato socioecondmico, una comunidad y
finalmente, a desembocar en una organizacion”. '

“Una sblida teoria de la motivacién no puede permitirse e lujo de olvidar la vida
inconsciente...el deseo es € vector que une a sujeto con sus propias motivaciones: 10
gue quiere hacer, lo que desea, dentro de la organizacion, es la energia, € impulso lo
gue dirige-hacia... la organizacion, por lo tanto, deberia lograr ser una articuladora de
deseos. Tanto la organizacién como e empleado desean: ambos tiene la expectativa de
que consumando su deseo, accederan a la plenitud y gercitaran su poder... € desafio
esta en lograr saber, frente a cada empleado, por donde pasa su deseo en relacion a su
presencia en esa Empresa, y por ende, cuales son las motivaciones que lo hacen
permanecer y trabgjar con entusiasmo y optimismo, y con placer.

“La motivacion es e alma de las organizaciones laborales. La motivacion de signo
positivo 0 negativo puede vencer las peores condiciones o derrotar los meores

propositos y las més refinadas técnicas de los consejos directivos.” "

Ocuparse de las
necesidades de las personas es la clave del éxito; es una necesidad imperiosa que
permite construir su capacidad para movilizar la energia y la voluntad de sus recursos.
La falta de atencion a espacio interior de la persona s constituye en un impedimento
para crear una organizacion de alto desempefio.”

Por esta razén, la motivacion debe interesarle a la Alta Direccion como medio para
lograr un buen funcionamiento de la organizacion y la consecucion de los objetivos

deseados. “El éxito del jefe radica en su eficacia para hacer hacer. El jefe que no sabe

89 SHEIN, E. (1982). Psicologia de la organizacién. Ed. Prentice Hall Hispanoamérica

° | dem.

™ Se tomé como referencia e texto de SHEIN, E. (1982). Psicologia de la organizacién. Ed. Prentice Hall
Hispanoamérica.

2 SHEIN, E. (1982). Psicologia de la organizacion. Ed. Prentice Hall Hispanoamérica.

B FILIPPI, Graciela. 1998. El aporte de la psicologia del trabajo a los procesos de mejora organizacional.

"4 RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacion: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

> MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
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motivar, camina solo; peor ain, es un solitario entre la muchedumbre. Para e jefe
democratico, que no cuenta con la aureola del derecho divino, ni con € peso de un
poder absoluto reconocido ciegamente, la motivacion es la espina dorsal de la actividad
directiva. El rendimiento que lograra de su personal estard siempre en funcion de la
capacidad de cada quién, multiplicada por |a respectiva motivacion.”

“El desafio para los directivos de la empresa consiste en lograr que el objetivo de
motivacion personal sea convergente con los objetivos organizacionales. En todas las
empresas la motivacion que se le da a los empleados es basica, ya que cuando un
empleado esta a gusto en su lugar de trabgjo y se siente parte importante de €, trabaja
con mayor fuerzay su actitud es més agradable y placentera, 10 que es necesario en
empleados que forman parte del equipo de cuaquier organizacion.”””

El clima de la organizacion es un concepto importante que € gerente habra de
comprender, porque es mediante la creacion de un clima eficaz de la organizacion
como puede é dirigir la motivacién de sus empleados. La eficacia de la organizacion se
puede aumentar creando un clima que satisfaga las necesidades de los miembros y, al
mismo tiempo, candlice la conducta motivada hacia las miras propias de la empresa.” "
“Que la motivacion desempefia un papel fundamenta en e rendimiento de los
trabajadores no es algo nuevo, pues muy diversos autores han ercontrado una relacion
significativa entre motivacion y rendimiento. Yaen 1960, en un clasico estudio, Vroom,
trabgando con dos grupos de sujetos, con dta y baa motivacion, anaizo las
correlaciones entre puntuaciones de razonamiento no-verbal y evaluaciones del
rendimiento; los resultados indicaron que la habilidad se relaciona con los resultados
s0lo en los empleados altamente motivados. Los trabagjadores con ata habilidad
muestran el efecto opuesto cuando no estdn motivados. Asi parece que uno de los
determinantes primarios de los resultados del trabgo (cualitativay cuantitativamente) es
la motivacion laboral. Estos resultados son corroborados por otros estudios posteriores,
como € llevado a cabo por Yeo y Nea (2004), en & que la capacidad cognitiva
interacttia positivamente con la motivacion.” 7

“El recurso mas poderoso en manos del dirigente que busca una motivacion de altura es
el enriquecimiento del trabajo... enriquecer un puesto cualquiera consiste en darle

profundidad, es decir, en aumentar sus niveles de creatividad, de responsabilidad, de

® RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacion: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

" |dem.

8 KOLB, D., RUBIN, 1., MC INTYRE, J. (1997) "Psicologia de las organizaciones. experiencias’. Ed. Prentice
Hall Hispanoamericana S.A.
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autodeterminacién, de autoexpresion, de competencia profesional, de autoridad, etc. A
veces esto se logra redefiniendo los puestos, descentralizando, delegando. Otras veces,
se logra con solo ensanchar las perspectivas del mismo trabagjo que ya rediza e
sujeto.”®

“Los incentivos econdmicos, cuando van mas ala del saario, pueden ser motivadores
aptos para un mayor desempefio; por gjemplo, competir grupos con grupos, 0 un grupo
con sus propios pasados récords...estos incentivos dan resultado cuando se manegjan en
grupos pequefios, ademas, su haturaleza misma de incentivos |os pone en la categoria de
estimulos externos; pero lo esencial en la motivacion es el dinamismo interno.”8
“Cuando un grupo de personas se fija metas, es sorprendente la energia, tenacidad y
fuerza de voluntad que despliegan. En tal caso, es evidente € caracter interno
(intragrupal) del motor o motivador. A estas personas no la motivan, sino que ellas se
motivan.” 5

“Una técnica que ha recibido fuerte respaldo como resultado de la teoria y de la
investigacion de la motivacion es la creciente conciencia y uso de la participacion. Es
raro gue las personas no se sientan motivadas cuando se les consulta sobre las acciones
que les afectan. Ademas, la mayoria de las personas en e centro de una operacion
tienen conocimientos tanto de los problemas como de |as soluciones de los mismos.”®
“Cuando los directivos analizan sus propias razones para trabgjar estan en una posicion
correcta para hacer juicios informados, dados sus conocimientos sobre si mismos. Pero
este puede no ser el caso cuando hacen supuestos sobre porque trabaja otra gente, y por
tanto, pueden hacer supuestos excesivamente duros sobre las razones por la que los
demés trabajan 0 no. Incluso s aciertan, hay otros directivos que pueden partir de
supuestos erroneos y esto puede afectar a las estrategias de motivacion. Sin embargo, a
veces los directivos cometen € error inverso. Suele ocurrir en pequefias empresas. Los
propietarios se pueden sertir totalmente identificados con su empresay suponer que sus
empleados deben, o deberia, hacer 1o mismo. Pero puede que no se den cuenta de que,
aunque €l propietario puede hacer muchos sacrificios por la empresa, también sera el
propietario quien se beneficiara de la mayoria de las recompensas financieras y

psicol6gicas si la empresa prospera.” 8

8 RODRIGUEZ ESTRADA, M. (1985) Psicologia de la organizacion: Manual de seminarios vivenciales. Segunda
edicion.

& | dem.

82 | dem.

8 MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para e desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.

8 W. REES, D y PORTER, C. (2001) Habilidades de direccién. Quinta edicién. International Thomson Editores.
Madrid.
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3.4.2 Teorias Motivacionales

En este apartado se desarrollarén diferentes teorias motivacionales. Al finalizar, se
describiran, con mayor profundidad, las dos teorias sobre las que se basara el presente
trabgo.

a) Teoria de lajerarquia de las necesidades

Podemos decir con seguridad que la teoria de la motivacion mas conocida es la jerarquia
de las necesidades de Abraham Maslow propuesta en su trabajo de 1930/40, Una teoria
sobre la motivacién humana, donde postulé que las necesidades humanas se pueden

disponer en una jerarquia. En e primer nivel se hallan las necesidades fisioldgicas
dirigidas a mantener activo al organismo, como ser: hambre, sed, necesidades de abrigo,
sexo, oxigeno y otras de origen organico. Si todas las necesidades humanas dejan de ser
satisfechas, las fisioldgicas se convierten en la prioridad mas alta. En € segundo nivel,
se ubican las necesidades de seguridad que tienen que ver con la estabilidad, proteccién
contra privaciones y contra dafios fisicos y emocionales. Estas entran en juego cuando
se mantienen compensadas las fisiolégicas, y se materializan en la necesidad de
encontrar una casa en un lugar seguro y lograr estabilidad laboral. Estos dos primeros
niveles, fueron denominados por Maslow de orden inferior, ya que su satisfaccién tiene
un origen sobre todo externo, es decir, se satisfacen con elementos como el salario, el

contrato colectivo y la antigledad. Asimismo, se enlazan con la conservacion
personal . %°

El tercer nivel, es € de las necesidades sociadles 0 también denominadas de amor y

pertenencia. Aqui lo que se pone en juego es la necesidad de afecto, aceptacion,

amistad, pargja, tener nifiosy relaciones afectivas en general, incluyendo la sensacion
general de comunidad. 8°

El cuarto nivel, estd ocupado por las necesidades de estima o reconocimiento. El autor
describié dos versiones, una bgjay una ata: la necesidad de estima baja, o los factores
externos de estima, consisten en € respeto por parte de los demés, la necesidad de
estatus, de apreciacion, dignidad, atencion e incluso dominio; mientras que la necesidad

de estima alta, o los factores internos de estima, estan dados por la autonomia, respeto

8 Se tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México, MARGARONE, V. (2005) en
GROSSO F. Claves para € desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires; W. REES, D y PORTER, C.
ggool) Habilidades de direccion. Quinta edicion. International Thomson Editores. Madrid.

Idem
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por uno mismo, sentimientos de confianza, competencia, independencia, logros y
libertad. &7

Maslow denomina a estos cuatro niveles anteriores necesidades de déficit y afirma que
todas estas necesidades estan construidas genéticamente en todos nosotros, como los
ingtintos. De hecho, las |lama necesidades instintoides. 8

El quinto nivel esta conformado por |as necesidades de autorrealizacion y consiste en el
crecimiento, en e impulso por convertirse en 1o que uno es capaz de ser y en €

desarrollo del potencial propio.®°

El tercer, cuarto y quinto nivel forman las necesidades de orden superior, las cuales se
gratifican internamente, dentro de la persona. *°

Esta teoria afirma que aunque ninguna necesidad queda satisfecha completamente, si

est4 suficientemente satisfecha, dgja de motivar y la siguiente se vuelve dominante. Es
decir, una necesidad satisfecha no origina ningln tipo de comportamiento, solo las
insatisfechas influyen en la conducta y la encaminan hacia € logro de las metas
individuales. Sin embargo, s se amenaza un nivel de necesidades que ya ha sido
satisfecho, los individuos volveran a centrar sus actividades para proteger ese nivel

inferior.%?

La persona nace con un conjunto de necesidades fisiolégicas innatas y su
comportamiento gira en torno de la satisfaccion de dlas. A partir de cierta edad, e

individuo empieza un largo aprendizaje de nuevos patrones de necesidades y surge la
necesidad de seguridad. En la medida que €l individuo controla tanto las necesidades
fisiolégicas y de seguridad, van apareciendo lentamerte otras méas elevadas. de estima,
socidles y de autorredizacion. Sin embargo no todas las personas sienten las
necesidades de autorrealizacion, ni siquiera las de estima %2

Segun Maslow, distintas necesidades inciden en el individuo de forma simultanea, ro
obstante las superiores predominan frente a las inferiores. Con respecto al ciclo
motivacional, las més bajas requieren un ciclo mas rapido mientras que las mas dtas

necesitan uno méas largo. S una de las necesidades inferiores deja de ser satisfecha

87 | dem.

8 Se tomo como referencia e texto de MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para e desarrollo de la
empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.

% | dem.

% Se tomé como referencia e texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
basi cos de motivacion. Décima edicién. Ed. Prentice Hall México.

%1 Se tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicién. Ed. Prentice Hall México, MARGARONE, V. (2005) en
GROSSO F. Claves para € desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires; W. REES, D y PORTER, C.
52001) Habilidades de direccion. Quinta edicién. International Thomson Editores. Madrid.

2 Se tomé como referencia e texto de MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la
empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
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durante un periodo considerable, se hace imperativa y neutraliza €l efecto de las més
altas. Cuando esto sucede € individuo encausa sus energias hacia la satisfaccion de las
necesidades que imperan. %

Es fundamental tener en cuenta que, tanto el patron de recesidad como € nivel de la
misma, varia de persona a persona. Ademas es probable que las necesidades vayan
cambiando con el tiempo y en distintas situaciones. **

Por todo lo dicho hasta é momento, se concluye que para motivar a una persona hay

que indagar € nivel de necesidades en el que se encuentra.

b) Teoria X y Teoria Y
En 1960 “Douglas McGregor postulé dos puntos de vista sobre los seres humanos: uno
negativo, llamado teoria X, y el otro positivo, lateoriaY.”®®
“Después de observar la manera en que los gerentes trataban a sus empleados,
McGregor concluy6 que la opinién de aquellos sobre la naturaleza humana se basa en
un conjunto de premisas con las que moldean su comportamiento hacia sus
subordinados.”®
“De acuerdo con la Teoria X, las cuatro premisas de los gerentes son:
A los empleados no les gusta €l trabgjo y, siempre que pueden, tratan de
evitarlo.
Puesto que no les gusta € trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o
amenazarlos con castigos para conseguir las metas.
Los empleados evitaran las responsabilidades y pediran instrucciones
formal es siempre que puedan.
Los empleados colocan su seguridad antes que los demas factores del
trabajo y exhibiran pocas ambiciones.”®’
“Como contraste con estas ideas negativas sobre |la naturaleza humana, McGregor
sefiad o cuatro premisas que llamé Teoria Y:
L os empleados pueden considerar €l trabajo tan natural como descansar o
jugar.
Las personas se dirigen y se controlan si estan comprometidas con los
objetivos.

% |dem.

9 Se tomd como referencia el texto de W. REES, D y PORTER, C. (2001) Habilidades de direccion. Quinta edicion.
International Thomson Editores. Madrid.

% ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion.
Ed. Prentice Hall México.

% | dem.
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La persona comin puede aprender a aceptar y, aln, a solicitar
responsabilidades.

La capacidad de tomar decisiones innovadoras esta muy difundida entre
la poblacion y no es propiedad exclusva de los puestos
administrativos.”%®

“¢Cudles son las implicaciones para la motivacion s aceptamos € andisis de
McGregor? La respuesta se expresa mejor en € contexto del marco tedrico de Maslow.
En lateoria X se supone que las necesidades de orden inferior dominan alos individuos.
En la teoria Y se asume que nos rigen las necesidades de orden superior. El propio
McGregor sostenia la conviccion de que las premisas de lateoria Y son més validas que
la teoria X. Por tanto, proponia ideas como la toma participativa de decisiones, puestos
de trabajo de responsabilidad y estimulantes, asi como buenas relaciones en los grupos,
como medios para aumentar a maximo la motivacion labora de los empleados. Sin
embargo, no hay pruebas que confirmen la validez de ninguno de los dos grupos de
premisas ni de que aceptar la teoria Y y modificar en consecuencia nuestros actos,
produzca trabajadores méas motivados. Las premisas de una y otra teorias seran las

apropiadas dependiendo de la situacion”. %°

c) Teoria ERC

Clayton Alderfer revisd la jerarquia de necesidades de Maslow para que concordara
mejor con las investigaciones empiricas, y Ilamo a su version Teoria ERC. Argumenta
gue hay tres tipos de necesidades basicas. Existencia, Relacion y Crecimiento. Las
necesidades de existencia remiten a la provision de requisitos elementaes de
subsistencia y comprenden las necesidades fisioldgicas y de seguridad de Maslow. Las
necesidades de relacion se refieren a deseos sociales y de estatus. Estos deseos exigen,
para satisfacerse, vinculos personalesy corresponden tanto a las necesidades sociales de
Maslow, como a componente externo de la necesidad de estima. El Ultimo grupo de
necesidades son las de crecimiento y se expresan en e anhelo interior de desarrollo
personal. Aqui seincluye el componente interior de la categoria de estima de Maslow y
|as caracteristicas propias de la autorrealizacion. 1%

Esta teoria presenta ciertas diferencias con la de Maslow. La primera se expresa en €l

hecho de que Alderfer postula tres tipos de necesidades en lugar de cinco. La segunda

% | dem.
% ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos bésicos de motivacion. Décima edicion.
Ed. Prentice Hall México.
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discrepancia radica en que en la teoria ERC es posible que estén activas dos 0 més
necesidades a mismo tiempo. No se supone un ordenamiento inflexible en e gque una
necesidad inferior deba ser satisfecha sustanciamente antes de poder pasar a la
siguiente. Y por ultimo, esta teoria contiene una dimension de frustracion y regresion.
S se reprime la gratificacion de las necesidades superiores, se acentla € deseo de
satisfacer las inferiores que compensen. Entonces, la frustracion puede originar una
regresion a una necesidad inferior. %

“La teoria ERC es mas congruente con nuestros conocimientos de las diferencias
individuales. Variables como la educacion, antecedentes familiares y ambiente cultural,
modifican la importancia o € impulso que un grupo de necesidades tienen para

determinado individuo.” %2

d) Teoria de las necesidades aprendidas o de |os motivos sociales

“McCléelland comenzo considerando no la accion exterior, sino la manera en que piensa
una persona... Su teoria estd muy estrechamente vinculada con las necesidades del tipo
superior de Madow y los factores de motivacion de Herzberg. El valor potencia
suplementario del marco de McClelland viene de su vinculacion con e concepto de
clima organizacional .”1%

En sus trabgj os habla de tres tipos de necesidades: de logro, de poder y de afiliacion.

Por un lado existe la necesidad de logro, la cua define como el impulso por sobresdlir,
por tener realizaciones sobre un conjunto de normas y por luchar para tener éxito.
Investigd ampliamente esta necesidad sustentando que las personas que tienen éxito
desarrollan una fuerza que los impulsa a sobresalir, atriunfar, arealizar bien las propias
tareas y llegar a ser e meor en todo lo que hacen, no por € interés en la recompensa,
sino por la satisfaccion del logro. McClelland encontré que los grandes realizadores se
distinguen de los demas por su deseo de hacer algo mejor o de manera mas eficiente de
lo que se ha hecho antes. Buscan las situaciones en las que asuman la responsabilidad
personal de hallar la solucion alos problemas, en la que reciben retroalimentacion
rapida sobre su desempefio, de modo que puedan determinar facilmente s mejoran o no,
y en las que se impongan metas de dificultad moderada. Los grandes realizadores no

son grandes apostadores, ro les gusta triunfar por suerte, sino que prefieren e reto de

101 1 dem.

102 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos bésicos de motivacion. Décima
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encargarse de un problema y aceptar la responsabilidad del éxito o e fracaso. Algo
fundamental es el hecho de que evitan tareas que les parecen muy sencillas o muy
arduas, por defecto prefieren las de dificultad mediana. Tienden a preocuparse poco por
los demés, salvo en cuanto son Gtiles para el logro de sus metas, *%*

Seguin sus investigaciones, |0s g ecutivos €ficientes poseen una gran necesidad delogro,
mucho mayor que los ineficientes, ya que estos Ultimos muchas veces desarrollan méas
fuerte su necesidad de &filiacion. En cuanto a los gerentes, una gran cuota de esta
necesidad no garantiza ser un buen administrador, porque estard més interesado en
lucirse con sus logros que en influir en otros para que desempefien bien sus tareas. Estos
puestos suelen asociarse més que nada con una alta necesidad de poder y baja necesidad
de afiliacion. Por su parte, la necesidad de poder se caracteriza por € impulso de que
otros se comporten de determinada manera, diferente de como hubieran actuado de
manera natural. Es € deseo de tener un impacto, de gercer una influenciay controlar a
los demés. Los individuos en los cuaes abunda esta necesidad, gozan de “estar a
cargo”, prefieren encontrarse en situaciones de competencia y posicion, y estan mas
interesados en € prestigio y control, que en & desempefio eficaz. En e caso de los
gerentes, estos necesitan una necesidad de poder razonablemente elevada para funcionar
como lideres. El hecho de tener una alta necesidad de este tipo no hace a las personas
autométicamente autocraticas o autoritarias, sino que esto depende de los demas valores
y motivos que haya en € individuo.'®

En cuanto a la necesidad de afiliacion, se la puede definir como €l deseo de tener
vinculos interpersonales amistosos y cercanos. Se manifiesta en € esfuerzo por hacer
amigos, en e hecho de preferir situaciones de cooperacion antes que las de
competencia, y en esperar relaciones de mucha comprension reciproca. Esta necesidad
es complementaria con €l trabajo de supervision, en e cual mantener relaciones es méas
importante que la toma de decisiones. Si bien una fuerte necesidad de afiliacién no es el
movil del liderazgo y de la administracion, se requiere alguna preocupacion por los
sentimientos de los demas para comprender sus necesidades y crear un clima que las
tome en cuenta. Esta necesidad facilita la comunicaciéon cédlida y amistosa, elemento

fundamental para al canzar |a meta de la organizacion. 1°°

104 se tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicién. Ed. Prentice Hall México; MARGARONE, V. (2005) en
GROSSO F. Claves para € desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires, KOLB, D., RUBIN, 1., MC
IlOI\éTY RE, J. (1997) "Psicologia de las organizaciones. experiencias'. Ed. Prentice Hall Hispanoamericana S.A.

Idem.
106 | dem.
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“En cuanto a clima de las organizaciones puede también conformar la conducta
respecto a la afiliacion, e poder o e logro. Los directivos pueden influir
significativamente sobre el clima de motivacion de la empresa mediante su conducta,

mediante la politica, procedimientos y sistemas de recompensa.”*%’

€) Teoria de la fijacion de metas

En 1960 Edwin Locke postula que las metas son un importante motivador laboral, ya
que los objetivos que los trabajadores se fijan, dirigen su accion, indican lo que tienen
gue hacer y cuanto esfuerzo deben invertir. Varios factores influyen en la relacion meta-
rendimiento. Uno de ellos es e compromiso que tenga el empleado con las metas, factor
determinante en & consecuente rendimiento. EI compromiso implica que € individuo
no abandone la meta. 1%

Otras variables que intervienen son la dificultad y especificidad de los objetivos: las
metas especificas mejoran los resultados actuando como un estimulo interno, y las
dificiles, cuando se aceptan, producen un desempefio mayor que las féciles. 1%

Otro factor importante en e rendimiento es la retroalimentacion gque reciba el empleado
durante su accion hacia la meta fijada; esta hace de guia del comportamiento. En
relacion a esto, se puede decir que la retroalimentacion personal, a partir de la cua €
empleado vigila su propio progreso, es un motivador més poderoso que la
retroalimentacion externa. *1°

Por otro lado, se puede encontrar la eficacia personal o auto-eficacia del trabajador,
definida como la conviccion del individuo de ser capaz de realizar una tarea. Cuanto
mayor es la eficacia personal, mayor es la confianza, y por lo tanto el empefio en
terminar la tarea. Las personas con mayor eficacia personal responden a la
retroalimentacién negativa aumentando su desempefio y motivacion, en tanto que los
otros reducen su esfuerzo en dichas situaciones.***

En cuanto a las caracteristicas de la tarea, se ha demostrado que la fijacion de metas
tiene un efecto de mayor rendimiento cuando la tarea es simple mas que complicada,

aprendida méas que novedosa, e independiente méas que interdependiente. 12

07 KOLB, D., RUBIN, I., MC INTYRE, J. (1997) "Psicologia de las organizaciones: experiencias'. Ed. Prentice
Hall Hispanoamericana S.A.

108 Se tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México; DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del
rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y percepcion de factores psicosociales.
Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

109 | dem.

10 | dem,

111 dem.

112 5e tomé como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
basi cos de motivacion. Décima edicidn. Ed. Prentice Hall México.
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El dltimo factor que interviene en la relacion meta-rendimiento, esla cultura.

Esta teoria funciona bien en paises donde los empleados son independientes, los
administradores y trabgadores buscan metas estimulantes, y ambos consideran
fundamental el rendimiento, como Estados Unidos. Pero hay otros paises, donde sus
intereses y modos son otros, y por lo tanto esta teoria no seria adecuada para su
aplicacion, por ejemplo Portugal .1+

Una pregunta que surge es que s los empleados tiene la posibilidad de participar en la
fijacion de estas metas, ¢se esforzaran més? En algunos casos, |as metas que se fijan en
forma grupal megoran € desempefio, mientras que en otros las personas se dirigen
mejor S las metas son fijadas por sus jefes. A pesar de €lo, una de las ventgas de la
fijacion en conjunto es que aumenta la aceptacion de las metas como una finalidad
deseable para la cual trabgjar. Al formar parte de la fijacién de metas, es més probable
gue se acepte incluso una dificil, con mas entusiasmo que s se la hubiera asignado
arbitrariamente su jefe. Esto se debe a hecho de que las personas se comprometen més
con las decisiones en |as cuales participan. 4

A pesar de que este desarrollo tedrico apoye la idea que la fijacion de objetivos precisos

aumenta el rendimiento, no hay pruebas de que incremente |a satisfaccion laboral . *°

f) Teoria de la equidad

En 1965 Stacy Adams establece que las personas buscan la justicia y la equidad en sus
relaciones sociaes. Los empleados comparan 1o que aportan a trabajo (educacion,
esfuerzo, etc) Yy sus consecuencias (saarios, reconocimientos), con las de sus
compafieros. Seguin este autor, las personas perciben 1o que se obtiene de un trabajo de
acuerdo con lo que ponen, y luego comparan la relacion entre aportaciones y resultados
con la relacion equivalente de los demés. Si e resultado de la comparacién con
personas importantes se percibe equitativo, se dice que hay un estado de equidad y la
persona siente que su situacion es justa. En cambio, si la comparacién arroja resultados
inequitativos, e individuo sufre una tensién de desigualdad que genera una sensacion de
disonancia cognitiva. Pueden generarse dos tipos de sentimientos. si la persona siente
que estd mal pagada, latension generaiira; S siente que le pagan de més, genera culpa.
Las comparaciones que puede efectuar la persona son en relacion a é mismo en otro

puesto de trabgjo dentro de la organizacion, en otro puesto de trabgjo fuera de la

113 1dem

114 Se tomé como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
béasi cos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México.
15 1 dem.
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organizacion, con otro individuo dentro de la organizacion o con otro individuo fuera de
la organizacion. En estas comparaciones inciden cuatro variables moderadoras. género,
antigliedad, nivel en la organizacion y escolaridad.

En cuanto a género, se sefiala que tanto mujeres como hombres hacen comparaciones
con personas de su mismo sexo. Ademéas se percibe que las mujeres ganan menos que
los hombres en puestos equivalentes y que esperan menos salario por € mismo
trabajo.

En lo referente a la antigliedad, los empleados con poco tiempo en la organizacion
actual, al tener poca informacion sobre sus comparieros, dependen de sus experiencias
personales. Por otro lado, los empleados con més antigliedad se comparan mas con sus
comparieros. '8

En relacion a nivel en la organizacion, los del nivel superior, los que estén en las filas
de los profesionales y los de mas escolaridad, son méas universaes y estdn mejor
informados sobre los miembros de otras organizaciones. Por tanto, hacen mayores
comparaciones externas, 1°

De acuerdo a esta teoria, cuando los empleados perciben desigualdades optaran por una
de seis opciones. Una es cambiar sus aportaciones, como disminuir o aumentar su
esfuerzo laboral para que los resultados sean equivalentes a los de su grupo de
referencia; otra posibilidad es cambiar sus resultados, por eemplo producir mas
unidades de menor calidad; otra opcidn es distorsionar las percepciones del yo respecto
a las contribuciones y/o resultados; también pueden deformar las percepciones de los
otros pensando, por giemplo, que € trabajo de otro empleado “no es tan bueno como €
pensaba’; otra forma es escoger otro referente comparandose con trabajadores
diferentes con los que supone que saldra beneficiado en la comparacion; y por ultimo
puede abandonar e terreno cambiandose de puesto o renunciando a la organizacién. 1%°
Seglin estas investigaciones, las personas son mucho mas tolerantes a la desigualdad por
exceso de pago que por defecto, o las racionalizan mejor. Sin embargo, no son todos los

individuos iguamente sensibles, ya que existe un pequefio segmento de la poblacion

116 gSe tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México; DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del
rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y percepcion de factores psicosociales.
Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

17 Se tomé como referencia e texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
basi cos de motivacion. Décima edicidn. Ed. Prentice Hall México.

18 1 dem.

119 dem.

120 ge tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos bésicos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México; DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del
rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y percepcion de factores psicosociales.
Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.
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trabgjadora que prefiere que su relaciéon entre resultados y aportaciones sea un poco
menor que sus referentes. 21

A pesar que la mayoria de las investigaciones sobre la teoria de la equidad se han
centrado en el pago, los empleados buscan también la igualdad en la distribucion de
otras remuneraciones de la empresa. 1%

“Investigaciones mas recientes se han dirigido a ampliar 1o que se entiende por equidad
0 justicia. Histéricamente, la teoria de la equidad se enfoca en la justicia distributiva,
que es la equidad percibida del monto y la asignacién de recompensa entre individuos.
Pero también hay que tener en cuenta la justicia de los procedimientos, que es la
igualdad percibida del proceso con que se determina la distribucion de remuneraciones.
En las pruebas se indica que la justicia distributiva tiene mayor influencia en la
satisfaccion de los empleados que la justicia de procedimientos, en tanto que esta Ultima
influye en e compromiso de los empleados de la organizacion, la confianzaen €l jefey
la intension de renunciar. Como resultado, los administradores deben pensar en
compartir abiertamente la informacion sobre cdmo se toman las decisiones de
distribucion, seguir procedimientos congruentes y desprejuiciados y otras actividades
semejantes para mejorar laimagen de la justicia de los procedimientos. Con €ello, es méas
probable que los empleados vean a sus jefes y a la organizacion bajo una luz positiva,

alin si estan insatisfechos con sus salarios, ascensos y otros resultados personales.”*?3

g) Teoria de las expectativas

Vroom formula la teoria de las expectativas donde “la fuerza de una tendencia a actuar
de una manera depende de la fuerza de una expectacion de que a acto seguira cierto
resultado que @ individuo encuentra atractivo. En términos mas practicos, la teoria de la
equidad asevera que un empleado se sentira motivado a hacer un gran esfuerzo si cree
gue con esto tendra una buena evaluacion del desempefio; que una buena evaluacion le
ganara recompensas de la organizacién como un bono, aumento 0 ascenso, y que estas
recompensas satisfardn sus metas personales.” ?* Por consiguiente, lateoria se enfoca
en tres tipos de relaciones: la relacion entre esfuerzo-desempefio, que esta dada por la
probabilidad percibida de que determinada conducta con su correspondiente esfuerzo

conducira a un resultado especifico; relacién desempefio-recompensa, dado por € grado

121 5e tomé como referencia e texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
basi cos de motivacion. Décima edicidn. Ed. Prentice Hall México.

122 | dem.

122 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos basicos de motivacion. Décima
edicion. Ed. Prentice Hall México.

124 5o tomé como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
basi cos de motivacion. Décima edicidn. Ed. Prentice Hall México.
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en € que € individuo cree que desempefiarse de determinada manera le traera cierto
resultado que desea; y por Ultimo la relacion recompensa-metas personales, también
denominada valencia, que es el grado en gque las recompensas satisfacen las necesidades
personales del empleado, asi como el valor o atractivo que tengan para él. *2°

En cuanto a la primera relacion descripta, puede suceder que la falta de desempefio se
deba a que los empleados sienten que, méas alla que se esfuercen, tiene pocas
posibilidades de recibir una buena evaluacion de desempefio. La causa de esto puede
estar en manos del sistema de evaluacion de la empresa que no tiene en cuenta ciertos
factoresy si otros, determinando ciertas habilidades como insuficientes, 12°

Con lo que respecta a la segunda relacion, suele suceder que la organizacion
recompensa otras cosas ademas del desempefio, por lo tanto la relacién desempefio-
recompensa pierde valor.'?’

En cuanto a la tercera relacion, podemos decir que es muy importante adaptar las
recompensas a las necesidades de los empleados. A veces éstos esperan recibir un
aumento, y solo reciben reconocimientos. Poder diferenciar y singularizar las
recompensas tiene un gran efecto estimulante.*®

Para que esta teoria no quede en el plano de lo ideal, es necesario que la organizacion
recompense a los trabajadores, no por la antigiiedad, habilidades o dificultades en las

tareas, sino por e desempefio que estos tienen en su trabajo. 1°

h) Teoriadel refuerzo o del condicionamiento operante

En 1953 Burrhus Frederic Skinner, propone que |o que determina un comportamiento
son las consecuencias del mismo. Formula la Ley del Efecto, parala cual, cualquier acto
gue produzca una consecuencia satisfactoria en una situacion, tendera a repetirse en esa
misma situacion. Piensa a la conducta entre dos conjuntos de influencias ambientales;
por un lado las situaciones que la preceden, que son sus antecedentes, y por otro lado las
gituaciones que la siguen, que son sus consecuencias. A partir de esto, las
investigaciones referentes a esta teoria, muestran que la conducta puede modificarse

haciendo cambios tantos en las consecuencias como en los antecedentes. *°

125 ge tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México; DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del
rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacién, personalidad y percepcion de factores psicosociales.
Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

126 5o tomé como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
béasi cos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México.

27 dem.

128 | dem.

129 1 dem.

1% e tomaron como referencia los textos de: WOOLFOLK, A. (1999) “ Teorias conductuales del aprendizaje’.
Psicologia educativa. Séptima edicién; DIAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de
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En el caso de las consecuencias, éstas pueden tanto fortalecer como debilitar la
conducta. 3

Las que intensifican un comportamiento se llaman reforzadores y pueden ser tanto
positivos como negativos. Los reforzadores positivos son aquellos estimul os agradables
gue se presentan luego de que una accion se gecuta. En cambio, € reforzamiento
negativo, es cuando a determinada conducta le sigue la sustraccion de un estimulo
aversivo, 1%

Las consecuencias que van a provocar la desaparicion de una conducta se llaman
castigos. Como en el reforzamiento, los castigos pueden ser positivos o negativos. En el
caso de los positivos, a una accién le sigue la presentacion de una estimulo aversivo. En
el caso de los negativos, a un comportamiento le sigue la sustracciéon de un estimulo
que, para las persona, es agradable.**

Hoy en dia, esta teoria es criticada por la ausencia de conceptos cognitivos,
considerados de suma importancia, en la actuaidad, para explicar la motivacion

humana. *34

i) Teoria social-cognitiva de |a autoeficiencia

Esta teoria, formulada por Albert Bandura, considera que los factores internos son tan
importantes como los externos, y que los acontecimientos ambientales (recursos,
consecuencias de las acciones y condiciones fisicas), los factores personales (creencias,
expectativas, actitudes y conocimientos) y las conductas (acciones individuales,
elecciones y declaraciones verbales) interactian con € proceso de aprendizaje
influyéndose mutuamente. 1

“De acuerdo con la teoria cognoscitiva social, la gente no esta impulsada por fuerzas
internas ni moldeada automaticamente por estimulos externos. El funcionamiento
humano se explica méas bien en términos de un modelo de reciprocidad triadica en el

gue la conducta, los factores cognoscitivos y personales y los acontecimientos

indicadores de motivacion, personalidad y percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad
Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

131 Se tom6 como referencia el texto de WOOLFOLK, A. (1999) “ Teorfas conductuales del aprendizaje” . Psicologia
educativa. Séptima edicién.

%2 dem.

128 | dem.

1% Se tomé como referencia el texto de DIAZ, M. J. (2010) Prediccién del rendimiento laboral a partir de
indicadores de motivacion, personalidad y percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad
Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

1% Se tomo referencia del texto de WOOLFOLK, A. (1999) “ Teorias conductuales del aprendizaje”. Psicologia
educativa. Séptima edicién.
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ambientales operan como determinantes que gjercen una accién reciproca (Bandura,
1986, p.18).”13¢

k) Teoria de lareduccion del impulso

Hull en 1952 “enfatiza € pape de las situaciones pasadas de estimulo-respuesta para
explicar la motivacion. Segun esto, el comportamiento seria funcion de la interaccion
entre e ndmero de veces que un comportamiento determinado ha satisfecho una
necesidad concreta (estado de desequilibrio interno provocado por una carencia en €l
organismo) y la fuerza del impulso que dicha necesidad genera. De esta manera, la
conducta es funcion del habito o aprendizaje, y del impulso o motivacién (que puede ser
primario con base bioldgica, como la aimentacidén, o secundario, que surge por
aprendizaje). En e caso de falta de alguno de ellos el organismo se ve motivado para

recuperar e equilibrio”**’

j) Teoriade los sistemas socio-técnicos

“Una serie de autores ha descrito los sistemas sociotécnicos que existen en los lugares
de trabajo. También se ha analizado el efecto perturbador que pueden tener los cambios
en los métodos de trabgjo sobre los sistemas socides en e trabgjo. Estos cambios
pueden a su vez afectar ala motivacién de los niveles de rendimiento laboral.

El cambio es en si mismo neutro, y puede tener efectos positivos 0 negativos o una
combinacion de ambos. Algunas veces, las ventagjas técnicas de los sistemas, como la
cadena de montagje del automovil, superan las desventgjas sociales. Sin embrago, a
veces es posible modificar € sistema técnico para tener en cuenta las necesidades

sociales y psicolégicas’. 138

k) Teoria de la Identidad Social

Segun Tajfel, “el impacto que tienen las distintas necesidades varia dependiendo de la
importancia de las normas y las metas asociadas con las categorias cognitivas de cada
trabajador, definidas a niveles de abstraccion variables (personales, sociales,
econdmicos, etc.). Por lo tanto, ningun nivel de necesidad es sustancialmente més

importante para la motivacion laboral que los otros. Por otro lado, las necesidades de

1% WOOLFOLK, A. (1999) “ Teorias conductuales del aprendizaje” . Psicologia educativa. Séptima edicién.

187 DiAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
?ercepci 6n de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

3 W. REES, D y PORTER, C. (2001) Habilidades de direccién. Quinta edicién. International Thomson Editores.
Madrid.
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base grupal son muy relevantes en aquellas situaciones en que la identidad socia de las

personas es fundamental” . +3°

m) Teoria de la evaluacion cognoscitiva

Formulada en 1960, “es la teoria de la motivacion que propone que la introduccion de
recompensas extrinsecas por comportamientos que ya han recibido una recompensa
intrinseca debido al gusto asociado con € contenido del trabgjo en si mismo, tiende a
disminuir el nivel total de motivacion.

Desde siempre los tedricos de la motivacion han asumido que las motivaciones como €l
éxito, e logro, la responsabilidad y la competencia, es decir motivadores intrinsecos,
son totalmente independientes de |os motivadores extrinsecos; es decir que ambos no se
afectan ni se influyen uno a otro.

Sin embargo, la teoria de la evaluacion cognoscitiva supone todo lo contrario, pues
afirma que cuando se recompensa a un empleado con recompensas extrinsecas cuando
presenta un comportamiento deseado para la organizacion, se reduce € interés de dicho
trabajador por las recompensas intrinsecas del trabagjo en si mismo. Esta teoria de ser
efectiva, proporcionaria muchas implicancias para las practicas gerenciadles. En tal
sentido, serialo més adecuado hacer que la paga de los individuos no tendria que ir de
acuerdo con su desempefio, porque de ser asi se disminuiria su motivacion
intrinseca.” 40

“La explicacion popular es que el individuo experimenta una pérdida de control sobre
su comportamiento, de forma que mengua la motivacion intrinseca anterior. Mas ain, la
eliminacion de las remuneraciones intrinsecas puede producir un desplazamiento (de
una explicacion externa a una interna) en la percepcion que tiene € individuo de las
causas de que se dedique a su tarea.” 1!

“Edta teoria, S bien es cierto ha recibido mucho apoyo de un grupo grande de
investigadores, también ha recibido diversos atagues, debido a que emplea una
metodol ogia poco consistente que provoca criticas, por la inadecuada interpretacion de
los resultados. Por tanto se requiere seguir investigando. Puesto que las investigaciones
gue se redlizaron fueron realizadas con estudiantes, el comportamiento de un estudiante

no esigual a que adopta un empleado de una organizacion, pues sus motivaciones estan

1% piAZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

140 AMOROS, E. (2007) Comportamiento organizacional: en busca del desarrollo de ventajas competitivas. Escuela
de Economia USAT. Do. Rec.: www.usat.edu.pe/carrerasl/economia. Disp. 10/11/10.

141 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos basicos de motivacion. Décima
edicion. Ed. Prentice Hall México.
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orientadas a otro tipo de logros, que se mueven mas por recompensas claramente
intrinsecas que extrinsecas. Ademas, los estudios indican que los atos grados de
motivacién intrinseca soportan los impactos perjudiciales de las recompensas
materiales. En e otro extremo las recompensas extrinsecas por tareas rutinarias y
desabridas, por 1o genera, crean una clara tendencia ala motivacion intrinseca” 42

“Por tanto, es posible que la aplicacion de la teoria este limitada a las organizaciones
laborales porque, en general, los puestos de nivel inferior no son lo suficientemente
gratificantes para fomentar un interés intrinseco y muchos puestos administrativos y
profesionales ofrecen recompensas intrinsecas. La teoria de la evaluaciéon cognoscitiva
acaso sea relevante para aquellos puestos que se encuentran a medio camino: [os que no

son ni tan tediosos ni tan interesantes.” *4°

n) Teoriadel flujo y de la motivacion intrinseca

Los investigadores de la motivacién llaman flujo a estado de concentraciéon que tiene
una persona cuando realiza una tarea, la cual lo absorbe por completo y hace que pierda
el sentido del tiempo. 144

“Un elemento fundamental de la experiencia de flujo es que a1 motivacion no se
relaciona con los objetivos finales. La actividad que realizan las personas cuando los
embarga e sentimiento intemporal del flujo procede del decurso de la propia actividad,
no del intento por alcanzar una meta. Entonces, cuando una persona experimenta el
flujo, tiene una motivacion totalmente intrinseca.” *#°

Mientras la persona realiza la tarea puede q no tenga un sentimiento de felicidad debido
ala concentracion que tienen en lamisma. Es en e momento que terminan de realizarla
gue lo inunda un sentimiento de gratitud por o realizado y se vivencia la satisfaccion.
Lamotivacion esta dada aqui por el deseo de repetirla. 146

“Cuando las personas describen sus experiencias de flujo, sefidlan caracteristicas
comunes en las tareas que las ocupan: eran estimulantes y exigian el empefio de las
facultades propias. Las tareas estaban dirigidas a una meta y recibian retroalimentacion

sobre qué tan bueno era su desempefio. Exigian también una concentracion total y

142 AMOROS, E. (2007) Comportamiento organizacional: en busca del desarrollo de ventajas competitivas. Escuela
de Economia USAT. Do. Rec.: www.usat.edu.pe/carrerasl/economia. Disp. 10/11/10.

143 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos basicos de motivacion. Décima
edicion. Ed. Prentice Hall México.

144 5o tomd como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
béasi cos de motivacion. Décimaedicion. Ed. Prentice Hall México.

145 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos basicos de motivacion. Décima
edicion. Ed. Prentice Hall México.

146 Se tomd como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
béasi cos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México.

47



creatividad. Ademas, eran tan absorbertes que a las personas no les quedaba atencion

para pensar en nada irrelevante ni para preocuparse por sus problemas.” 4’

0) Motivacionintrinseca y extrinseca

“Las recompensas por las que los trabgjadores realizan sus tareas son de muy distinta
naturaleza, aunque suelen agruparse en: orientacion motivacional extrinseca e
intrinseca.

La motivacion intrinseca es entendida como e conjunto de afectos y necesidades
personales que empujan a la accion, cuya naturaleza es completamente psicol 6gica, no
fisologica. Este tipo de motivacion se basa en las necesidades innatas de competenciay
de autodeterminacion. La primera de ellas lleva a las personas a buscar y conseguir
desafios que son adecuados a sus capacidades y asi la competencia se adquiere como
resultado de la interaccién con estimulos que suponen retos para €l individuo. Esta
necesidad esta, por lo tanto, relacionada con el aprendizaje ya que proporciona €l
empuje necesario para redlizarlo. La necesidad de autodeterminacion esta relacionada
con la libertad de control necesaria para que la motivacion intrinseca se muestre
realmente operativa. Las personas buscan tener el control de sus propias acciones,
siendo este deseo el centro del comportamiento intrinsecamente motivado.

Estos resultados |aborales ocurren inmediatamente después del propio rendimiento, y se
refieren a consecuencias relacionadas con la satisfaccion o frustracion de necesidades de
superiores. sentimiento de logro, reconocimiento por parte de los demés, autoeval uacion
del desempefio, responsabilidad personal, progreso socia y desarrollo personal que
conlleva € trabajo. Este se convierte en un fin en si mismo y e trabajador experimenta
un control interno de |as recompensas obtenidas.” 8

“Thomas afirma que los empleados poseen una motivacion intrinseca cuando tienen un
interés genuino por su trabajo, buscan formas de hacerlo mejor y se llenan de energia'y
satisfaccion al realizarlo. Las recompensas que obtienen los empleados de la motivacion
intrinseca provienen del propio trabajo, mas que de factores externos como aumentos de
sdarios o felicitaciones del jefe. EI modelo de Thomas postula que la motivacion
intrinseca se consigue cuando las personas experimentan sentimientos de libertad de

decisién, competencia, sentido y progreso.”**° Podemos definir a la libertad de decision

147 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional . Cap. 6: Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion.
Ed. Prentice Hall México.

148 D{AZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
?ercepci 6n de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

49 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos kasicos de motivacién. Décima
edicion. Ed. Prentice Hall México.
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como la capacidad de elegir las actividades de las tareas que parezcan significativas y
realizarlas de laforma que se considere apropiada; la competencia como la sensacién de
logro que se tiene al desempefiar con destreza las actividades laborales que cada uno
elije; e sentido como la oportunidad de perseguir un objetivo valioso de las tareas; y €
progreso como la sensacion de que se adelanta en la consecucion de la finalidad de las
taress. 150

“Thomas cita numerosos estudios en los que se demuestra que estos cuatro
componentes de la motivacion intrinseca guardan una relacion significativa con el
incremento de la satisfaccion labora y €l desempefio calificado por los supervisores. Sin
embargo, casi todos los estudios citados r Thomas fueron hechos con empleados
profesionales y administrativos. No esta claro si, por g emplo, estos cuatro componentes
pronostican la motivacion intrinseca de los empleados de base y trabgjadores de
produccion.” 1°1

“Lamotivacion laboral extrinseca, por otra parte, explica el comportamiento en funcién
de las consecuencias ambientales derivadas del mismo. En este caso, se trabgja a
cambio de recompensas gue no son propias de la actividad labora que realiza la persona
y sobre las que € trabajador experimenta un control externo (Salanova, Hontangas y
Peird, 1996). Ahora, € trabajo se trata de un instrumento para conseguir un fin. Los
principales motivadores extrinsecos (dinero, estabilidad, posibilidad de promocion,
buenas condiciones, participacion en la toma de decisiones) funcionan siempre que €
trabajador no los posea, los desee y sienta que puede conseguirlos. Sin embargo, los
motivadores intrinsecos siguen motivando aunque ya se posean. Por gjemplo, gecutar
tareas con significado para €l trabajador, es un fuerte motivador, independientemente
del tiempo que se lleve realizando.

En este sentido, una de las Teorias més relevantes es e modelo de las Caracteristicas del
Trabgjo, de Hackman y Oldham (1980). Estos autores propusieron que ciertas
caracteristicas de las tareas producen unos estados psicolégicos que generan unos
determinados resultados positivos, entre los que destaca la motivacion intrinseca (o
interna).

Estos estados psicolégicos son internos a las personas y por ello, no se pueden
manipular directamente por medio del disefio o la gestion del trabgo. Lo que se

necesita, en cambio, son propiedades del trabajo mismo que sean razonablemente

1%0 5e tomé como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
basi cos de motivacion. Décima edicidn. Ed. Prentice Hall México.

151 ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos basicos de motivacion. Décima
edicion. Ed. Prentice Hall México.
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objetivas, medibles y cambiables, que fomenten esos estados psicolégicos, que
aumenten la motivacion interna.

Pero ago fundamental para los responsables de recursos humanos, es que ademés de la
motivacion interna, esos estados psicol 6gicos criticos tendrian otros resultados, como
una alta satisfaccion con €l empleo y una elevada efectividad |aboral.

Los autores del modelo especifican distintas variables moduladoras: 1os conocimientos
y destrezas, la necesidad de desarrollo y la satisfaccion que € trabajador tenga con €

contexto laboral.

Los conocimientos y destrezas del trabajador determinan su adaptacion o no alas tareas,
ya que un puesto variado, pero que necesite gran cantidad de conocimientos, no sera
motivador para alguien que no los posea. La necesidad de desarrollo y la satisfaccion
con e contexto del trabgo también modulan las relaciones entre € puesto y los
resultados esperados. L os trabajadores satisfechos con aspectos tales como € sadario, la
seguridad, resto de trabajadores, responderan de manera més positiva a trabajos
enriquecidos, y S ademés de esto tienen una ata necesidad de autodesarrollo, se podria

esperar un ato nivel de motivacion laboral interna” °2

p) Teoria de los dos factores

La siguiente teoria fue utilizada, junto al Modelo de las Motivaciones Psicosociales de
J.L. Fernandez Seara, como marco de referencia del presente trabgjo.

En 1960 “mientras Maslow sustenta su teoria de la motivacion en las diversas
necesidades humanas (enfoque orientado hacia el interior), Herzberg basa su teoriaen €l
ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque orientado hacia el exterior).” %3
“Convencido de que la relacion de un individuo con su trabgjo es basica'y de que, su
actitud hacia este bien puede determinar € éxito o € fracaso, Herzberg investigd qué
quiere la gente en su trabgjo. Pidid a las personas que detallaran situaciones en las que
se hubieran sentido excepcionalmente bien o mal con su puesto... De este estudio
concluy6 que la contestacién dada por |as personas cuando se sentian bien con su puesto
de trabajo era significativamente distinta que cuando se sentian mal”.*>*

Asi, Herzberg encuentra que ciertas caracteristicas se relacionan constantemente con la

satisfaccion laboral y otras con la insatisfaccion laboral, es decir, los factores que

%2 p{AZ, M. J. (2010) Prediccion del rendimiento laboral a partir de indicadores de motivacion, personalidad y
percepcion de factores psicosociales. Tesis doctoral. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Psicologia.

15 MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para el desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires.
1% ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos kisicos de motivacion. Décima
edicion. Ed. Prentice Hall México.
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producen la satisfaccion labora son distintos que los que llevan a la insatisfaccion. A
partir de estos datos, también colige que lo contrario de *“satisfaccion” no es la
insatisfaccion, sino “no satisfaccion”, y que lo opuesto de “insatisfaccion” es “no
insatisfaccion”. 1°°

De esta manera, Herzberg crea dos categorias para explicar la motivacion: factores
higiénicos y factores motivacionales. Los primeros se refieren a los factores
extrinsecos, expresados por las condiciones que rodean a individuo cuando trabaja.

Estos implican condiciones fisicas y ambientales de trabajo, €l salario, bs beneficios
sociales, las politicas de la empresa, € tipo de supervision recibida, € clima de las
relaciones entre las directivas y los empleados, los reglamentos internos, las
oportunidades existentes, relaciones con los compafieros, estatus, seguridad. Estos

congtituyen los factores que las empresas han utilizado tradicionalmente para la
motivacion de los empleados. Sin embargo, segun el autor, poseen una capacidad muy

limitada para influir en e comportamiento de los trabajadores. La expresion “higiene”

da cuenta de su caracter preventivo, ya que solo se destinan a evitar fuentes de
insatisfaccion en el ambiente. Cuando estos factores son adecuados, |as personas no se
sentiran insatisfechas, aunque tampoco estaran satisfechas, debido a que tienden a
operar Unicamente en forma negativa. En el caso que sean precarios, van a producir una
insatisfaccion en e empleado. °°

L os factores motivacionales son intrinsecos a puesto de trabagjo y tienen que ver con €

contenido del cargo, las tareas, la delegacidn de responsabilidad, |a libertad de decidir
como redlizar € trabgo, € reconocimiento de los logros, la promocién, e trabajo

interesante, la posibilidad de crecimiento. Cuando son 6ptimos, producen un efecto de
satisfaccion duradera y un aumento en la productividad muy por encima de los niveles
normales. En cambio, cuando son precarios, provocan perdida de satisfaccion. Por 1o

tanto, Herzberg propone que si [0 que se desea es motivar alas personas en su puesto, se
deben acentuar los factores relacionados con € trabajo en si 0 con sus resultados

directos.*®’

“El paped del dinero, segin Herzberg, es fundamentalmente € de un factor higiénico.

Un sadlario inadecuado puede provocar fuertes sentimientos negativos y hacer que la

persona deje su puesto de trabajo, mientras que un buen salario no suele generar fuertes

155 Se tomé como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
basi cos de motivacion. Décima edicidn. Ed. Prentice Hall México.
1% Se tomaron como Eferencia los textos de: ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México, MARGARONE, V. (2005) en
GROSSO F. Claves para € desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires, W. REES, D y PORTER, C.
£527001) Habilidades de direccion. Quinta edicion. International Thomson Editores. Madrid.

Idem.
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sentimientos positivos sobre un trabgjo... El pagar a la gente mas dinero no mejora su
rendimiento si los obstéculos de la organizacion impiden que trabgje de forma mas
eficaz." 18

A partir de lo expuesto, concluimos que la satisfaccion en e cargo es en funcién del
contenido o de las actividades desafiantes y estimulantes del mismo, mientras que la
insatisfaccion es funcion del ambiente. Dicho de otro modo, no hay que ignorar los
factores higiénicos pero tampoco hay que pararse ahi' *>°

Es necesario tomar precauciones con € trabajo de de Herzberg ya que su investigacion
fue realizada hace algun tiempo, y tan solo para los empleados profesionales que
trabgjaban en Estados Unidos. Sin embargo, € trabajo del autor en cuestion, puede
ofrecer un marco Util para intentar gustar las necesidades de los individuos a las
exigencias del puesto de trabajo-**°

La década de 1950 fue un periodo fructifero en e desarrollo de los conceptos de la
motivacion. En esta época ® formularon la teoria en cuestion, la de Maslow y la de
Douglas McGregor, que s bien fueron muy atacadas y hoy en dia se pone en tela de
juicio su validez, todavia son las explicaciones mas conocidas de la motivacién de los
empleados. Representan  los cimientos sobre los que se erigen las teorias
contemporaneas y los administradores todavia recurren a ellas y a su terminologia para

explicar las motivaciones de los empleados. 1

g) Modelo de las motivaciones psicosociales

La siguiente teoria es la de JL. Fernandez Seara que, junto a la Teoria de los Dos
Factores de Herzberg, son los marcos de referencia del presente trabajo de
investigacion.

“Como es sabido, la motivacion (seria mejor hablar de motivaciones) constituye una
variable conductual que engloba distintos fendmenos psicol dgicos (procesos, estados,
componentes, respuestas...) y en la que se da una variada gama de problemas, tanto

metodol 6gicos como conceptual es.” 162

1% W. REES, D y PORTER, C. (2001) Habilidades de direccion. Quinta edicion. International Thomson Editores.
Madrid.

159 Se tomaron como referencia los textos de: MARGARONE, V. (2005) en GROSSO F. Claves para € desarrollo
de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires; W. REES, D y PORTER, C. (2001) Habilidades de direccion. Quinta
edicion. International Thomson Editores. Madrid.

160 5a tomé como referencia el texto de W. REES, D y PORTER, C. (2001) Habilidades de direccién. Quinta edicion.
International Thomson Editores. Madrid.

181 Se tomé como referencia el texto de ROBBINS, S. (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6: Conceptos
basi cos de motivacién. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México.

162 FERNANDEZ SEARA, J.L. (1987) Escala de Motivaciones Psicosociales. TEA Ediciones, S.A. Madrid
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“Nosotros conceptualizaremos las motivaciones como elementos de activacion y
direccidénde la conducta con tendencia hacia la accion y realizacion satisfactoria de una
serie de tareas. No se trata, pues, de una sola motivacion, sino de muchos factores
motivacionales relevantes para explicar la conducta afectiva de los seres humanos en las
distintas tareas.

Uno de los ambitos donde el estudio de las motivaciones ha ocupado un papel central ha
sido y es e mundo sociolaboral. Es ahi donde intentamos insertar nuestra investigacion
acerca de las motivaciones. Pero, como es sabido, no resulta facil evaluar directamente
los motivos psicosociales, sino que se deben inferir através de la conducta que realiza el
sujeto en relacion con diferentes tipos de incentivos y en un contexto de desarrollo.

No obstante, la evauacion de las motivaciones humanas en e mundo labora ha
avanzado lentamente y con gran dificultad. Hasta muy recientemente la mayoria de los
psicologos tendian a evaluarla a través de medidas de la satisfaccion en € trabajo y del
rango de los incentivos.

Nosotros incluiremos en la evaluacion de las motivaciones cinco componentes. e nivel
de activacion y necesidad, € valor del incentivo de cada sujeto, el nivel de expectativa,
el nivel de gjecucion y el nivel de satisfaccion.”163

“Consideramos, pues, las motivaciones, como un complgo proceso donde se incluyen
distintos componentes subjetivos (estado de necesidad, nivel de activacion,
aspiraciones, expectativas, valoracion de los incentivos, satisfaccion...) y objetivos
(incentivos, gecucién) que juegan un poderoso papel en la conducta humare, pues
como sefidla BOLLES (1969), las motivaciones no son hechos de comportamiento
claramente observables o aspectos de experiencia directa.

Nuestro enfoque propone que cada motivo se puede expresar en una gran variedad de
formas de expresion.

Por otra parte, cabe destacar que las motivaciones no son aspectos estaticos, sino que se
presentan cambiantes, fluctuantes y labiles, lo cua dificulta bastante su evaluacion.

No solo existen diferencias individuales en la naturaleza de los motivos que impulsan a
la accion, sino que cambiaran y se aprenderan nuevas formas de conducta a lo largo del
ciclo vital .”1%4

“La necesidad de definir a priori € concepto psicolégico de los motivos psicosociaes

del ser humano, nos va a llevar a una mayor comprension de la conducta humana. No

163 | dem.

164 1 dem.
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obstante, raramente |os motivos existen aisladamente, sino que interactlian en distintas y

diferentes conductas.”*°

A partir de lo expuesto, Fernandez Seara describe nueve aspectos motivacionales, a
saber:

1) “Afiliacion. Hace referencia a personas que estan preocupadas por el establecimiento
y/o mantenimiento de una relacion positiva con las otras personas. Pero este motivo,
definido como la anticipacion de las relaciones afectuosas y amistosas con otras
personas, parece ser, en parte, una respuesta a la ansiedad y no solo un impulso positivo
de goce.

2) Pertenencia de grupo. Necesidad Humana de pertenecer y ser considerado como
miembro significativo de un grupo.

3) Estima. Aprecio y respeto por parte de los demés.

4) Reconocimiento social. Aprobacién por parte de los demés de su trabajo y esfuerzo.
5) Autoestima. Valoracion personal que tiene el sujeto acerca de si mismo.

6) Realizacion. Necesidad de desarrollar continuamente las capacidades propias y de
sentirse creativo en € sentido més amplio.

7) Iniciativa. Posibilidad de que €l sujeto proponga o haga algo. Necesidad de llevar a
cabo sus proyectos personales.

8) Logro. Deseo general de alcanzar algun resultado por excelencia superandose a si
MiSmMo O a otros.

9) Poder. Hace referencia a personas que estan emocionalmente preocupadas por
conseguir o mantener medidas y/o normas que permitan influir sobre otras personas.

10) Seguridad. Busgueda de la estabilidad en las relaciones afectuosas y en la actividad
profesional. El sujeto actla para preservar su seguridad. No obstante, las necesidades de

seguridad no son las mismas para todo el mundo.”*%®

A través de un andlisis factorial de estas motivaciones hipotetizadas, Fernandez Seara
determina seis motivos psicosociales basicos, los cuales relinen mas de una de las

necesi dades nombradas anteriormente.

“As. Aceptacion e integraciénsocial. Mide la necesidad de relaciones afectivas

(de diferente indole) con otras personas. Al sujeto le gusta estar con amigos y

185 | dem.
166 | dem



personas en general. Acepta a la gente con facilidad, se esfuerza por hacer
amigos y mantener asociaciones con otras personas. Este factor incluye los
motivos de &filiacion, pertenenciaa grupo y aprobacién social.

Rs. Reconocimiento social. La persona busca aprobacion social y estima por
parte de los demas, tanto por sus esfuerzos como por su valia personal. Tiende a
buscar prestigio personal y profesional. Una puntacion alta indica que €l sujeto
desea que los demas (sobre todo los conocidos y alegados) le tengan estima;
trabgjay se esfuerza por obtener la aprobacion y e reconocimiento; le preocupa
la reputacion, la fama 'y lo que otros piensen de é. Una blsqueda afanosa de
estima ha de llevar, sin duda, a una cota elevada de logro.

Ac: Autoestima/autoconcepto. Esta relacionada con la valoracion persona y
confianza en si mismo. Obtener una puntuacion elevada en €l nivel de activacion
indicaria que e sujeto posee un pobre concepto de si mismo. Obtener
caificaciones atas en € nivel de egecucion indicaria que e sujeto busca
afanosamente situaciones y motivos que favorezcan la confianza en si mismo y
acrecienten el autoconcepto.

Ad: Autodesarrollo. Se trata de medir la necesidad y tendencia humana a
desarrollar las capacidades personales, realizar proyectos y proponerse nuevas
metas en la vida. Incluye motivos de logro, realizacion, expresion creativay de
desarrollo de la propia iniciativa. Una puntuacion alta (en nivel de activacion)
indica que & sujeto aspira a redlizar tareas dificiles, mantiene cotas altas y esta
dispuesto a trabajar para llegar a metas elevadas,; responde positivamente a la
competitividad y esta dispuesto a esforzarse para sobresalir. Una tendencia a
logro correlacionara positivamente con la valoracion personal.

Po: Poder. Se trata de la preocupacion (a veces excesiva) que la persona tiene
por conseguir prestigio y éxitos profesionales y, al mismo tiempo, de buscar los
medios y condiciones para influir y dirigir a otras personas. Esta dispuesta a
realizar esfuerzos y lograr cotas muy €elevadas a través de diversos medios
(trabagjo, dinero, patrimonio, politica, cargos,...) con un claro fin de obtener
poder. Aspira a alcanzar un estatus (social, profesional, econémico,...) elevado
que le permita dominar y dirigir de alguna manera a los demas.

Se: Seguridad. Se trata de buscar estabilidad psiquica en base a las
circunstancias que le rodean: familiares, laborales y sociaes. Una puntuacion
alta en € nivel de activacion indica que esa persona no posee un sentimiento de

seguridad en si mismo ante las situaciones actuales y futuras. Multiples factores
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pueden ser la razén de €ello: inestabilidad laboral, problemas familiares, baja

autoestima... Una persona que busca seguridad laboral por encima de todo

militard, sin duda, sus posibilidades de autorrealizacion.”**’

En cuanto a los componertes subjetivos y objetivos, e autor da las siguientes

definiciones;

“Nivel de activacion motivaciona: se considera como €l factor motivante o
accion activadora de la conducta. Se trata de elementos impulsivos hacia la
accion, pero no direccionales. Alude a estado de aerta y/o actividad general
“arousal” que determinan el comportamiento en orden a la consecucion de unas
metas.

Nivel de expectativa: anticipacion cognitiva por parte del sujeto acerca de la
probabilidad de alcanzar un éxito (o fracaso) en una determinada tarea.
Probabilidad percibida de que haciendo un determinado esfuerzo se alcanzara un
determinado incentivo o recompensa. Existe, pues, unarelacion entre estimacion
subjetiva e incentivo y expectativa, por una parte, y entre expectativay nivel de
satisfaccion, por otra.

Nivel de gjecucion: cantidad de esfuerzo que un individuo pone en précticaen la
consecucion de unas metas. Desempefio de las tareas en una situacion dada.
Relacion entre el nivel de activacion, €l vaor de larecompensay la eficacia
Valor de los incentivos: se trata de la valoracion atribuida a hechos, acciones y
situaciones... que pueden motivar la conducta o la importancia que € sujeto
atribuye o concede a ciertos factores externos (por eemplo: condiciones
ambientales del trabgjo, salario, participacion, politica de la empresa,...). Los
incentivos son reforzadores que poseen un valor funcional para € sujeto. A
través de la escala se quiere conocer €l rango de los mismos.

Nivel de satisfaccion: se refiere a grado segin el cua los incentivos
corresponden o superan € nivel de aspiracion y que € individuo juzga justo o
inadecuado. Por lo tanto, el nivel de aspiraciones funciona como regulador del

éxito o fracaso.” 168

167
168

Idem.
Idem.
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IV- MARCO METODOLOGICO

4.1 Areade estudio
La investigacion se llevo a cabo en la localidad de Villa Gobernador Gavez, a sur de

laprovincia de Santa Fe, Argentina, que conforma el Gran Rosario. Se encuentra
ubicada en la margen derecha del rio Parana, 10 km a sur del microcentro de la ciudad
de Rosario, de la cua estd separada solo por € arroyo Saadillo. En poblacion es la

segunda localidad del conurbaro rosarino y la cuarta de la provincia
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4.2 Tipo de investigacion

Se realizd una investigacion del tipo cuali cuantitativo con disefio no experimental,
transversal y descriptivo. No se manipularon variables sino que se observaron los
fenomenos tal cual se presentan en un momento determinado. Luego se procedio a

describir lo que se observo.
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4.3 Poblacion

La poblacion que participd en la presente investigaci on estuvo conformada por hombres
y mujeres, sin distincién de edad, correspondientes a los niveles intermedio e inferior de
la empresa Metalsur carrocerias S.R.L., carrocerade transporte publico de pasgjeros de
larga distancia. La misma se encuentra ubicada en Villa Gobernador Galvez y posee
198 empleados (36 del nivel gerencia y 162 operarios).
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4.4 Muedtra

Para la consecucién de las entrevistas, se utilizé un muestreo no probabilistico por
disponibilidad. En € caso de mandos medios, se entrevisté a 4 empleados (11,11% del
total de mandos medios), mientras que en operarios se entrevistd a 3 empleados (1,85 %
del total de operarios).

Para la administracion del cuestionario, se trabagjé con una muestra de 20 empleados de
mandos medios y 32 del nivel operativo. EI método de seleccién también fue no
probabilistico por disponibilidad.

En mandos medios se entregaron 36 cuestionarios y ® recuperaron completos 20
(55,55% del total de mandos medios). En el caso de operarios, se entregaron 50
cuestionarios y se recuperaron 32 (19,75 % del total de operarios).

En cada cuestionario se solicitd informacion en relacion a la edad, sexo, nivel de
educacién y antigliedad en a empresa de cada empleado, considerados como aspectos
importantes a la hora de entender la motivacion laboral. A continuacion, se exponen
algunos graficos que permiten visualizar el porcentaje en e que se presentan estas

variables.

Variable: Sexo del empleado

Sexa Casos %
Masculino |50 94,34%
Femenino |2 3,77%
Sin dato 1 1,89%
Total 53 100,00%

Sirdate

Farmeninn
377

o -
Wl LN

aL,34%

Se observa que € 94.34% de los empleados son hombresy solo € 3.77% son mujeres.
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Variable: Edad del empleado

Desvio
Promedio Minimo Maximo
Estandar
Edad 39,41 12,67 20 68

Observacion: tener en cuenta que hay 7 empleados que no dieron su edad.

La edad promedio de los empleados encuestados es de 39.41 afios con un desvio

estandar de 12.67 afios. La edad varia entre 20 y 68 afos.

Variable: Antigtiedad del empleado

~ Desvio _ _
Promedio Minimo Maximo
Estandar
antigiiedad
67,02 57,31 3 264
(en meses)

Observacion: tener en cuenta que hay 8 empleados que no dieron su antigliedad.

La antigliedad promedio de los empleados es de 67.02 meses con un desvio estandar de

57.31 meses.

Variable: Nivel de Educacién

Nivel de

Educacion Casos "
Primario 8 15,09%
Secundario 18 33,96%
Universitario | 13 24,53%
Posgrado 2 3,77%
Sin Dato 12 22,64%
Total 53 100,00%
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4.5 Métodos y técnicas de recoleccionde datos
Las técnicas de recoleccion de datos utilizadas en este trabagjo de investigacion fueron
cuestionarios, entrevistas semidirigidas y observacion.

a) Cuestionario “Escala de Motivaciones Psicosociales’ de J.L. Fernandez Seara

Administracion

Mandos medios; individual

Operarios: colectiva

Objetivo
Evaluacion de seis factores y cinco componentes de |as motivaciones psicosociales en €l

mundo laboral.

Instrucciones

Esta escala no es una prueba con respuestas correctas o incorrectas. Se trata de un
cuestionario que describe aspectos, sobre todo de tipo profesional y laboral.

Ella se divide en tres partes y, a su vez, encontrara dos tipos de enunciados diferentes:
En la primera parte hallara frases enumeradas con dos alternativas, como por ejemplo:
“1. Los éxitos profesionales me importan mucho...”, y en la Hoja de Respuestas (que
podra encontrar atras del cuestionario) estaran las letras V y F correspondientes a cada
frase. S usted esta de acuerdo con la frase anterior, sefidlard en la Hoja de Respuestas
con una cruz (X) la V (Verdadero); si usted no esta de acuerdo con € enunciado,
marcara en la Hoja con una cruz (X) la F (Falso). Todas las frases deben ser
completadas con V o F en laHoja de Respuestas.

En cambio, en la segunda y tercera partes hallard unos enunciados y usted podra elegir
solamente aguellos que le resulten atrayentes. No tiene que elegir necesariamente todos
para darles un valor.

En la segunda parte tendra frases como “Trabgjar en equipo...” y en la Hoja de
Respuestas estaran los nimeros 2, 3y 4. Si este enunciado le resulta atrayente, precise
el grado de importancia que tiene para Ud. sefidando con una cruz (X) en la Hoja de
Respuestas uno de los nimeros, atendiendo a la escala siguiente: 2-normal; 3-mucho;
4-muchismo.

En la tercera parte tendra frases como “Decisiones de mis jefes...” y en la Hoja de
Respuestas estaran los nimeros 1, 2, 3y 4. Si este enunciado le resulta atrayente,

63



precise € grado de satisfaccién que le produce a Ud. sefillando con una cruz (X) en la

Hoja de Respuestas uno de los nimeros, atendiendo a la escala siguiente:  1- alguno,

2- normal, 3- mucho, 4- muchisimo.

Por favor, sea sincero en sus respuestas y procure contestar a todas las cuestiones. La

prueba no tiene tiempo limitado.

Primera parte
A continuacion se presentan 126 enunciados, marque en la Hoja de Respuestas F
(FALSO) s no estade acuerdo; V (VERDADERO) s esta de acuerdo.

01.
02.

03.
04.

05.
06.
07.
08.
09.
10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

Busca la confianzay aprecio del Jefe o Subjefe.

Necesita ocupar algun cargo de dta responsabilidad para poner a prueba su
capacidad o talento en € trabgjo.

Siente a menudo la necesidad de realizar grandes proyectos.

En genera, tiene un gran interés por aumentar sus conocimientos relacionados
con su trabgo.

Siempre le ha gustado formar parte del equipo directivo de su empresa.

Tener un puesto de trabajo fijo es muy importante para usted y/o su familia.

En general, prefiere su trabajo en equipo que individua mente.

Le gusta que e pidan opinion en asuntos relacionados con su trabgjo.
Generalmente intenta resolver los problemas de su vida por si mismo.

Ocupar un cargo con mayor responsabilidad es tan importante para usted que lo
aceptaria con el mismo salario que e que recibe actual mente.

Preferiria hacer alguna actividad que le permitiera dirigir algin grupo de
personas.

Preferiria un trabgjo estable sin grandes posibilidades de ascender, crecer y
expandirse, a de grandes posibilidades pero no fijo.

Con frecuencia necesita de otras personas comprension y afecto.

Le importa mucho lo que la gente pueda decir de usted.

Es importante para usted conseguir metas y realizar los proyectos que se ha
propuesto.

Prefiere aceptar nuevas responsabilidades en e trabgo con gran riesgo, a
trabagjar con menos responsabilidad y riesgo.

Ocupando algun cargo directivo y/o politico se sentiria mas feliz.

No le importa que supervisen su trabgo con tal de asegurarse € puesto.
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19.

20.

21.
22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.
40.

41.

Con frecuencia siente necesidad de contar sus vivencias y sentimientos a otras
personas de confianza.

Busca las situaciones y oportunidades que le permitan mostrar a los otros su
preparacion y capacidad.

Cada vez mas, necesita que todos sus proyectos le salgan bien.

Preferiria hacer cursos de formacién con frecuencia para mejorar su rendimiento
en su trabgjo.

Le gustaria influir en las decisiones de su empresa aunque no ocupe un puesto
directivo.

Siente a veces deseos de ganar mucho dinero, aunque realmente no lo necesite
para vivir.

Para usted es muy importante estar unido y ser aceptado por los comparieros,
amigos y personas en general.

Le gusta realizar con frecuencia alguna accion que llame la atencion de los
demas.

A veces piensa que deberia cambiar su imagen ante los demas.

Preferiria un trabajo bien pago a otro interesante y creativo.

Desearia ocupar algun cargo importante con €l fin de lograr una posicién social
més alta.

Seria mas importante para usted trabajar en otra empresa lider del sector
carrocero.

Considera necesaria la ayuda de otras personas en los momentos dificiles.
Generalmente tiende a ocupar un primer plano y sobresalir sobre |os demas.
Ganando mas dinero se sentira mas seguro de si mismo.

Debe proponerse nuevas metas para llegar a ser 1o que usted desearia ser.

Es usted una persona que esta dispuesta a todo para conseguir 10 que se propone.
Desearia tener un megior ambiente fisico y humano en su trabgjo.

Una de las cosas més importantes en su vida es contar con buenos
amigos/amigas.

Le gustaria tener la oportunidad de dar alternativas y soluciones para demostrar
su formacion y preparacion en € trabgo.

Deseariatener una personalidad maés gjustada a las situaciones.

Frecuentemente siente la necesidad de cambiar las condiciones actuales de su
vida.

En general, le gustainfluir en los proyectos y decisiones de los demés.
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42.

43.
44,
45.
46.

47.

48.

49,

50.

Sl

52.

53.

54.

55.

56.

S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

Le gusta mantener el puesto o cargo que actuamente desempefia, hasta que se

jubile.

Siente a veces la necesidad de tener més amigos.

Busca que la gente hable bien de usted y/o de su trabajo.

Legustadirigir y/o supervisar € trabajo de otras personas.

Desearia que la organizacion y funcionamiento de su empresa fuesen maés
efectivas.

Le gusta que sus comparieros de trabajo cuenten con usted ante problemas
importantes o dificiles o de otro tipo de actividades.

Es usted de esas personas que luchan por un mejor puesto y un ascenso social.
Es preferible trabgjar en la Administracion del estado con menor sueldo y
menores posibilidades, a hacerlo en e sector privado, con salario superior y
posibilidades de ascender.

Desea que sus relaciones afectivas de pargjay amistad sean siempre estables.

Es muy importarte para usted conseguir en su trabajo unas buenas relaciones
humanas.

Se considera usted como una persona que tiene una gran capacidad para hacerse
amigos.

La mayoria de sus comparieros o aceptarian como coordinador o supervisor en
alguna tarea importante.

El diade su jubilacion estara satisfecho de su trabajo realizado.

Podra lograr en gran medida todo lo que se proponga en la vida.

Se arriesgaria en latoma de decisiones con tal de sorprender alos demés.

Por sus conocimientos y capacidades tiene asegurado € puesto que actualmente
ocupa en su empresa.

Puede alcanzar buenas relaciones afectivas en su familia,

Piensa que los demas |o aceptan tal como es.

Tiene la capacidad de ocupar un puesto de nivel superior.

Desde € nivel de trabajo que ocupa puede llegar a alcanzar algun cargo de
responsabilidad.

Estaria dispuesto a utilizar todos los medios para ascender en su trabajo y
socialmente.

Considera que la seriedad de la empresa lo podra mantener trabajando un largo

plazo de tiempo.
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64. Puede contar con e apoyo de sus compafieros y amigos en los momentos
dificiles.

65. Cree que € jefe de su empresalo elegiria a usted entre otros candidatos para un
puesto de mayor responsabilidad.

66. Usted tiene la capacidad para dirigir técnica y humanamente a un equipo de
trabgo.

67. En sulugar de trabajo se puede lograr un buen ambiente laboral y de relaciones
humanas.

68. Piensa que con dinero se puede lograr todo agquello que uno quiere o desea.

69. Teniendo o ganando mas dinero se sentird mas seguro de si mismo.

70. Como persona puede lograr una buena armonia dentro de su trabajo.

71. Si usted ocupara un cargo directivo podria demostrar a los demas su capacidad
de trabgjo.

72. Cree que esta preparado para soportar cualquier problema relacionado con su
trabgo.

73. Podralograr en su vida relaciones de amistad totalmente positivas.

74. Podria trabajar megjor de lo que trabaja hoy en dia.

75. Sus comparieros de trabajo lo aceptarian como jefe por sus capacidades y
talentos en e trabgjo.

76. Usted es una persona que tiene la posibilidad de ascender en la empresa.

77. Su puesto de trabajo le permite crecer y desarrollarse como persona.

78. Cree que su empresa le dara la oportunidad de tomar decisiones.

79. Piensa que tiene en su empresa muchas posibilidades de alcanzar sus deseos de
ascenso.

80. Podrallegar a ser un trabajador brillante dentro de su empresa.

81. En su empresa se pueden lograr buenas relaciones entre las personas que
trabajan.

82. Como persona puede lograr una posicion laboral y socia satisfactoria.

83. Cree que puede formar un equipo de trabajo y que éste lo aceptaria facilmente.

84. Siente gque a veces sus comparieros de trabgjo lo dejan de lado o no lo tiene en
cuenta.

85. Sus compafieros de trabajo tienen una opinidn positiva de usted.

86. Las decisiones tomadas por usted en la mayoria de los casos, son las mejores.

87. En general, se preocupa por e cumplimiento de sus tareas en la empresa.

88. Busca permanentemente maneras de ascender de nivel en su trabgjo.
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89. Ha conseguido un puesto de trabajo seguro en la empresa.

90. Se esfuerza por ganarse la confianza y aprecio de sus compafieros, amigos y
otras personas.

91. Su Jefe o Subjefe creen que las decisiones tomadas por usted son generalmente
las mejores.

92. Conoce su trabajo y hace lo que € puesto demanda.

93. Generamente dedica gran parte de su tiempo libre en actividades relacionadas
con su trabgo.

94. Ha logrado cumplir en su vida grandes deseos.

95. Considera que tiene un trabajo bien pago.

96. En general, en los momentos dificiles de su vida, siente e apoyo de las personas
cercanas.

97. Sus jefes y supervisores le reconocen su capacidad y talento personal.

98. Trabgja mas 'y mejor que € resto de sus compafieros.

99. Su cargo o puesto de trabgjo le permiten tomar decisionesy tener iniciativa.

100. Gana o posee mucho dinero y bienes.

101. Tiene en la actualidad un puesto de trabajo que le permite dar alternativas
y soluciones alos problemas de la empresa.

102. Se siente integrado dentro de su grupo de trabajo o &rea.

103. Los demas |o consideran capaz para el puesto que ocupa

104. Ha realizado en la vida muchas cosas que han valido la pena.

105. Su trabajo |o beneficia personal y laboralmente.

106. Ocupa un puesto considerado como importante de gjecucion o consulta.

107. Su empresa tiene seriedad para mantenerlo estable por mucho tiempo.

108. Sus relaciones de amistad en la actualidad son altamente positivas.

109. En su empresa tienen en cuenta su opinion en relacion a su trabajo o
actividad.

110. En general, resuelve por si mismo los problemas de su trabgo.

111 Es usted una persona a la que le gusta empezar muchas cosas, pero

termina muy pocas.

112. Su cargo o puesto le permite dirigir o supervisar € trabgjo de otras
personas.

113. Se siente bien con las condiciones fisicas y humanas de su trabagjo.

114. Sus relaciones dafectivas en e éambito familiar son estables vy

satisfactorias.
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115. Si tiene que explicar algo en publico, esta seguro de lo que dice.

116. El @mbito fisico y humano de la empresa permite un buen trabgjo y la
creatividad.

117. Es usted una persona importante e influyente en el trabgjo.

118. Esta satisfecho de las tareas y funciones gque realiza actual mente.

119. Intenta tener cada dia mas amigos.

120. A menudo sus proyectos le salen mal.

121. Se siente plenamente integrado dentro del grupo de amigos.

122. Hasta el momento ha logrado hacer bien su trabgjo.

123. Se siente conforme y cdmodo con sus comparieros de trabajo.

124, En la actualidad busca la forma necesaria para ascender en su trabgo y
socialmente.

125. Su trabajo le permite su valia profesional.

126. Ha obtenido ya muchos éxitos en su vida.

Segunda parte

A continuacion se presentan 21 incentivos, brevemente descritos. Entre estos 21, elija

solamente agquellos que le resulten mas atrayentes, tanto en el momento actual como

presumiblemente en el futuro, y atendiendo no sblo el plano personal, sino también el

profesional.

Si leresulta atrayente, precise el grado de importancia que ese incentivo tiene para usted

marcando también con una cruz (X) en la Hoja de Respuestas uno de los nimeras,

atendiendo ala siguiente escala:

2: normal

127.
128.
129.
130.
131.
132.
133.
134.
135.
136.

3: mucho 4: muchismo

Participacion en la toma de decisiones.

Buen ambiente de trabgjo.

Aprecio y consideracion del Jefe hacia usted.

Aprecio y consideracion de sus compafieros hacia usted.
Aprecio y consideracion desus inferiores hacia usted.
Relaciones afectivas establ es.

Cargo o puesto de gran responsabilidad.

Capacidad y talento en €l trabgjo.

Prestigio o posicion laboral y socia alta.

Posibilidades de promocion y ascenso en €l trabgjo.
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137.
138.
139.
140.
141.
142.
143.
144.
145.
146.
147.

Terceraparte

Independenciay autonomiaen el trabgo.

Sueldo elevado.

Exito laboral.

Oportunidades de formacién y desarrollo laboral.
Innovacion tecnol 6gica en la empresa.

Desarrollo de la propiainiciativay trabajo creativo.
Condiciones fisicas y ambientales buenas en € trabajo.
Dirigir y supervisar.

Influenciasy poder en la empresa o en la sociedad.
Adaptacion fisicay normativa al trabgjo.

Seriedad, prestigio y organizacién de la empresa.

El modo de proceder es similar a que se ha descrito en la anterior. Solo debe elegir

aquellas frases que le resulten atrayentes y el criterio de eleccion sera el grado de

satisfaccion que le produzcan a Usted esos aspectos relacionados con su vida,

atendiendo ala siguiente escala:

1. alguna

148.
149.
150.
151.
152.
153.
154.
155.
156.
157.
158.
159.
160.
161.
162.
163.

2: normal 3: mucho 4: muchismo

Sueldo actual

Trabajo altamente especializado.
Innovacion tecnol 6gica de la empresa.
Nivel de independencia en su trabajo.
Influenciay poder en su empresa.

Dirigir y supervisar aotros.

Moral del grupo o equipo de trabajo.
Participacion en la toma de decisiones.
Rendimiento laboral.

Desarrollo de la propiainiciativa.

Tareas y funciones que realiza actualmente.
Ambiente humano en su trabgjo.
Condiciones fisicas y ambientales del trabgjo.
Relaciones con sus comparieros.

Relaciones con sus amigos.

Formacion y desarrollo laboral.
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164. Promocidn y ascenso persona en su empresa.

165. Logros laborales.

166. Exitos laborales alcanzados.

167. Con su personalidad y carécter.

168. Posicion labora y socidl.

169. Puesto o cargo actual.

170. Organizacion y funcionamiento de su empresa.
171. Opinidn de los demés acerca de usted.

172. Relaciones afectivas de paregja.

173. Relaciones positivas con |os hijos.

b) Entrevistas semidirigidas

Ejesprincipales de las entrevistas

Higtoria laboral en genera y en la empresa: trabgjos anteriores, motivos de

desvinculacion, antigliedad en la empresa, modalidad de ingreso, funcién,

cambios de puesto, expectativas.

Presente en la empresa: como siente y experimenta su trabajo en la empresa,

aspectos mas placenteros y aspectos menos agradables de su trabgjo.

Causa de renuncia: hecho o situacion que provocaria su renuncia a un trabagjo.

c) Observacién

La observacion permitié lacomprension de la dinamica de trabgjo, de las relaciones
interpersonales entre empleados, € ambiente humano y fisico, las modalidades de
comunicacion, larelacién de los empleados con el duefio, la identificacion de agquellas
personas que facilitan € trabgo y aquellas que lo obstaculizan, el nexo entre las

diferentes areas.
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4.6 Procedimientos

Se realizaron 12 visitas a la empresa, a través de las cuales se distribuyeron los
cuestionarios y concretaron las entrevistas. Ante cada técnica de recoleccion de datos
utilizada, se les asegurd la confidencialidad de la informacion.

En e caso de mandos medios, se entregaron los cuestionarios de forma persona uno por
uno, explicando el objetivo del trabajo y pidiendo colaboracion para su realizacion. Se
les indic6 que en la oficina de personal quedaria una urna cerrada para que puedan
depositarlos a medida que los iban finalizando, de manera que se reasegure su
anonimato.

En e caso de operarios, se acordaron dos dias para la toma colectiva de los
cuestionarios. En el primer encuentro se administraron 40, los cuales, por cuestiones de
tiempo, no pudieron finalizarse y cada empleado se los llevo a su casa con € propdsito
de terminarlos. La segunda administracion fue con 10 operarios, los cuales pudieron
concluir la actividad ya que se otorgdb mas tiempo que la anterior. También con este
grupo se utilizé una urna cerrada para depositar |os sobres.

En cuanto alas entrevistas, se dispusieron tres dias para la realizacion de las mismas, la
cuales se llevaron a cabo en la sda de reuniones de la empresa con una duracién
aproximada de 40 minutos cada una. La muestra estuvo conformada por tres operarios y
cuatro mandos medios de acuerdo a lo determinado por la empresa. Al comenzar cada
encuentro, se hizo hincapié en la confidencialidad de los datos y se les manifesto el

derecho de no responder alo que no deseasen.
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V- INTERPRETACION Y ANALISISDE LOSDATOS

5.1 Cuestionarios

A continuacion, se procedera a analizar |os datos obtenidos, tanto en operarios como en
mandos medios, de la Escala de Motivaciones Psicosociales de J.L. Fernaindez Seara.
En primer lugar se expone e porcentgje de empleados, de ambos estratos, que participd
en la administracion de los cuestionarios. En segundo lugar, se expone graficamente y

se describe la media obtenida a partir de cada factor motivacional en cada estrato.

Variable: Nivel del Empleado

Nivel Casos %
Operario 32 60,38%
Mando

Medio 21 39,62%
Total 53 100,00%

Mando
Ileadic
40,8.2% r

Cparzrio
fi0,38%

En e gréafico anterior, € 60.38% de los empleados encuestados son Operarios y el
39.62% Mandos Medios.
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Variable: Factores segin Nivel del Empleado

Estadisticas descriptivas de los factor es segin nivel del empleado

Nivel del Desvio
Operario Media Estandar
Operarios Aceptacion Social 67,54 20,57
Reconocimiento
_ 63,13 24,33
Socia
Autoestima 71,45 22,82
Auto Desarrollo 68,44 20,89
Poder 58,98 24,63
Seguridad 54,26 16,33
Mandos Aceptacion Social 77,05 15,39
M edios Reconocimiento
' 77,72 13,09
Social
Autoestima 78,07 11,32
Auto Desarrollo 79,92 12,46
Poder 75,17 15,72
Seguridad 58,91 14,25
Aceptacidn Social Reconocimiento Social
80 80
% 75 # Operarios § 7 # Operarios
£ ) g 70
° 70 Mandos Medios o Mandos Medios
o ¢ a 65 .
[ 60
Autoestima Auto Desarrollo
80 80
[°] 4 Operarios o
E 75 . k- 75 + Operarios
E 0 * Mandos Medios g 20 Mandos Medios
o o ¢
A5 65
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Seguridad
Poder

60
80
o

o T 58 Ynerar
5 70—  40perarios o # Operarios
g ) E
E ) . ;
S &0 Mandos Medios 2 56 Mandos Medios
2 % o
o

g L— 54 ¢

Como se desprende de la tabla y graficos precedentes, la influencia de los factores
motivaciorales en los empleados no difiere en gran medida en cuanto a los estratos.
Segun los resultados obtenidos, € motivador méas influyente para los operarios es la
autoestima mientras que para los mandos medios € autodesarrollo; el segundo lugar lo
ocupa e motivador autodesarrollo en operarios, mientras que en mandos medios la
autoestima; la tercera posicion la habita el factor aceptacion e integracién social, en el
caso de operarios, y €l reconocimiento social en mandos medios; en cuarto puesto se
localiza el reconocimiento social en operariosy la aceptacion social en mandos medios;
en e quinto lugar, tanto en operarios como mandos medios, nos encontramos con el
movil poder; y como ultimo motivador se ubica la seguridad en ambos estratos.

Como podemos observar, e autodesarrollo y la autoestima se ubican en los dos
primeros lugares en ambos estratos, intercambiando el orden de importancia segun el
nivel (operarios 0 mandos medios); la terceray cuarta posiciéon la ocupan la aceptacion
social y el reconocimiento social, también en drdenes diferentes de acuerdo al estrato;
en e quinto y sexto lugar nos encontramos primero con € poder, y segundo con la

seguridad, en el misma secuencia en ambos sectores de la organizacion.
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5.2 Entrevistas
Todos los nombres que figuran a continuacion fueron inventados con el propésito de

preservar el anonimato de |os participantes.

a) Operarios

Entrevistal

El entrevistado numero |, “Carlos’, comenta que hace treinta afios gque trabga en €
rubro carrocero. En la empresa anterior ocupaba un puesto de supervisor, en € cual no
se sentia comodo por la razén de encontrarse en € medio de los conflictos entre €
empleador y los empleados. Asevera que prefiere desempefiar un puesto de operario a
partir de aquella experiencia.

El motivo de desvinculacion de su primer trabajo fue €l cierre de la empresa.

En € afio 2003 ingresa a Metalsur por un proceso de seleccion y desde entonces
mantiene el mismo puesto de Operario de mantenimiento. Expresa sentirse a gusto con
su trabajo ya que no es rutinario, exige un esfuerzo continuo de uno mismo, sortear
dificultades y un aprendizaje permanente. Eso le agrada.

Los motivos por los cuales renunciaria a cualquier trabgjo serian, por un lado € mal
trato, y por el otro, laposibilidad de trabgjar de forma autdbnoma en algo diferente de la

labor que realiza hace afos.

Entrevistall

El entrevistado numero 11, “Roberto”, antes de ingresar a Metalsur trabgjaba en una
empresa metalUrgica donde colocaba cafos y armaba puertas. Declara haberse sentido
comodo en ese trabajo como consecuencia de la corta distancia entre este y su casa, y
por la funcién que desempefiaba. La causa de desvinculacion fue por reduccion de
personal.

Hace dos meses, ingresa a la empresa actual como Operario de mantenimiento, por
recomendacion primero, y por un proceso de seleccidon después. Describe este trabajo
como similar al anterior pero mas amplio, € cua le permite redlizar tareas diferentes.
Le agrada que no sea algo totalmente nuevo y que a la vez le permita diversidad de
funciones.

Lo que més le satisface es su oficio de soldador. Lo que menos le complace es la
distancia que tiene del trabajo a su casa, la fata de compafierismo y la ausencia de

premios gque le aseguran.
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Se autodescribe como una persona que habitualmente no tiene inconveniente con sus
companeros.

Las causas por los cuales se desvincularia de un trabajo serian no ser valorado en sus
conocimientos, o recibir un bao sueldo de acuerdo a su experiencia y categoria.
Comenta que las prioridades de una persona cambian de acuerdo a momento vital que
Se encuentre y, agrega, que en anos anteriores no podia darse €l [ujo se exigir valoracion
0 buena remuneracion por parte de la donde trabajaba empresa porque tenia, como
condicién primera, que mantener a una familia y asegurarse un empleo estable. Esa
Situacion le generaba presion y le exigia adaptarse a las circunstancias laboraes que le
tocaran. En cambio, hoy en dia, se hala en otro momento, més tranquilo, con sus hijos
ya crecidos y con mayor experiencia laboral, 1o cual le da la posibilidad de elegir un

trabajo donde se sienta valorado y bien remunerado.

Entrevistalll

El tercer entrevistado “Juan”, de 43 afos, explica que antes de trabajar en Metalsur,
estaba en otra empresa donde realizaba un trabajo indispensable para la organizacion,
sin embargo no le agradaba debido al bajo sueldo que recibia. Por esta razén, es que
comienza a repartir Curriculums y lo llaman de Metalsur para que comience a trabgar,
pero e postulante rechazo la oferta Al tiempo lo echan del lugar donde se
desempefiaba, y simultaneamente lo vuelven a llamar de Metalsur, momento en € que
ingresa. Hace un afio y medio que se incorporé y, desde ese entonces, mantiene el
mismo puesto como Operario de mantenimiento. Revela sentirse muy a gusto con su
trabgjo ya que la gente es muy educada y posee buen humor. Sostiene como
fundamental para un trabajo el respeto, €l buen ambiente de trabajo, y pone especial
énfasis en la posibilidad de aprendizaje. Comenta que este afio empezd la secundaria
nuevamente. Vaora la libertad en la redlizacion del trabgjo y 1o que menos le agrada es
laimposicién de tiempos y la falta de comprensién de los ritmos de trabajo de cada uno.
Afiade que su deber interno es que la empresa funciore, y que paraello é tieneun rol y
debe cumplirlo. “Esto es un juego: uno vende su trabajo y ellos compran tu trabgo”.

Los motivos por los cuales dgjaria un trabgjo serian € monetario por un lado, ya que

debe mantener una familia, y una mala relacién con el encargado, por €l otro.
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b) Mandos medios

Entrevistal

La primera entrevistada “Ana’, antes de ingresar a la empresa, hacia cgjones para
pollos. No le gustaba porque era un trabajo en negro y ella queria un recibo por mes,
pero trabajaba porque recesitaba el dinero.

Ingresa a Metalsur seis afios atras por recomendacion de la mujer del duefio, quién

desde un primer momento la apoyo e incentivo para que estudie.

Su primera funcién fue en e sector de limpieza de la empresa. Recuerda que le costd
adaptarse porque era un lugar con muchos hombres 'y ella no estaba acostumbrada, pero
que poco a poco fue conociendo a la gente y amoldandose a lugar. Siempre se sintio
respetada.

Después de tres afios en la misma funcion, sinti6 el deseo de progresar, aprender
competencias nuevas, y le pidio a duefio si le daba la oportunidad de trabajar en el &rea
de administracion de personal, ya que por aquél momento faltaba gente. El duefio se lo
permitio y ella dio lo mejor de si; fue instruyéndose con muchas ganas, cambio su
forma de hablar, su vocabulario, aprendié a comunicarse con los clientes y hastallego a
ser una clase de mediadora entre estos y la empresa. Asevera que en todo momento se
esmerd para dar lo mejor de ellay que siempre evitd equivocarse para no defraudar a
nadie. “Queria que venga un genio y me ensefie todo en un minuto”. Siente que fue muy
dificil ese camino ya que tuvo que aceptar sus limitaciones, erroresy poner energia en
aprender. Su vida personal cambié por completo y pudo de a poco ir haciendo su casa.
Mientras cuenta su historia se emocionay sonrie.

Resalta el compafierismo por parte de los pares, €l buen corazdn de la gente, € respeto y
la buena relacion y consideracion por parte de los jefes. Ademas se siente comoda con
el ambiente de libertad que tiene en la empresa. Una de las cosas que més le interesa del

trabajo € hecho de estar actualizada, moverse, crecer, sentirse activa. Otro de los

motivos por los cuales mantiene su trabajo, a pesar de su reciente maternidad, es porque
quiere seguir creciendo econdmicamente y terminar su casa.

Larazon por la cua renunciaria a un empleo seria el maltrato, a no ser que necesite €l

dinero y no tenga otra opcion.
Entrevistall

El segundo entrevistado, “Manuel”, antes de su ingreso a Metalsur, trabaj0 para otra

empresa durante 22 afios, y se desvincul 6 debido alacrisis del 2001.
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En el 2003 entra a trabagjar en la organizacion actual manteniendo siempre el mismo
puesto. Expresa sentirse a gusto, aunque su anhelo hoy en dia es llegar alajubilacion.
Aquello que més le agrada de su labor es que é determina e trabgjo que tiene que
hacer, toma decisiones, no depende de nadie. Por otro lado, o que menos le satisface
son la cantidad de horas que trabaja.

L os motivos por las cuales rehusaria seguir trabajarndo en un lugar serian, por un lado, €
mal trato, y por € otro, si e trabagjo no tiene relacién con la profesion de uno, es decir

sino satisface o que uno pretende, y no solo en e plano econémico.

Entrevistalll

El tercer entrevistado “ Sergio”, un arquitecto de 32 afnos, antes de empezar atrabgjar en
la empresa actual, estaba como ayudante administrativo en la Bolsa de Comercio. Como
no se hallaba conforme con € salario, se presenta en Metalsur para una entrevista. Lo
ponen a prueba durante un tiempo, para luego degarlo permanente en € sector de
Ingenieria. Con €l tiempo fue adquiriendo mayor responsabilidad, generando nuevas
ideas y optimizando tiempos de trabagjo.

Comenta que se siente desilusionado con la vida, por la razon de que su verdadera
vocacion es la arquitectura, profesion mal paga segun €. Explica que s surge una obra
afuera de Metalsur, como trabajo independiente, la toma como una labor mas, ya que es
lo que mayor complacencia le trae y 10 necesita econdmicamente. A pesar de que su
funcién en la empresa no tenga relacion con su vocacion, no dejaria este trabajo por una
obra temporaria, la empresa le da seguridad.

Tres aspectos resata como importantes para su satisfaccion: que e trabgjo tenga
relacion con su profesion, que este bien pago y que sea seguro. Sin embargo, especifica
gue el 60 % eslo econémico y 40% el bienestar. Aclara que esta prioridad tiene que ver
con la etapa que esta atravesando en su ciclo vital, en la que comienza a armar una
familiay necesita del dinero para construir su casa, comprar un auto, etc.

Otra cuestion que le genera placer en su trabgjo es cuando le surge una idea, la pone en
préctica, funciona y le reconocen su logro. Le interesa sentirse apoyado por sus
comparieros.

Los aspectos que menos le agradan es d surgimiento de conflictos interpersonales, ya
que afectan considerablemente su estado animico, y la fata de cumplimiento luego que
se pacto un premio o incentivo. Esto Ultimo impacta en su rendimiento, 1o preocupay
no lo dga pensar. “Cuando uno no se siente recompensado no tiene ganas de seguir

innovando”.
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Por ultimo afiade, que hoy en dia no se valora @ esfuerzo intelectual y que un obrero u

operario, en cualquier lado, gana méas que un Ingeniero.

EntrevistalV

El cuarto entrevistado “Pedro”, un honbre de 43 afios, antes de comenzar en Metalsur
trabgjaba como disefiador independiente. Cuando, por circunstancias economicas,
decay0 la demanda de trabgjo, tuvo que tomar otro camino y en ese momento es que se
presenta en la empresa actual. Ingresa siete afios atrés por un proceso de seleccion y
pasa a ocupar un puesto en € &rea de disefio y desarrollo, manteniendo esa funcion

hasta el presente.

Lo que mas le interesa en cuanto a lo laboral es el desarrollo y realizacion personal,
disfruta los desafios, poder tomar decisiones, confrontarse con obstaculos y resolverlos.
Prefiere e trabgjo independiente y todo lo que tenga relacion especificamente con
disefio. A pesar de €ello, agrega que sin lo econdmico no hay motivacién que valga. “El

primer paso es cubrir las necesidades basicas, que es |o que permite que uno rinday que
funcione la cabeza, sino € trabajo seria un hobby; luego viene €l desarrollo persona”. Y
agrega, “la gente que no tiene para comer no puede ni pensar en la reaizacion
persona”.

Cuando se le pregunta qué significa desarrollo persona para é, especifica que es €

trabajo bien hecho, los aciertos; |a responsabilidad por una labor; las capacitaciones y
actualizaciones coherentes con los desafios.

Otra fuente de satisfaccion que nombra es el hecho de inventar algo uno mismo.

También considera importante el trato con la gente, la calidad humana.

Andlisis compareativo de las entrevistas

A continuacion se eaborard un andisis de las entrevistas, teniendo en cuenta la
clasificacion del Autor de la Escala de Motivaciones Psicosocidles, JL. Fernandez

Seara. El mismo propone 5 factores que agrupan diferentes motivaciones psicosociales.

Factor Aceptacion e Integracion Social

En todas las entrevistas, tanto en operarios como mandos medios, puede advertirse la
presencia de este factor con diferentes especificaciones.

En cuanto a operarios, en e caso de “Carlos’ aparece el maltrato como uno de los
motivos por los cuales renunciaria a un trabgo, y € conflicto entre empleador y

empleados como la causa por la cual no desea ocupar un puesto de supervisor que lo
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posicione como intermediario de los mismos. Por otro lado, “Roberto” revela como
aspecto menos gratificante de su trabgjo, la falta de compafierismo; y “Juan” expresa
que lo que més le agrada de su trabajo es el buen humor y la educacién de la gente,
describiendo como fundamental para un trabgjo el respeto. Ademas, comenta que una
de las causas por las que abandonaria un trabajo seria una mala relacion con €l
supervisor.

En mandos medios, “Ana” destaca como fundamental e comparierismo por parte de
los pares, e buen corazon de la gente, el respeto, la buena relacién y consideracion por
parte de los jefes. Tanto “Ana’ como “Manuel” resaltan que un motivo de desercion
para ellos seria e maltrato. Por otro lado, “Sergio” menciona que le interesa sentirse
apoyado por sus comparfieros y que lo menos grato de un trabgo son los conflictos
interpersonales, ya que afectan considerablemente su estado animico. Por ultimo,
“Pedro” sostiene lo importante que es e trato con la gente, la calidad humana para su
bienestar.

Factor Reconocimiento Social

En cas latotalidad de las entrevistas, excepto la de “Pedro” (mandos medios), emerge
la necesidad de reconocimiento social, también manifestado de distintas mareras.

En el caso de “Carlos’ (operario), “Ana’ y “Manudl” (mandos medios), este factor se
revela como € rechazo al maltrato, que, siguiendo a Abraham Maslow, seria lo opuesto
al reconocimiento social. Para este autor, esta categoria incluye e respeto y la
dignidad.®® “Roberto” (perario) enuncia como fundamental la importancia de ser
valorado en sus conocimientos y experiencias. “Juan” (perario), por su lado, exhibe
como sustancial el respeto por parte de los otros y, especificamente, €l respeto por los
tiempos de trabajo de cada uno sin que exista la imposicion. “Ana’ (mandos medios)
expresa lo valioso que es para ella sentirse respetada por todos y considerada por sus
jefes. También relata que su trabgjo anterior no le gustaba porque era un trabajo en
negro y ella queria un recibo por mes. “Sergio” (mandos medios) expresa que la mayor
satisfaccion en su trabajo es cuando le surge unaidea, la pone en préctica, funcionay le

reconocen su logro.

189 Se tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S.  Q004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México, MARGARONE, V. (2005) en
GROSSO F. Claves para € desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires; W. REES, D y PORTER, C.
(2001) Habilidades de direccion. Quinta edicion. International Thomson Editores. Madrid.
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Factor Autoestima

También € factor autoestima se encontré en todos los entrevistados, algunos en mayor
medida que otros.

En e caso de operarios, “Carlos’ comenta que o mas agradable de su trabajo es que no
es rutinario, exige un esfuerzo continuo de uno mismo, sortear dificultades y un
aprendizaje permanente. “Roberto” también dgja relucir esta motivacion, cuando dice
gue renunciaria a un trabajo en € gque no se siente valorado o bien remunerado. “Juan”
pone especia énfasis en la posibilidad de aprendizaje y cuenta que este afio empezo la
secundaria nuevamente. Ademés, considera importante la libertad en la realizacién del
trabajo.

En mandos medios, este factor aparece en “Ana’ muy marcadamente cuando
testimonia que comenzd trabajando en el sector de limpieza de la empresa, y luego de
unos afos tuvo un fuerte deseo de progreso y confiaba en que podia hacerlo, entonces
le pidi6 a duefio s le daba la oportunidad de trabgjar en e area de administracion de
personal, ya que por aquél momento faltaba gente. El duefio selo permitid y elladio lo
mejor de si, fue gorendiendo con muchas ganas, se esmero siempre, se fue poniendo
metas y las fue alcanzando; y agrega que, hoy en dia, necesita sentirse actualizada,
activa, tener proyectos, y eso es lo que mas la motiva para trabgar. Por otro lado
“Manuel”, asevera que lo que més le agrada es que él determina el trabajo que tiene
gue hacer, toma decisiones, no depende de nadie. “Sergio”, afirma que aquello que le
genera placer en su trabajo es cuando e surge una idea, la pone en practica y funciona.
Por ultimo, en “Pedro” también esta presente este factor cuando expone que 1o méas
interesante en cuanto a lo laboral es tener desafios, poder tomar decisiones,

confrontarse con obstaculos y resolverlos, trabajar de forma independiente e inventar.

Factor Autodesarrollo

En cuanto al factor autodesarrollo aparece en menor medida que los otros, y se presenta
en proporciones iguales en operario y mandos medios, expresandose con diferentes
intereses.

En e sector de operarios, “Carlos’ opina que |0 més apasionante de su trabajo es que
no es rutinario, exige un esfuerzo continuo de uno mismo, sortear dificultades y un

aprendizaje permanente. Y completa esto diciendo que, uno de los motivos por 1os
cuales se desvincularia del trabajo actual seria por la posibilidad de trabajar de forma

auténoma en algo diferente de la labor que realiza hace afios. Por su parte, “Juan” pone
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especia interés en la posibilidad de aprendizaje y aclara que este afio empezd la
secundaria nuevamente. Vaoralalibertad en la realizacion del trabajo.

En mandos medios, nos encontramos con “Ana’ que, después de tres afios en la misma
funcion (limpieza), sintio el deseo de progresar, de aprender competencias nuevas, y le
pidié a duefio s le daba la oportunidad de trabajar en € &rea de administracion de
persorel. El duefio selo permitié y ella dio lo mejor de si, fue aprendiendo con muchas
ganas, cambio su forma de hablar, su vocabulario, aprendié a comunicarse con los
clientes y hasta llego a ser una clase de mediadora entre estos y la empresa. Asegura
gue siempre se esmerd para dar o megjor de ella y que nunca quiere equivocarse para
no defraudara a nadie. Agrega, “Queria que venga un genio y me ensefie todo en un
minuto”. Lo que més la entusiasma del trabajo es e hecho de estar actualizada,
moverse, crecer, sentirse activa. También a “Pedro” o que més le interesa en cuanto a
lo laboral es e desarrollo y realizacion personal, tener desafios, poder tomar
decisiones, confrontarse con obstaculos y resolverlos. Prefiere € trabajo
independiente Cuando se le pregunta qué significa desarrollo personal para é,
especificaque es e trabajo bien hecho, los aciertos; |a responsabilidad por un trabajo;
y las capacitaciones y actualizaciones coherentes con los desafios. Otra fuente de

satisfaccion que nombra es el hecho de inventar algo uno mismo.

Factor Poder

Este factor se encuentra ausentes en todas las entrevistas.

Factor Seguridad

En € caso de los operarios, encontramos este tipo de motivacion, de forma atenuada,
en “Roberto”, € cua describe a trabajo en Metalsur como similar a anterior pero més
amplio, y agrega que le agrada que no sea algo totalmente nuevo. Més avanzada la
entrevista, nos explica un cambio que hubo en su vida en cuanto a sus motivaciones.
Sostiene que las prioridades de una persona cambian de acuerdo al momento vital que
Se encuentre y, afiade, que en afios anteriores no podia darse €l lujo de exigir valoracion
0 buena remuneracion por parte de la empresa porque tenia, como condicion primera,
gue mantener a una familia y asegurarse un trabajo estable. Esa situacion le generaba
presion y le exigia adaptarse a las circunstancias laborales que le tocaran. En cambio,
hoy en dia, se encuentra en otro momento, més tranquilo, con sus hijos ya crecidos y
con mayor experiencia laboral, lo cua le da ka posibilidad de elegir un trabajo donde se

sienta valorado y bien remunerado. Aqui nos encontramos, primero, con una fuerte
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necesidad de seguridad debido a las circunstancias econdmicas y sociales, que luego
van a cambiar y traer consigo una modificacion en las aspiraciones de esta persona. J.L.
Ferndndez Seara plantea “Las motivaciones no son aspectos estéticos, sino que se
presentan cambiantes, fluctuantes y 1biles’. "

También encontramos en “Juan” una tendencia a la seguridad cuando explica que uno
de los motivos por los cuales renunciaria a un trabgjo seria e monetario, ya que debe
mantener una familia.

En cuanto a mandos medios, en “Sergio” se ve muy acentuada la necesidad de
seguridad. Expresa que, a pesar de ser € gercicio de su profesion (arquitectura) lo que
mayor placer le provoca, no dejaria la empresa por una obra temporaria, ya que la
empresa le brinda seguridad. Asmismo, uno de los aspectos que resalta como
importantes para su bienestar es que un trabajo sea seguro. Aclara que esta prioridad
tiene que ver con la etapa que esta viviendo, en la cual comienza a armar una familia'y
necesita del dinero y estabilidad para construir su casa, comprar un auto, etc. Aqui
también nos encontramos con necesidades determinadas por el momento de la vida.
Tanto en “Pedro” como en “Ana’, no caben dudas, la estabilidad econémicay laboral
tiene relevancia; “Ana’ afirma que necesita el trabajo también para seguir arreglando su
casay ver crecer asu familia, mientras que “Pedro” asegura que e primer paso es cubrir
las necesidades basicas, que es |o que permite que uno rinda y funcione la cabeza, sino
el trabgo seria un hobby. Sin embargo, estas dos personas estan mas orientadas al
desarrollo, realizacion personal, crecimiento, desafios. Segun J. L. Ferndndez Seara una
persona gque busca seguridad laboral por encima de todo limitara, sin duda, sus

posibilidades de autorrealizacion. En Pedro y Ana se presenta el caso contrario.*’

Otros aspectos que emergieron en las entrevistas

Durante las entrevistas nos encortramos con otros noviles que las personas destacan
como relevantes para su permanencia en |os puestos de trabgjo. Para poder analizarlos,
serecurrid ala “Teoriade los dos factores’ de Herzberg, por el hecho de la coincidencia

entre los motivadores propuestos por su teoria y los manifestados por |os participantes.

Factores Higiénicos
Uno de los méviles que cobra envergadura en la mayoria de los entrevistados, tanto en

mandos medios como en operarios, y que Herzberg considera como uno de los factores

170 FERNANDEZ SEARA, J.L. (1987) Escala de Motivaciones Psicosociales. TEA Ediciones, S.A. Madrid
1" FERNANDEZ SEARA, J.L. (1987) Escala de Motivaciones Psicosociales. TEA Ediciones, SA. Madrid
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higiénico, esd sueldo. Tanto “Roberto” (operario) como “Juan” (operario) declaran
gue, uno de los motivos por los cuales renunciarian a un trabajo, seria recibir un bajo
sueldo de acuerdo a su experiencia 'y categoria. En el caso de “Ana’ (mandos medios)
también adquiere trascendencia e asunto del dinero, aunque no tanto como el deseo de
autodesarrollo, ya gue manifiesta que su trabago previo a Metalsur no le agradaba, pero
trabajaba porque necesitaba €l dinero. También lo pone como uno de los motivos por
los cuales sigue trabajando. En el caso de “Sergio” (mandos medios), € sueldo es
determinante; relata su experiencia de trabajo anterior en la que decide desvincularse
por el motivo del bajo salario, y lo pone como uno de los tres ges fundamentales en
este momento de su vida laboral. “Pedro” (mandos medios), aunque se encuentra muy
impulsado por e deseo de autorrealizacion, afirma que sin lo econdmico no hay
motivacion que valga. “El primer paso es cubrir las necesidades basicas, que es lo que
permite que uno rinda y funcione la cabeza, sino € trabajo seria un hobby; luego viene
el desarrollo personal”. Y afiade que la gente que no tiene para comer no puede ni

pensar en la realizacion personal. Aqui vemos claramente una coincidencia con €
desarrollo de Maslow, el cual propone gque las hecesidades humanas pueden ubicarse en
una jerarquia; en la base, imperando ante las demas, se encuentran las necesidades
fisiolégicas. S estas necesidades inferiores dejan de ser satisfechas, se convierten en la
prioridad maés ata, dejando de existir las demas como posibles motivadores (seguridad,
sociales, autoestima, reconocimiento y autodesarrollo).!’?

Otro de los mdviles relacionados con los factores higiénicos son las condicionesfisicas
y ambientales del trabajo. Estos aspectos se visualizan en “Roberto” (operario) cuando
afirma haberse sentido comodo en su trabajo precedente por la corta distancia entre este
Y SuU casa, cosa que no le sucede en este empleo. Este aspecto no aparece en ningun
mando medio. Asimismo, “Juan” (perario), considera a ambiente de trabgo como
algo que para € adquiere importancia. Este volante tampoco adquiere significado en
ningan mando medio.

Otro de los motores incluidos aqui son las horas de trabajo que, solo para “Manuel”

(mandos medios), conforman uno de los motivos de su falta de satisfaccion.

Tanto “Roberto” (operario) como “Sergio” (mandos medios) describen como causa de
insatisfaccion la ausencia de premios o incentivos una vez que se habian prometido. Y

“Sergio” aclara “cuando uno no se siente recompensado no tiene ganas de seguir

172 Se tomaron como referencia los textos de: ROBBINS, S, (2004) Comportamiento organizacional. Cap. 6:
Conceptos basicos de motivacion. Décima edicion. Ed. Prentice Hall México, MARGARONE, V. (2005) en
GROSSO F. Claves para el desarrollo de la empresa. Ed. Dunken. Buenos Aires; W. REES, D y PORTER, C.
(2001) Habilidades de direccion. Quinta edicion. International Thomson Editores. Madrid.
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innovando”. Aqui se condensan dos factores: la falta de incentivos o recompensas, y
el incumplimiento en las promesas por parte de la empresa.

Se puede concluir que existe una homogeneidad entre mandos medios y operarios en
relacion ala presencia de estos motivadores.

Factores motivacionales

Dentro de esta gran categoria, entre otras, se encuentra e contenido del cargo en si
mismo y las tareas que d mismo requiere. Este factor influye méas a mandos medios
gue a operarios. “Sergio” (mandos medios) Sente que su puesto no tiene relacion con
su profesion que es su verdadera vocacion. El es un arquitecto que se desarrolla dentro
de la empresa en un puesto de ingenieria. En si €l puesto no le provoca insatisfaccion,
pero tampoco satisfaccion. Esto se complementa muy bien con lo que postula el autor
de esta teoria, que la ausencia de los factores motivaciones no provocan insatisfaccion
sino “no satisfaccion”. "

En “Pedro” (mandos medios) nos encontramos con el mismo caso, € prefiere todo 1o
gue tenga relacion particularmente con disefio. En la empresa se encuentra trabajando
en esta &ea, pero no desempefia Unicamente esta funcidn, sino que distintas labores,
debido a que en e momento que ingresa a la empresa ya habia una persona
especificamente dedicada a disefio. Esto no le desagrada pero tampoco le genera
satisfaccion.

En “Manuel” (mandos medios) también actla este motivador; comenta que una de las
razones por las cuales rehusaria seguir trabgjando en un lugar seria que el puesto de
trabajo no tenga relacion con su profesion.

Ademés hallamos a “Roberto” (operarios) que menciona a su oficio de soldador en si,
su funcién, como lo més placentero de su trabgjo.

Otro de los motivadores que incluye el autor dertro de esta grupo, y que también afecta
en mayor medida a mandos medios que a operarios, es la libertad de decidir como
realizar e trabajo. “Juan” Eperario) es uno de los que vaoran la libertad en la
realizacion del trabajo, y afirma que lo mas displacentero para € es la imposicién de
tiempos y la falta de comprension de los ritmos de cada uno. También “Ana’ (mandos
medios) destaca la comodidad que le produce & ambiente de libertad que tiene en la

empresa. Por su lado, “Manuel” (mandos medios) expresa que aguello que mas le

173 | dem.
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agrada de su labor es que é determina el trabajo que tiene que hacer, toma decisiones,
no depende de nadie.

Por todo lo antedicho, colegimos que esta categoria de moviles impacta en mayor
medida a mandos medios que a operarios.
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5.3 Observaciones

Durante mi pasaje por la empresa, tuve la oportunidad de conversar con los empleados,
observar e ambiente humano y fisico, la dinamica de trabajo, de vinculacion la
comunicacion, los inconvenientes que se presentana diario, la disposicion de las areas y
larelacion entre las mismas.

En cuanto al ambiente de trabajo, como su hombre lo anuncia, “Metalsur, una empresa
de familia”, se trata de una organizacion en la cua su duefio pone e énfasis en lo
humano, lacalidad de las relaciones interpersonales y el bienestar de sus empleados. El
buen trato hacia €l otro es uno de los pilares principales, intentando que sus trabajadores
no se sientan un nimero alli, sino parte activa en la creacion y transformacion de la
empresa.

El modo de trabajo es dinAmico, existe una interrelacion permanente entre las diferentes
areas através de la comunicacion directa de sus empleados.

En cuanto a aspecto motivacional, tuve la oportunidad de conversar con agunos
empleados, tanto de mandos medios como del sector de operarios, los cuales se han
mostrado muy interesados en la tematica y me han proporcionado sus opiniones
personales acerca de los aspectos que mas los motiva a trabgjar. En el caso de mandos
medios, en unas de mis visitas a la empresa, uno de los se acercd y me coment6 que,
aunque el dinero sea importante para tener una buena calidad de vida, sino hay
reconocimiento por € trabajo realizado no existe la satisfaccion. Otro, por € contrario,
manifestd que sin dinero no hay motivacién que funcione. Ademas, este ultimo me
obsequio un articulo referido a la motivacion que tenia pegado en la pared y que, segin

el, erasu lemade trabgjo. El mismo se adjuntara en el anexo.
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VI-  CONCLUSIONES

Estudiar y entender la motivacion laboral es esencial para lograr el éxito de una
organizacion. Esta fuerza interna es la que inicia 'y direcciona e comportamiento de un
empleado, y es por esta misma razon que los directivos de una empresa deberian lograr
gue su organizacion sea una articuladora de deseos. A través de la realizacion de sus
anhelos, una persona va a desplegar todo su potencial y va a trabgjar con entusiasmo,

optimismo y placer.

Objetivos especificos del trabajo

El primer objetivo especifico de este trabajo fue identificar los factores motivacionales
en empleados de una empresa de carroceria. Al respecto se encontrd que existen varios
moviles que actian en los empleado a la hora de movilizar su energia hacia metas
laborales, concretamente: aceptacion e integracion socia, reconocimiento social,
autoestima, autodesarrollo, poder, seguridad, sueldo, condiciones fisicas y ambientales
del lugar donde se desempefia, cantidad de horas de trabajo, incentivos o recompensas,
cumplimiento de las promesas por parte de la empresa, contenido del cargo en si y las
tareas que & mismo requiere, y libertad de decidir como redlizar € trabgo. La ausencia
de algunos de estos componentes provoca sensaciones de insatisfaccion, de acuerdo a
las prioridades y aspiraciones de cada empleado.

El deseo de aceptacion e integracion socia fue expresado en ambos estratos de
diferentes maneras, a saber: € desagrado por la falta de comparierismo y los conflictos
interpersonales, la complacencia a partir de la calidad humana, el buen humor, e buen
corazén y € respeto de los comparieros de trabgjo, y la importancia que adquiere una
buenarelacién y consideracion por parte del jefe.

En cuanto a motivador reconocimiento social, podemos hallarlo en varias
verbalizaciones de los entrevistados; por un lado la consideracion del maltrato como
uno de los aspectos menos placentero del trabagjo, y por otro lado la necesidad de
sentirse valorados, respetados y contemplados en sus logros, conocimientos y
experiencia.

El movil autoestima aparece detrés de |a satisfaccion que les genera, ala mayoria de los
entrevistados, €l hecho de realizar un esfuerzo continuo, sortear dificultades, aprender,
poseer libertad para la determinacién de su quehacer cotidiano, gozar de la posibilidad

de progreso, confiar en sus recursos y capacidades, enfrentarse a desafios, tomar
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decisiones, resolver obstaculos, trabgjar en forma independiente, y proponer nuevas
ideas con lafactibilidad de ponerlas en practica.

El deseo de autodesarrollo se manifiesta a través del placer que les siecita a la
generalidad un trabajo no rutinario, que exija un esfuerzo permanente y un aprendizaje
continuo; ademas, este motivador se expresa en € interés por la capacitacion,
aprendizaje de competencias nuevas, actualizacion, progreso, obtencion de nuevos
desafios, desarrollo y realizacion personal.

El motivador poder se encuentra ausente en las entrevistas, manifestandose Unicamente
en los cuestionarios por debajo de |os factores antes mencionados.

La necesidad de seguridad aparece en aquellas personas que expresan estar a cargo de
unafamiliay, por lo tanto, necesitan un trabajo estable que les permita sostener su casa,
hijosy conyugues.

En cuanto a las condiciones fisicas y ambientales del trabgjo, uno de los empleados
revela que, la lgana distancia entre este y su casa, actla como una fuente de
insatisfaccion laboral.

Con respecto a contenido del cargo en si y las tareas que € mismo requiere, en algunos
empleados emerge una intensa necesidad de que €l puesto tenga relacion con la propia
profesion.

Por ultimo, la libertad de decidir como hacer €l trabgjo esta expresada por € deseo de
un ambiente de libertad, donde cada uno determine su labor, donde no haya imposicion
de tiempos y se comprendan |os ritmos personales.

Estos hallazgos se relacionan tanto con la Teoria de las motivaciones psicosociales de
JL. Ferndndez Seara, como con la Teoria de los dos factores de Herzberg, ambas
utilizadas como marco de referencia del presente trabajo de investigacion. En cuanto a
la primera, € autor postula que existen 6 motivos psicosociales basicos, los cuales
incluyen dentro de si distintas motivaciones. Estos factores son: aceptacion e
integracion social, reconocimiento social, autoestima, autodesarrollo, poder y seguridad,
aspectos encontrado en los empleados investigados. En cuanto a la segunda teoria,

Herzberg propone que existen dos tipos de factores. Por un lado, los factores
motivacionales destinados a producir satisfaccion en el empleado, y cuya ausencia tiene
como resultado la “no satisfaccion”; y por otro lado, los factores higiénicos, que tienen
un caracter preventivo y cuya presencia conlleva ala‘“no insatisfaccion”. En €l caso que
estos Ultimos estén ausentes producirdn un sentimiento de insatisfaccion en e

trabagjador. Dentro de los factores motivacionales propuestos por este Ultimo autor, se

incluyen algunos de los encontrados en la investigacion: contenido del cargoensi y las
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tareas que e mismo requiere, y lalibertad de decidir como realizar e trabgjo. En cuanto
a los factores higiénicos, se han encontrado los siguientes. sueldo, condiciones fisicas y
ambientales del trabajo, horas de trabgjo, incentivos o recompensas, cumplimiento de
las promesas por parte de la empresa.

El segundo objetivo especifico planteado fue analizar 1os aspectos organizacionales que
favorecen la intencion de renuncia entre los empleados. En relacion a este objetivo se
encontraron, tanto en operarios como en mandos medios, diferentes motivos que
influyen para que un empleado decide desvincularse de una organizacion a saber: el
maltrato, la mala relacion con e supervisor, la falta de valoracion en relacion a su
desempefio, experiencia y categoria, una baja remuneracion, € deseo de trabgo
autonomo, la ausencia de seguridad en € trabgjo y la carencia de correspondencia entre
el puestoy laprofesion del empleado. También para entender y analizar estos aspectos,
pueden tomarse como referencia las motivaciones psicosociales de J.L. Fernandez Seara
y los factores motivacionales e higiénicos de Herzberg, comentados anteriormente.

El tercer objetivo especifico del presente trabgo fue comparar las motivaciones en
funcién del estrato de la organizacion (mandos medios y operarios). Al respecto,
pudimos encontrar, tanto en las entrevistas como en los cuestionarios, una
homogeneidad en cuanto a los moviles que actian sobre el comportamiento laboral de
de ambos grupos, con diferencias minimas en algunos de los motivadores y sus niveles
de influencia segin en la teoria en la que nos basemos

Si nos posicionamos desde la Teoria de Fernandez Seara, los cuestionarios nos han
mostrado que, tanto el autodesarrollo como la autoestima, se ubican como los factores
principales, con la Unica variante de que, en el caso de los operarios, estos son afectados
primeramente por € factor autoestimay luego por e autodesarrollo, mientras que en los
mandos medios se presentan al revés. Los motivadores aceptacion e integracion social y
reconocimiento social, ocupan €l tercer y cuarto lugar en los dos grupos de estudio,
presentandose en operarios con € orden antedicho, y en mandos medios de forma
invertida. Por ultimo, tanto en uno como en otro sector, hallamos e poder en & quinto
lugar y la seguridad en € sexto.

Continuando esta linea tedrica, las entrevistas nos arrojan resultados similares a los
cuestionarios. El afan por la aceptacion social lo localizamos en ambos grupos,
verbalizado en operarios a través del rechazo a maltrato, a la falta de compafierismo, a
la mala relacion con € jefe, y e agrado por € buen humor y educacion de h gente.
Mandos medios o expresa a través del énfasis en e compafierismo, en la calidad

humana, en € respeto, en la buena relacion y consideracion por parte del jefe,

91



rechazando, ellos también, todo lo que tenga que ver con € maltrato. En cuanto a

reconocimiento social, anbos grupos expresan la necesidad de ser respetados, valorados
y considerados por sus jefes, excluyendo la posbilidad del maltrato. El factor
autoestima también aparece en todos los entrevistados con la importancia otorgada a la
libertad de determinacion en el trabajo, ala posibilidad de aprendizaje y desarrollo, al

esfuerzo continuo, a los desafios y la confrontacion con obstaculos. El deseo de
autodesarrollo se expresa en los dos sectores a partir de la necesidad de aprendizae, la
puesta en marcha del esfuerzo, la eleccion de trabajos no rutinarios, la libertad en la
realizacion en el trabajo, €l deseo de progreso y de realizacion personal. EI motivador
poder se encuentra totalmente ausente en el discurso de todos los entrevistados,
mientras que la seguridad aparece con menor frecuencia, pero en proporciones iguales
en ambos grupos. Esta Ultima se manifiesta por la blusgueda de estabilidad labora y
econdémica en aquellos que estdn armando una familia o son el Unico sostén de la
misma. Por lo tanto, podemos concluir que desde la mencionada teoria no se
desprenden, en ambos grupos, diferencias motivacionales en ninguno de los factores.

Si nos situamos en la Teoria de Herzberg, aqui si encontramos algunas diferencias en
las motivaciones de los dos grupos. En cuanto a la influencia de los factores higiénicos,
algunos estan presentes en ambos, y otros en uno solo de ellos. En el caso del sueldo, €l
mismo se manifiesta en los dos estratos, mientras que las condiciones fisicas y
ambientales, mmo ser la distancia entre € trabajo y €l hogar, Unicamente aparece en
algunos de los operarios. Por su parte, las horas de trabgjo solo suscitan interés a un
empleado de mandos medios, convirtiéndose en uno de los motivos de insatisfaccion
laboral. Por ultimo, ha aparecido solamente en mandos medios como causa de displacer,
lafalta de incentivosy el incumplimiento de las promesas por parte de la empresa.

En relacién a los factores motivacionales de Herzberg, observamos que los mismos
estan maés presentes en |os mandos medios. El contenido del cargo en si y las tareas que
el mismo requiere, tienen mayor impacto en este sector que en € de los operarios, ya
gue los primeros necesitan que su puesto tenga relacién con su profesion. En cuanto ala
libertad de decidir como realizar € trabajo, es un factor que también tiene un impacto

més grande en mandos medios.

Debilidades y fortalezas de la investigacion

L as debilidades que hemos encontrado en el presente trabajo estan determinadas por €l
hecho de haber utilizado una sola empresa para su redizacién y dos sectores de

operarios para la muestra.
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En relacién con € primer punto, circunscribir la investigacion a un Unico campo de
estudio, no permite generalizar los resultados y pensar en estrategias motivacionales que
puedan ser Gtiles a todas las organizaciones. Cada empresa tiene su propia cultura,
estructura, vision y mision, que la hacen diferente y singular a todas las demés. Por este
motivo, |os resultados alcanzados son Unicamente aplicables a esta institucion.

En cuanto a la segunda debilidad, dentro de esta empresa encontramos varios sectores
de operarios: chaperia, estructura, pintura, mantenimiento, plasticos, terminacion y pre-
entrega. Por determinacion de la empresa 'y disponibilidad del personal, se ha trabajado
solamente son dos de estos sectores: estructura y mantenimiento. Esta circunstancia ha
producido un sesgo de la muestra, puesto que cada uno de los subgrupos de operarios
posee supervisores diferentes, sus propias hormas de conductas y forman equipos de
trabgjo particulares, por lo cua no estariamos en condiciones de afirmar que las
conclusiones extraidas de estos grupos sean aplicables alos demés.

Las fortalezas de la investigacion las encontramos en la misma tematica abordada, en la
utilizacion de multiples herramientas de recoleccién de datos y en la heterogeneidad de
teorias utilizadas.

Con respecto a la primera de €ellas, es importante mencionar que toy en dia, existe una
tendencia a considerar a los recursos humanos como los ges de la empresa, ya que es a
través de su fuerza de trabajo, competencias y experiencia que se pueden acanzar las
metas deseadas. Por este motivo, se hace fundamental conocer, valorar y trabajar sobre
las motivaciones y bienestar de los empleados, con € propdsito de facilitar el
despliegue de su potencia afavor de la organizacion.

En relacion a la segunda fortaleza, podemos apreciar que € hecho de haber utilizado
diversos instrumentos como cuestionarios, entrevistas y observaciones, nos ha permitido
tener una vision mas abarcativa del temay mayor objetividad en cuanto a los resultados,
ya que cada uno de ellos nos ha proporcionado datos de diferentes indoles (cualitativos
y cuantitativos).

La tercera fortaeza de la investigacion radica en haber basado la misma en mas de una
teoria, y de esta manera comprender y andlizar los resultados desde diferentes

perspectivas, segun los autores utilizados como marco de referencia.

Sugerencias
Este trabajo de investigacion pone a descubierto la connotacion que posee para una

empresa € estudio y consideracién de la motivacion de sus empleados. Estimo que todo

duefio de una empresa, junto a persona de recursos humanos, debe comprender las
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motivaciones, sin partir de supuestos previos, sino focalizandose en las necesidades de
cada persona. Considero que la formaideal de abordar esta cuestion es a través de un
diagnostico motivaciona que incluya la interpretacion subjetiva de cada miembro de la
organizacion, para luego crear estrategias especificas segun los resultados obtenidos.
Por ultimo, es de fundamental importancia un estudio longitudinal donde se realicen
mediciones sucesivas que informen sobre € impacto de estos cambios, y permitan un
feedback operativo.
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VIll- ANEXOSY APENDICES

Recorte periodistico entregado por un empleado de mandos medios

{El dinero motival

La mayor parte de los clentificos de la conducta
han restado slempre Importancia al dinero como
motivador. Prefieren hablar del valor que tienen
los trabajos desaflantes, las metas, la participa-
clén en las decislones, la retroalimentacién sobre
el desempefio, los grupos de trabajo y de otros
factores no monetarios que estimulan la motiva-
cién de los empleados. Aqui diremos lo contrario;
queel dinero es un Incentivo medular para motivar
el trabajo. Como medlo de cambio, es el vehiculo
con el cual los empleados pueden adquirir muchas
cosas que desean y satisfacen sus necesidades. Es
mads, el dinero tamblén cumple con la funcién de
una tarjeta de control, mediante la cual los em-
pleados determinan el valor que la organizaclén
concede a sus servicios y mediante la cual los
empleados pueden comparar su valor con él de
otros.

El valor del dinero ccmo medio de cambio es
obvio. La gente quiza no sdlo trabaje por dinero,
pero si no hublera dinero de por medio, jcuédnta
gente vondr o trubaine? Pass s gran s
s wabmisdores un suelde ropuler 28 9
menie mmmﬁa park saSsfioer BReE

= 3 %giﬁ,% el
dlmers, aderds de eu valor de ol tene un
vador sinshdfica. Lo remunsradidn tos shive de
vesultads primario para compsrer munentros e

5 ¥ ol meaiardd
Como mg!mﬁke tonnfe @8

rennd o rsbalos v de sz 3 somos oblsto de
un rwde fudto. B herbe de gise unn argenlescidn
i pgus & un gty SEL000 o) sfto v u olrs
909,000 slgnifios slgo mde que o segundo gane
£15.000 wmds & afo. B2 un tesnsale o los dow

diffel} srgurientar ¢

Ademsds de la teoria de la igualdad. tanto la
teoria del reforzamlento como la de las expectati-
vas confirman el valor del dinero como motivador.
En el primer caso, sila remuneracién depende del
rendimlento, llevar4 a los trabajadores a realizar
un gran esfuerzo. Segiin la teoria de las expecta-
tivas, el dinero motivard en la medida que se
piense que tiene capacidad para satisfacer las
metas personales de un individuo y que se perciba
como dependiente de los criterios de rendimlento.

La mejor defensa del dinero como motivador
es laresefia de estudios realizada por Edwin Locke
de la Universidad de Maryland.* Locke estudié
cuatro métodos para motivar el rendimiento de los
empleados: El dinero. las metas, la participacién
en las decisiones y el rediseno de las actividades
para proporcionar a los trabajadores mas desafios
y responsabilidad. Encentré que el dinero produ-
cia una mejoria promedio del treinta por clento;
que las metas aumentaban el rendimiento dieci-
séis por ciento; la participacién mejoraba él ren-

o popas ebberion v ol pedisefo
: &ﬁ%mmm&eﬁzu‘iﬁmw
sletiedroonssonmcdes sostivas o o resdindin.
o, Ex mdis, todos les estudios revisidos por Locke

gue vilizaban o diters cotmo mélsds de motis-

cidn sstabilecinn algune mejoris o o rendistiento
dir-jos smplendos. Esfa w}&emﬁa ﬁwﬁwﬁa qme
2l dineve quizd 1o 04 ¢ ;

emplendos de ke medida en gque fa orgeuliackin

valorn la contribusidn de cada uno.




