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Difelfmcias de Satisfacción Laboral 
ent1e SupelVisores, Gerentes y Directivos, Resumen 

RESUMEN 

Diferentes investigaciones han demostrado que la insatisfacción en el trabajo 

ocasiona ausentismo, rotación de personal, falta de interés en el cumplimiento de las 

metas organizacionales, entre otros fenómenos. En nuestro país todavía no se le ha 

dado la importancia debida; además, pocas son las investigaciones en México que 

indaguen sobre la satisfacción en los nNeles jerárquicos más altos, aún y cuando su 

influencia sobre los demás empleados es decisiva para el cumplimiento de las metas 

organizacionaJes. 

Con el propósito de ampliar nuestros conocimientos al respecto se efectuó la 

presente investigación, teniendo por objetivo conocer si existen diferencias en la 

satisfacción laboral entre supervisores, gerentes y directivos de una empresa mexicana 

del ramo bancario. Dadas las limitaciones en el ámbito empresarial para permitir la 

investigación, la muestra tuvo que ser conformada por 27 personas: 8 supervisores, 10 

gerentes y 9 directivos. La henamienta utilizada fue el Indice Descriptivo del Trabajo 

IDT elaborado por la Dra. Patricia Cmn Smith (1979), el cual mide la satisfacción 

laboral de cinco aspectos: Trabajo, Supervisor, Compat\eros, Salario y Ascensos. La 

prueba ha sido validada, confiabilizada y estandarizado en México, Ecuador, Argentina 

y Perú por el Dr. Fennando Arias Galicia (1990). 

Los resultados analizados mediante la prueba de Scheffé señalan diferencias 

significativas en dos de los factores medidos siendo los gerentes junto con los 

supervisores los de menor nNeI de satisfacción. 



Diferencias de Satisfacción Laboral 
entre Supetvisores, Gel8ntes y Directivos, Justificación 

JUSTIRCACIÓN 

Diferentes estudios han comprobado los beneficios de estudiar la satisfacción de 

las personas en el trabajo; a pesar de ello, en México han sido pocos los estudios al 

respecto, inclusive una de las limitantes en este estudio fue la negativa de muchas 

empresas a la realización de este tipo de investigadones entre su personal, lo cual, 

entre otras cosas, pudiera estar reflejando el desinterés hada el más importante 

componente de toda empresa: Las personas; siendo que, para poder desarrollar al 

recurso humano, progresar en nuestras organizaciones y finalmente seguir creciendo 

como pais, es necesario conocer qué sucede con el recurso humano en nuestras 

organizaciones, 

Hoy en día este tipo de estudios se utilizan en muchas empresas extranjeras, 

sobre todo en aquéllas donde se ha implantado la cultura de mejora continua (Martinez 

Femández, 1995), En nuestro pais todavía no se le ha dado la importancia necesaria y 

peor aún, debemos conformamos con los parámetros establecidos en investigaciones 

hechas a empleados extranjeros puesto que, al buscar bibliografia con relación a las 

investigaciones hechas en México no encoilbalilos una gama amplia de tesis que 

permitan ampliar nuestros conocimientos en cuanto a satisfacción laboral y jerarquía se 

refiere; aún y cuando, el descontento en personas que ocupan puestos de mayor 

jerarquía dentro de la organización, puede influir de manera negativa en el cumplimiento 

de las metas 01 ya .. izadOi lates. 



Difelencias de Satis/acción I.8boral 
entte SupervisoteS, Gerentes y Directivos. Justificación 

Por todo lo anleriOili ... ,te expuesto, la presente investigación se encauzó a 

indagar cómo se siente o cómo eJ<perimenta el personal de mayor jerarquía su labor 

dentro de una institución. Si encuentra o no los satisfactores necesarios para 

desarrollarse y mejorar su calidad de vida; sobretodo en épocas de crisis económica en 

donde cada vez es más urgente realizar estudios que pennilan delimitar los problemas a 

los cuales se enfrentan las personas con puestos de mayor responsabilidad, para así 

llevar a cabo las acciones pertinentes encaminadas a entrenter los retos actuales. 



Diferencias de Satisfacción Laboral 
entre Supervisores, Gerentes y Directivos. Objetivo General 

OBJETIVO GENERAL 

Investigar si existen d~erencias en la satisfacción laboral en las personas que 

ocupan el puesto de supervisor, gerente y directivo en una empresa mexicana del ramo 

bancario, con el fin de determinar en cuáles factores existen d~erencias y comparar los 

resultados con los encontrados en otras investigaciones a fin de establecer similitudes y 

discrepancias que nos ayuden a la mejor comprensión del comportamiento humano en 

el trabajo, bajo el esquema cultural mexicano. 

ii 



Diferencias de Satisfacción Laboral 
entre SupeIViS0f9S, Gerentes y DiteCtNos. Introducción 

INTRODUCCIÓN 

El trabajo es sin duda alguna, una de las actividades más importantes realizadas 

por el ser humano a lo largo de su existencia. Mediante la actividad laboral las 

personas obtenemos d~erentes satisfactores no sólo materiales, sino también 

psicológicos y sociales que son determinantes para el desarrollo de todo ser humano. 

Por lo general, las personas dedican muchas horas del dia o incluso de la noche 

para efectuar la labor cotidiana, si tales horas no son gratificantes, conducen al 

empobrecimiento de la calidad de vida de los trabajadores con todos los 

inconvenientes que ésto conlleva (Cruz, N., 1995). Aunado a ello, la insatisfacción en el 

trabajo puede ocasionar problemas a la organización tales como ausentismo, rotación 

de personal, falta de interés en el cumplimiento de las metas organizacionales, entre 

otros. 

Dada la importancia de estudiar la satisfacción, muchos investigadores han 

realizado ~erentes estudios para poder delimitar aquello que proporciona satisfacción 

a las personas en el trabajo. En el primer capitulo titulado Satisfacción Laboral se 

presentan los estudios antecedentes los cuales han fungido como marco de referencia 

en el presente estudio. Así mismo, en el capítulo 11 cuyo nombre es Motivación, se 

exponen las teorías que sostienen nuestra investigación y dan a conocer las 

necesidades o satisfactores más buscadoS por las personas en su empleo. 

1 



Difenmcias de Satisfacción Laboral 
en119 Supervisores. Gemn/es y DiteClivos. Introducción 

A pesar de lo conveniente del estudio de satisfacción laboral, en nuestro pais 

todavía no se le ha dado la importancia debida Y para no conformamos con los 

parámetros establecidos en investigaciones hechas a empleados extranjeros, nuestra 

investigaci6n se encauz6 a indagar si existían diferencias en la sSUsfacci6n laboral 

entre supervisores, gerentes y directivos en una empresa mexicana del ramo bancario. 

Para ello, a una muestra de 8 supervisores, 10 gerentes y 9 directivos se les aplicó un 

instrumento que mide la satisfacción laboral en cinco aspectos del trabajo. Tal 

herramienta fué elaborada por la Doctora Patricia Cain Smith (1979) y ha sido validada 

y confiabilizada en México, EOJador, Argentina y Perú por el Dr. Femando Arias Galicia 

(1990). Los detalles de lo antes mencionado así como de los aspectos metodológicos 

del estudio se proporcionan en el capitulo IV. 

En el capítulO destinado a exponer los resultados obtenidos (cap. V), se 

observan d~erencias, algunas incluso significativas pero no son similares a las halladas 

en otras investigaciones referentes al tema. La secci6n denominada Discusión 

(capítulo VI), manifiesta las interpretaciones o posibles explicaciones al respecto. 

Finalmente, después de presentar a la empresa los resultados del diagn6stico de 

satisfacción laboral se sugiere la ,ear,¿ación de un seguimiento, donde se logre 

delimitar la causa de la menor satisfacción en algunas categoñas, para asl poder tomar 

las medidas pertinentes y eWar la disminución de los nNeles de satisfacción lo OJal 

puede ocasionar íncomIenientes que a la larga petjudicañan a la organización. Sin 

embargo, dadas las limitaciones en el ámbito empresarial para facilitar la investigación 

y dar utitidad al estudio da satislacció!'i en el trabajo en su personal, resulta poco 

probable que lo anterior pueda Hewrse a cabo. 

2 



Difelelicias de Satisfacción LabotaI 
en/Je SupetVisoIes, Getentas Y DiI8Cli1los. Introducción 

8 presente esludio constituye uno de los esfuerzos por amocer lo que sucede 

en materia de satisfacción laboral en aquellas personas que ocupan puestos de 

liderazgo dentrO de una empresa mexicana, aJ8Ildo el país atraviesa por una de las 

peores aisis emnómicas. Por lo tanto, representa s6l0 un primer acercamiento el waI 

se sugiere siga profundizándose en inll8stigaciones pos1etiOres a fin de ampliar 

nuestros amocimientos en este rubro. Además. implantar el uso continuo de pruebas 

de satisfacci6n laboral en las empresas mexicanas, sería de gran utilidad para el 

desarrollo organizacional de las mismas pues puede constituir una herramienta efectiva 

para superar los desaflOS a los cuales el país se enfrenta actualmente. 

3 



Diferencias de Satislacdón LaboJal 
entre Supelllisores, Gerentes y DiI8Ctivo. 

MARCO TEÓRICO 

MaTeO Teótico 

Con el fin de dar sostén al presente trabajo de investigación, en los capitulos 1, 11 

111 se hizo una brew revisión y análisis de la Itteratura donde se encontrarán las 

inwstigaciones antecedentes y las teorlas que se consideraron como referencia tanto 

en el desarrollO del estudio como en la interpretación de los resultados (Hemández 

Sampierl, 1991). 

A partir de dicho marco de referencia, se plantearán las hipótesis que 

posterionnente habrán de someterse a comprobación. 

4 



CAPiTULO I 

SATISFACCiÓN LABORAL 

El buen gematista: 
... haa sus engastes. 
crea como si fuera un lolteca. 
PuJe y bnlile las piedras JI1'f!ciosas, 
lQ.! lima con anna fina. 
les saca IlIZ. los ¡nde. 
hace con ellos mosaicos ... 

El mal gemati.rtD: 
Deja agujeros en las piedraJ. 
los deja mtas, es torpe. 
No mcumlra placer en ni trabajo ...• 

• informantes de Sahag(m. C6dicfJ Mt1ric9nse de lB Real AC8demhJ, fol. 116, en Miguel León PortiUa 
(1983), los Antiguos Mexicanos. México: Fondo de Cultura Eoolió¡¡¡ka. 



Dife/9flcias de Satisfacciófl Lsbolal 
enI1e Supetvisol&s, Gerenl&s y Dil9CtillOs. Satisfacción Laboral 

Desde siempre el hombfe ha trabajado para subsistir y ha tratado de realizar sus 

actividades con la mayor eficacia posible. Hoy en día la Psicología Industrial, ha 

encaminado sus esfuerzos pata que la labor que cada ser humano desempeñe, la 

realice con los menores obsIáwlos posibles. donde además obtenga los satisfaclores 

necesarios para conseguir satisfacción en su trabajo. 

El presente capítulo se dedica al estudio de la satisfacción laboral con el 

propósito de emitir una definidón que enmarque este trabajo y tener un panorama 

general aoerca de los principales estudios hechos al respecto, así como las variables 

reladonadas a la satisfacción de los empleados. 

1.1 DEFINICiÓN. 

Satisfacción \liene del latín satisfactjo y quiere decir grato o próspero, se 

reladona al rumplimiento de un deseo o gusto. Según Da\lis y Newstrom (1991) la 

satisfacción en el puasto está determinada por "un conjunto de sentimientos favol&bfes 

o desfavotabies a Ira. de los cuaJes /os empleados ..en su trabajo". 

Tlffin y McCorrnik (1958) la definen corno: -el gusto que la gente experimente por 

el empleo que desempe/la-. 

Blum (1976) efirrna: "es ell&suI/ado de varias actitudes que tiene un empleado 

hacia su trabajo, los fac/ol&S conexos y la 1Iida en generar. 

Patrida CaÍl! Smith (1979) dice: -es una respuesta afectiva que surge a 

consecuilncia de la experieflcia del trabaja"', en su puesto-o 

6 



Diferenci8s de SaIisfacci6n L.aboI8J 
enIl& SupetviSOlBS, Getentes y 0i18Ctivos. Sa6sfacción LabotaJ 

Para fines de este trabajo, -satistsccl6n laboral es la pen;epclón 

expetImentMIa fIO' una penIOIIB respecto a cinco factol1!S especlficos que 

componen su trablI¡jo-. 

. Los fadoIes que se tomaron en cuenta fueron los siguientes: 

1. Trabajo. 

2. Ascensos u oportunidades de promoción. 

3. Supervisión (para fines de este trabajo, dicho satisfactor se denominará Superior 

y el término se definirá operacionalmenta en el apartado dedicado a la 

metodologia). 

4. Compaileros ele trabajo. 

5. Salarlo. 

A continuación se deflflirán cada uno de ellos con el fin de e>plicarlos y así 

ubicar al lector, (en el apartado titulado Método se definen con mayor amplitud). 

TRABAJO. 

Se refiare a la satisfacción por el trabajo en sí mismo, es dacir, por las tareas 

que desempeila la persona en el mismo. 

ASCENSOS. 

PropoiciDi 111 a una persona oportunidad de promoción y mayores beneficios 

como serla elevar su jerarquía dentro de la organización. 

SUPERIOR. 

Se refiere a la persona que coordina y guía a los subordinados para realizar 

adecuadafileflte las actMdades de su trabajo. La Doctora Patricia Caín Smith (1979) 

nos dice que "es una de /as fuerzas que contribuye o impide la satisfacción de /as 

7 



Difel8ncias de SatisfacCión l.abotaI 
ent18 Supen,;SOI8S, GeAIIItBs y /liMctil/llS. Satisfacción Labotal 

necesidades del trabajador" por ejeIltpIo, el tipO de OOI1IUIlicación existen1e entre 

superior y subordinado puede inIIuir en la satisfacción o insatisfacción del empleado en 

su !rebajo. 

CQMPAAEROS DE TRABAJO. 

Las relaciooos entre CXlmpañeros de trabajo aradan o contribuyen a la 

satisIacci6n en la labor de lDs trabajadores.. 

SALARIO. 

Es la cantidad de dinero proporcionada por la empresa al trabajador como 

retribución al seMcio que éste le ha ptaSlado. 

1.2 DIFERENCIA ENTRE MORAL INDUSTRIAL Y SAnSFACCION 

lABORAL 

Para algunos autores la satisfacd6n laboral y la moral industrial son CXlnceptos 

intercambiables. Tal es el caso da Morsa (1953). En cambio Blum y Nayfor (1976) en 

su ~bro 'Psicología Industrial' nos saIIaIan que sí hay diferencia entre ambos términos 

ya que definen la moral industrial como la 'posesión de un sentimiento del empleado 

de wtSe aceptado y petteneoer a un gllJpo de trabajadores, mediante la adhesión a 

metas comunes y a la confianza en la CORlI9niencla de esas IinalicJades"; y la 

satisfacción laboral es 'el resultado de lI8Iias actitudes que tiene un empleado hacia su 

trabajo, /os factores COMXOS y la vida en genera/". 

Baséildanos en lo anterior, la moral ptoIriene del grupo, de heCho algunos 

~ la expfiC8l1 como un selilililielllO de grupo, mientras la satisfacción proviene de 

cada persona, es .., sentimientD individUal o pe¡ su,"", 

8 



Diferencias de Satisfacción Labotal 
entre SupelVisores, Gerentes y DirectÑOS. Sa/iSIacCiÓfI Labotal 

Pues1D que la monIl es un ·subproducto de un grupo y es éste quien la genera", 

las actitudes pueden contribuir a la satisfacción y la satisfacci6n de una persona puede 

contribuir a la moral. Se dice que la moral es aIIa cuando los trabajadores son 

aceptados y se integran en el grupo y dirigen todos sus esfuerzos hacia las melas de 

dicho grupo. La moral surge del grupo, Y la satisfacción puede o no estar influida por el 

grupo o por las demás personas; un empleado satisfecho puede dirigirse hacia las 

metas comunes del grupo O puede no hacerto (op. cit). 

Podemos decir que la moral puede afectar o influir en la satisfacci6n de las 

personas y viceversa, pero de ningún modo ambos conceptos se sustituyen (Tiffin 

McCormik, 1958). 

1.3 ESTUDIOS REALIZADOS REFERENTES A LA SATISFACCiÓN 

LABORAL 

Para que el trabajador pueda sentirse satisfecho con su trabajo necesita lener 

cubiertos delerminados satisfactores los cuales espera le sean proporcionados su 

empleo; además como el ser humano busca distintas clases de éstos a lo largo de su 

8lCistencia, con su trabajo cubre algunos de eUos como son la seguridad, el sueldo y la 

oportunidad da progreso. As! lo encontró Raube (1947) en su estudio Factors 

Alfecting EmpJoyee MoIaIe (en Kats y Kahan, 1977) donde los empleados dieron 

mayor impcxtancia a: 

1. - Seguridad en el empleo. 

2. - Compensaci6n. 

3. - OportunidadeS para progresar. 

9 



Oifetencias de Salislacción LabotaI 
entre SupemsOl9S, GeIenI9s y CIir9Cti1Ios. Satisfacción Laboral 

4. - Ganancias econón1icas y beneficios (como ~). 

5.- Teoor etúerados a los es,,~lea<los de su categoría con ralación a su oficio. 

Otro estudio nea'izacto por Jurguensen titulado What a Job Applicants Look fa, 

in a Compenyen 1948 (en BIum y Naylor, 1976) enlista 10 factores de satisfacción 

laboral por orden de importancia: 

1. - Seguridad en el trabajo. 

2. - Opof1unidad para prograsar. 

3. - Tipo de trabajo. 

4. - Compañia. 

5. - Sueldo. 

6. - Compañeros de trabajo. 

7. - Supervisor. 

8. - Horas de trabajo. 

9. - Condiciones de trabajo. 

10. - Beneficios y ventajas. 

Por su parte EIton Mayo (1945) y sus colaboradoras demostraron que los 

factores Sociales y de grupo pueden interferir de manera positiva o negativa en los 

trabajadoras, ya sea en la procluccí6n del trabajador, en la calidad del trabajo, en el 

ausentismo y otros. Cuando los empleados sienten pertenencia hacia Su grupo, 

aumentan la produa:ión y la calidad de su trabajo; además se disminuye el ausenlismo 

(en Davls y NewstJOili, 1991). Sin embargo, numerosos estudios raspatdan que no hay 

relación necesaria entra ta proca.ctividad Y la satisfacción de los trabajadoras. la alta 

productividad ~ producir saIisI"&cci6t, pero taillbién puede producir insatisfacción. 

Lo ~ fue seilalado en 1955 por BrayIieId y Crockett en el Psychological Bulletin 

10 



DifeI8ncias de Satisfacción Laboral 
en/m SupeMsotes, Gel entes y DlIfICIivos. Satisfacción Laboral 

en el articulo titulado cmplo)88 attitudes and employee perfotmance (en TIffin y 

McCormik, 1958; Fleishman y Bass, 1978). 

Así mismO, Vroono (1964) en sus investigaciones acerca de la motivaCión en el 

tnlbajo, examinó la relación existente entre la satisfacción laboral y ciertos aspectos de 

la conducta en el tJabajo oomo son la rotación de personal, ausentismo, accidentes y el 

desempeño en el tJabajo. Veamos cuales fueron las conclusiones para cada aspecto 

medido. 

Rotación de personal y Satisfaa:i6n Laboral. 

Vroom reaJizó siete estudIOs relacionados al respecto y en todos llegó a la 

conclusión de que cuanto mayor era la satisfacción de un tJabajador, menores eran las 

probabilidades de querer abandonar su empleo. 

Ausentismo y Satisfacción Labora!. 

Da los diez estudios realizados relacionados con el ausentismo, s610 en cuatro 

se establecieron relaciones negatiIIas (a mayor satisfacción menor ausentismo), en tres 

no hubo relación entre ambas variables y en los tres restantes, podia deducirse que el 

ausentismo tenia que ver con otro tipo de variables tales como sexo o el tipo de 

medición utilizada para dicha oonducta Es decir, no se pudo establecer una conslante 

para esla relación. 

Accidentes y Satisfacción Laboral. 

De los dOs estudios &XSillil""*>S. uno señaló relaciones negativas. La conclusión 

de Vroorn fue que los accidentes se deben a otro tipo de factores. Por lo tanto, seria 

11 



Diferencias de Satisfacción Labotal 
entre SupelVÍSores, Gerentes y Directivos. Satisfacción Labotal 

importante realizar más esludios con dichas variables para poder llegar a condusiones 

más firmes. 

Desempe!\o y Satisfacci6n LabOral. 

Al respedo, Vroom lIeg6 a la conclusi6n de que s610 existe una relaci6n poco 

significativa entre estas dos variables. 

Por otra parte, cabe mencionar que Vroom desarroll6 uno de los métodos más 

completos para evaluar los factores básicos de la satisfacción laboral, dicho método se 

mendona en el presente trabajo (ver apartado 2.2). 

ESTUDIOS DE SATlSFACCIÓN lABORAL RELACIONADOS CON OTRAS 

VARIABLES: 

En otros estudios se ha tratado de relacionar la satisfacción con otro tipO de 

variables, tal es el caso de Hoppock (1963) el cual estudi6 la satisfacci6n en el empleo 

con relaci6n a la posición profuIona/, y conduyó que cuanto más alta es la posici6n 

dentro de la jerarquía profesional, es más probable que la persona o trabajador informe 

estar satisfecho en su empleo. 

En otra investigación hecha por Hoppock (1963) cuya muestra estaba 

compuesta por personas dedicadas a la enseñanza, (quinienlDs maestros del noroeste 

de los Estados Unidos), a los cien maastros más satisfechos y a los cien ménos 

satisfechos se leS pidió que ,espo.ld"teran dosCientas preguntas Y de las respuestas se 

distinguieron estas diferencias: 
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" Los satisfechos dieron pocas muestras de desajustes emocionales, eran más 

religiosos, les agradaban más las relaciones humanas con los superiores y 

compañeros; a su vez, se encontró que enseñaban en ciudades de 10 000 habitantes o 

más y se consideraban más eficientes, también, la influencia familiar y la posición 

social era más fawrable, además, seleccionaron su ocupación por si mismos, 

señalaron con menor frecuencia la monotonia y la fatiga Y en promedio eran mayores 

en 7.5 años con relación a la media de los insatisfechos. 

En el epilogo a este estudio, sañala algunos componentes importantes de la 

satisfacción laboral: 

- El modo en que teaociona el individuo ante las situaciones desagradables. 

- La facilidad con de ajuste hacia otras personas. 

- Su posición relatMl con el grupo social y eoooomico con el cual se identifica. 

- La naturaleza del trabajo, con relación a las capacidades, los intereses y la 

preparación del trabajador. 

- La seguridad. 

- La lealtad 

Por otro lado, Morse en 1953 pubflCÓ su estudio titulado Satisfactions In The 

White Collar Job en cuya hipótesis afirmó: la satisfacción depende de lo que la persona 

desea del mundo Y /o que obtiene. Según Morse existe salisfacción si las necesIdades 

y el nivel de tensioneS van de acuerdo con los beneficios 8XleillOS, pero si los 

beneficios ob1enidos son menores al nivel de tensión y a las necesidades del individuo, 

se dará insaIisfacd6n. A su vez, señala que la productividad y la satisfacción de los 
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empleados no van de la mano necesariamente pues, no siempre dos cosas positivas 

van de la mano. 

Schaffer en 1953 también habla de las necesidades, pues según sus estudios, 

cuanto mayor sea la necesidad de la pen¡ona, mayor estará vinculada la satisfacción 

en el trabajo al cumptimiento de dicha necesidad. Tanto para Morse como para 

Schaffer, la satisfacción en el trabajo depende de las necesidades personales de cada 

trabajador y no está necesariamente vinculada a variables extemas como el grado de 

productividad (Blum y Naylor, 1976). 

La satisfacción en el trabajo proviene del grado educativo de la dase social a la 

cual se pertenece; tal es la conclusión de Ferber (1959) en un estudio donde investiga 

la relación entre la Instrucción de los fTB/JIVIJrIot8S y la satisfacción laboral. Este 

estudio revela una relación positiva entra ambas variables, es decir, los trabajadores 

más inslruidos tienen mayor satisfacción. Ferber al respecto explica que como los 

trabajadores inslruidos escogen su profesión tienen mayores oportunidedes de 

encontrar mayor satisfacción en sus empleos en comparación a los trabajadores sin 

inslrucción que no eligen una profesión en la cual puedan desarrollarse (en Russe~ 

1963). 

En otro estudio referen1e a jerarqula (nivel laboral) y satisfacción en el trabajo 

hecho por Vroom en 1964, se comprobó que las personas con un alto nivel laboral 

están más satisfechas ~ otras de menor nNeI. Asi mismo investigadores como HuU 

y Kolstad (1942), Tbarndike (1935), Super (1939) Y Uhrbrock (1934) 

oonIirmaron el aumento de la satisfacci6n 00t ,ro. lile aumenta el estatus ocupacional. A 
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su vez en 1960 Gur1n, Veroff y Feld, encontraron mayor satisfacción entre 

profesionistas, peJSOnaI gerencial y técnicos y un menor grado entre los trabajadores 

no calificados. La posible expUcaciÓll, es que perciben un mayor salario y obtienen 

mayor prestigio del puesto, también refieren que puede deberse al horario o a la 

situación laboral, entre otras valiables(en KaIs y Kahan, 1977). 

Blauner(1965) menciona las siguientes razones subyacentes a lo anterior: 

1. B prestigio profesional 

2. El control 

3. Los grupos integrados de trabajo 

4. Las agrupaciones profesionales. 

Sel\ala además a las dos primeras como las más impor1antes pues, por lo 

regular, muchos grupos profesionales mantienen un orden de aruerdo al prestigio y 

ésto proporciona mayor satisfacción, así como ejercer un mayor control del propio 

trabajo y del de los demásJen Korman, 1978). 

Por otro lado en 1939, watson realizó varios estudios relacionados a la 

satisfacción en el trabajo y sel\aló que algunos empleados refieren tener la necesidad 

de percibir mayores salarlos o jornadas de trabajo más cortas, pero ésto puede ser 

una manera de man~estar su insatisfacción oon otro tipo de factores oomo puede ser el 

trabajo en si mismo, la supervisión u otros; el problema radica en que si consiguen sus 

demandes sólo se lograrla un ativio temporal ya que el verdadero problema proviene 

de otra valiable (en Blum y NayIor, 1976). 
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En 1940, Kornhauser descubrió que los grupos que obtienen ingresos mayores 

en la O/g3flización, tienen mayor satisfacción en su trabajo. Sin ~bargo, Seidman y 

Watson en 1941 y Seidman en 1943, en otra investigación llegaren a la conclusión de 

que los salarios no son el factor más importante para mantener a un empleado 

satisfecho en su trabajo. Su estudio consistió en preguntar a desempleados adultos a 

qué atribuían el hecho de no tener un éxito total en algunos de sus empleos ocupados, 

los resultados fueren: 

A. La naturaleza del trabajo. 

B. Lo agradable de las condiciones laborales. 

c. Los contactos sociales (op. cit.). 

En otro tipo de estudios se ha encontrado que el aburrimiento puede hacer 

decrecer considerablemente la motivaCión y por lo tanto la satisfaa:ión laboral. Kerr 

(1947) efectuó un estudio al respecto, donde comprobó la consistencia de la relación 

entre la monolonía del trabajo y la rotación del personal. Cuando el trabajo se welve 

monótono deberá dársele cierta variedad para poder contrarresta~o (en Korman, 

1978). 

Es muy in lpol tailte que las personas consideren su labor interesante, pues al 

da~e importancia a su trabajo, se contnbuye a la satisfacción laboral. A su vez, cuando 

una persona considera importantes los deberes real"1Z8dos, su trabajo se toma 

irrieresarrie y su motivación tiende a ser alta. Si una persona no comprende o no sabe 

la finalidad de su labor, dismtnuye su motivación. (Norman, 1975). 
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Todos los datos anteriormente mencionados, provienen de investigaciones 

realizadas en el extranjero. En el capítulo 111 reIa1i\lO a la cultura me.xicana se indicarán 

los estudios que han sido considerados relevantes en el presente trabajo y que fueron 

efectuados en muestras mexicanas. 

1.4 BENEFICIOS DE ESTUDIAR LA SATISFACCION LABORAL. 

Al obtener un indicio de los niveles generales de satisfacción de los empleados 

en la emp!9Sll y determinar las áreas donde los trabajadores se encuentran o no 

satisfechos, se podrán tomar decisiones correctas encaminadas a la prevención o a la 

solución de problemas. 

Un estudio de este tipo permite a los trabajadores expreSar su pertepCión acerca 

de varios aspectos de su trabajo y de la organización y en cierto modo, representa el 

interés de la empresa por el bienestar de sus trabajadores, con lo cual puede 

contribuirse a mejorar las adítudes de las personas respecto a la organización. Así 

mísmo, se puede planear y dar seguimiento a los cambios con el fin de evaluar su éxito 

o fracaSo. Dicho de otra manera, es de gran utilidad para conocer las reacciones de los 

empleados anta cambios importantes como puaden ser los referentes a políticas, 

programas de trabajcI, mejora de procesos, etc. 

Además puede ser útil para determinar algunas de las necesidades de 

capacitaci6i .. como cuando los empleados expresan su peroepci6n respecto al trabajo 

de sus SUpetiOies Ó supefVisores, cómo estos detegan responsabilidades, si dan 
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adecuadamente las instnJcciones, si se comunican dara y oportunamente, etc. Con 

este ejemplo podemos wr que puede ser una herramienta importante para el 

adecuado funcionamiento de la organización (Davis y Newstrom, 1991). 

Así mismo, saber cuáles son las actitudes índividuales que íntelVienen en la 

satisfacción laboral ayuda a llevar acabo mejores procesos de selección y orientación 

vocacional para las escuelas y departamentos de reclutamiento y selección (Blum y 

Naylor, 1976). 

Por otra parte, inwstigar cuáles son los satisfactores necesarios para dar Bias 

empleados satisfacción laboral, ha llegado a ser de utilidad para comprender las 

causas del ausentismo, de la falta de cooperación con las metas de la organización o 

el origen de las quejas, asl como de la rotación de personal (Fleishman y Bass, 1979). 

Aunado a todo lo descrito en el párrafo anterior, si un empleado no está en su 

trabajo, la organización corre el riesgo de bajar su niwl de productividad; por ello, se 

carga el trabajo en otros, pudiendo así originar que se extienda el descontento entra el 

personal y que auiliente¡ I los índices de rotación; lo que finalmente puede traducirse en 

pérdida de tiempo y maYores gastos para la organización (Korman, 1978). 
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1.5 BENEFICIOS DE ESTUDIAR LA SATISFACCiÓN LABORAL 

EN SUPERVISORES. GERENTES Y DIRECTIVOS. 

Tan importante es investigar la satisfacción en el lnlbajo a nivel obrero u 

operativo como en niveles jerárquicos más altos en la organización, pues la influencia 

de éstos últimos sobre los empleados es decisiva para el cumplimiento de las metas 

organizacionales (Davis y Newstrom, 1991). 

Además puede ser de gran utilidad para el departamento de selección, pues 

contribuiría a la definición del perfil de los lideres que la empresa requiere, ya que, en 

la medida que se delimiten similitudes ° constantes en el perfil de aquéllos con mayor 

satisfacción en su puesto, se podrán buscar personas que en lo sucesivo, logren su 

realización en el desempeilo de su lnlbajo y desarrollen mejor sus potenciales, 

contribuyendo así, a su propía satisfacción y al mejoramiento de su calidad de vida, a 

la de la comunidad que los rodaa y por consiguiente, coadyuvando a la realización de 

los objetivos organizacionales (op. cit.) 

También el estudio de satisfacción en ellrábajo, representa una herramienta útil 

en la medida en que nos permite COIloceI cuáles son los puntos de vista de los 

trabajadores con el fin de evaluar si las decisiones organizacionales están siendo 

aceptadas ° no. El lector se preguntará .¿qué eso no se logra con una junta entre 

todos ellos?-, asi es pero cuando existen limitantes como el temor a las represalias por 

expresar su deseol de 110, una encuesta con tal ácIei anónimo puede motivar a decir lo 

que realmente se piensa. 
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Hablar de satisfacción laboral trae consigo hablar de motivación ¿por qué 

trabajan las personas? Todo ser humano busca satisfacer sus necesidades y el 

trabajo, es un vehículo para cubrirlas. Por ello, el siguiente capítulo describe algunas 

teorias de la motivación que nos ayudarán a comprender cuáles son los satisfactores 

más importantes buscados por un trabajador en su empleo. 
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Cada persona actúa de acuerdo a ciertos impulsos motivacionales; a su vez, 

todo comportamiento hulTlllllO es ..... dfado del medio social y cuKural al que se 

pertenece, aunado a ello, también la conduela responde a tendencias de tipo genético, 

astá detenninada por la dinámica familiar y por los deseos propios o particularidades 

del individuo. Por tanto, aunque una persona se dasenwalva en un medio similar al de 

otros como puede ser la empresa, cada trabajador tiena ciertas nacesidades que lo 

motivan a la acción (Blum y Naylor, 1976). 

Antes de continuar con la exposición da las teorfas da la motivaci6n que 

dieron sostén al presente estudio, comencemos por defmir la motivaci6n. 

2.1 DEFINICIÓN 

Edwin E. Ghiselli Y Clarance W. Brown en su libro Psicologla Industrial, su 

Aplicación al PefSOllal de Empmsas, nos dicen qua un motivo "es una necesidad o un 

deseo detenninados, siendo entonces que la motivaci6n es un proceso por el cual se 

despierta una necesidad o deseo" (GhiseDi y Brown, 1959). 

Robar! Dubin considera la motivaci6n 'como cierta forma de intercambio en/m el 

individuo y su amlJiente sociar, teniendo enruenta qua al ambiente social transmite 

preferencias y valores que canalizan tanto la elCpresión como la manara da satisfacer 

los impulsos de las personas (Dubio, 1977). 

Al trabajar, los seres humanOs buscamOs salisfacer diferentes necesidades y 

para poder OOlijlil!itdei aJátes son los ra:lDies promolDles de la satisfacción laboral, 
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es necesario identificar aquellas necesidades que las pem¡nas esperan cubrir en su 

trabajo. Veamos algunas 8lCPlicadones proporcionadas por d~erentes teóricos de la 

rnotill8Ci6n humana al lespecto. 

EJcis1en divefsaS maneras de clasificar las necesidedes. La más sencilla es en: 

• Necesidades Primarias: como son alimento. agua, sexo. temperatura. etc. 

• Necesidades Secundarias: que son de tipo social y psicológicas. 

Las Necesidades Secundarias son más intangibles que las Necesidades 

Primarias. porque representan necesidades de la mente y el espíritu no tanto del 

organismo por ejemplo. rivafidad. autoestima. altruismo. pertenencia a un grupo. 

afeáo. etc. Por ello. es importante prever el afeáo de cualquier acci6n propuesta sobre 

las Necesidades Secundarias del equipo humano de trabajo (Davis y Newstrom. 1991). 

Caracteristicas de las Necesidades Secundarias: 

- Están fuertemente condicionadas por la experiencia. 

- Varian en tipo e intensidad entre las pem¡nas. 

- Están sujetas a cambio en cualquier individuo. 

- Operan en grupo más que a solas. 

- Con frecuencia están ocultas del reconocimiento consciente. 

- Influyen en la conducta. 

Como podemos notar las Necesidades Secundarias y las Necesidades Primalias 

motivan la conduela de los individuos; sin embargo. corno la motivación humana es un 

fenómeno muy COII ........ pare poder eilt .. i1delo es necesario mencionar otros 

esquemas o \eOlias que nos pe¡ mita. una mejor comprensión al respecto. 
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2.2 Jerarqufa de Necesidades de Maslow (1943). 

Establece que la naturaleza humana posee, en orden predominante QJa1ro 

necesidades básicas Y una de aecimiento. A continuación desaibiremos brevemente 

cada una de ellas. 

A. Necesidades Bésicas 

1-Fisiol6gicas: son aquéllas surgidas de la naturaleza física. 

2- Seguridad: se basa en la necesidad de no sentirse amenazado por el madio. 

3- Amor ó pertenencia: deseos de relacionarse afectivamente con otros. 

4- Estimación: necesidades de confianza en uno mismo, deseo de fuerza, logro, 

aprecio de los demás. etc. 

B. Necesidades de Crecimiento: 

5- Realización personal: se refiere al deseo de todo ser humano de realizarse mediante 

el desarrollo de la propia potencialidad. 

Según Maslow las necesidades se satisfacen en el orden anotado, cuando la 

primera se satisface se activa la segunda y así sucesivamente. De tal manera que 

cuando las personas han QJbierto suficientemente sus cuatro necesidades básicas, se 

sienten motivadas por la Necesidad de Crecimiento o de Autorraalización. 

Contribuciones de la teoría de Maslow: 

Permite identificar las necesidades de los trabajadores. 

- Gracias a ella se p.IIlde reconocer que hay diferentes necesidades entre los 

trabajadores. 

Al cIetecIar las necesidades de los empleados pueden ofrecerse acciones 
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encaminadas hacia su satisfacción. 

Adara que no debería utilizarse más de la misma recompensa ya que podría tener 

un impacto decreciente en I~ motivación. 

2.3 Modelo da Dos Factores de Herzberg (1957). 

Frederick Herzberg desarrolló un modelo de motivación en 1957, donde 

descubrió que la sensación de logro producía un sentimiento agradable o placentero 

para el individuo y por el contrario, algunos factores como la politiea de la compañia 

era señalada como la causa de sentimientos displacenteros en las personas; por ello, 

creó su !eolia de los Factores MotivacionaJes y de Mantenimiento (Davi. y Newstom, 

1991). 

Factores Motivaciona/es 

Están relacionados de manera directa con el puesto en si mismo, el desempeño 

del empleado, reconocimiento y aecimiento que se asegura a partir del mismo. 

Factores de Mantenimiento o Higiénicos. 

Se relacionan con el contexto del puesto porque se vinculan, en mayor medida, 

con el medio que rodea al trabajo. 

También Herzberg menciona la existencia de motivadores intrinsecos y 

exIrinse<:os de los cuales puede echarse mano para motivar al trabajador. Un 

Motivador Intrínseco imIolucra recompensas internas al desempe/\ar un trabajo. como 

la satisfacción personal experimentada por el empleado al dese ••• peñar las tareas del 

puesto, de tal manera que existe una conexión directa entre el trabajo y la recompensa. 
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Los Motivadores Eldrinsecos se refieren a reccmpensas producidas fuera del 

trabajo las cuales no ofrecen salisfaccjón directa en el momento en que éste se realice, 

un ejemplo de ello puede ser el reconocimiento por parte de la sociedad. 

Umitaciones 

Este modelo al igual que el anterior no se puede apticar universalmente; se 

aplica mejor a los empleados gerenciales, profesionales y de oficina IX," niveles 

superiores (Korman, 1974). 

Algunos otros autores catalogan al modelo de Herzberg como simplista, pues 

reduce notablemente el impacto motivacional aparente de la paga, estatus y las 

relaciones con los demás; y los identifica como factores de mantenimiento, pero no 

debemos minimizar su importancia como motivadores en algunas personas que 

deseen ese tipo de recompensas. 

Existe otro modelo que propone una jerarquía de necesidades pero modificada a 

tres niveles, la de Alderfer y se llama: 

2.4 El Modelo E-R-G (1969). 

Para Alderfer (1969) los empleados inicialmente deberían interesarse en 

satisfacer sus Necesidades de ExIstencia lo cual se combina con los factores 

fisiológicos y de seguridad. La paga. las cmdiciones fisicas del trabajo y la seguridad 

en el puesto, deben apuntar hacia la necesidad mencionada. Por otro lado, las 

Necesidades de Relación se refieren a lograr ser elltendido y aceptado por las 

personas ~ se encuentran aniba, abajo Y en e! entorno de! empleado, en el trabajo y 

fuera de él. 
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Las Necesidades de Crecimiento, se relacionan al deseo de autoestima y de 

autorrealización, como lo menciona Maslow en su teoría. 

Alderter acepta la probabilidad de que los tres niveles pudieran estar activos en 

cualquier momento. También sugiere que una persona frustrada en cualquiera de los 

dos niveles superiores, podría volver a concentrarse en un nivel inferior. 

Maslow y Alderter se centran en las necesidades internas del individuo, en tanto 

que Herzberg estableCt\ diferencias en las condiciones del puesto que además 

pudieran requerirse para la satisfacción de las necesidades. 

Los tres modelos descritos parecen sugerir: antes de ofrecer una recompensa es 

útil investigar o descubrir cuál es la necesidad presentada por el empleado o los 

empleados en ese momento. 

Existe otro estudio muy interesante acerca de la motivación en el trabajo, V. 

Vroom en 1964 expuso sus investigaciones que en conjunto tituló: 

2,5 Teoria de la Expectativa y la Valencia (1964), 

En ella Vroom (1964) explica que el támino valencia se refiere al grado de 

atracción presentado en una persona hacia cualquier meta o resultado. Antes de llevar 

a cabo algún plan de acción de manera consciente o inconsciente, la persona asigna 

valencias a las expectativas respecto a las consecuencias de cada alternativa 

presentada; es decir, el trabajador se decidirá por un plan de acción que lo conduzcan 

a alcanzar cierta meta porque los resultados de dicha meta son deseables o positivos 

para él, Y entonces dirige sus esfuerzos hacia la valencia más fuerte o positiva. 
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Por ejemplo, digamos que una persona a su empleo actual, le asigna una 

valencia de 1.00, dicha valenda representa el salario actual, oportunidad de ascenso, 

tipo de trabajo que realiza y almpañeros de trabajo, entre otros. A su \I9Z aparecen 

expectativas aln relación a los mismos ladores, es decir aparece la oportunidad de 

0110 trabajo; si las """"ctativas atribuidas a la nueva oportunidad no superen la 

valenda de 1.00, la probabilidad del empleado a decidirse a alnservar su empleo saria 

mayor que la de deja~o (Figura 1). 

ALlElNATIVAS CONSECUENCIAS Y VALENCIAS QUE SE 
ESPERAN 

Sueldo """""" Trabajo COIIIpII!kroI TOTAL 

Empico AI:tual .25 .25 .30 .20 LOO 

Expectativa I .30 .25 .09 .10 .74 

Expectati .. 2 .35 .30 .10 .20 .95 

Figura 1. DECISIÓN HIPOTÉTICA SEGÚN LA TECRlA DE LA EXPECTATIVA Y LA 
VALENCIA. 

2.6 Comparación de los Modelos de Motivación de Maslow y Vroom. 

Tanto la teoría de MasIow como la de Vroom haoen hincapié en la motivación 

almo un factor espedlia> del individuo, por lo tanto. desde tal perspectiva, saria difícil 

generalizar patrones grupales de motivad6n, corno podria ser obtener la satisfacd6n 

laboral de un grupo de empleados. 

A su \I9Z, tanto MasIow almo Vroom tratan de explicar la conducta mediante 

necesidades inlemas del individuo, no extemas almo saría la rotación de personal o et 

cambio de políticas. 
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La Teoría de la Escala de Necesidades concluye: lo que dicta la conducta son 

las necesidades de mayor urgencia, Y para la Teoría ele la ExpedaIiva Y la Valencia tal 

-
urgencia surge entre varias necesidades que compiten entre sí. Podríamos decir 

entonces, que de cierta manera ambas se complementan. 

Vroom, para poder investigar las necesidades de los empleados sugeriría 

pedirtes que establezcan una valencia para cada una de las características del trabajo, 

y las de otras opciones de trabajo, para asi poder emprender una linea de acción con 

mayores probabilidades de éxito. 

2.7 David McClelland: El Motivo de Logro, Afiliación y Poder (1960), 

En otros estudios acerca de la motivación, David McClelland (1960) de la 

Universidad de Harvard, desarrolló un análisis acerca de los impulsos de Logro, 

Afiliaci6n y Poder. Tales impulsos, desde su punto de vista, son los más dominantes en 

los seres humanos y destacó su importancia para la motivaci6n. Además, los impulsos 

motivacionales de cualquier individuo, están detenninados por el tipo de cultura en que 

se desarrollaron como son la escuela, tipo de lecIuTa, la religión y la familia (en Davis y 

Newstrom, 1991). 

A continuación se definen y 8JCIllícan los tres impulsos de que nos habla 

McClelland, ya que se consideran de impoi ta¡1da para el desarrono de esta trabajo, 

puesto que muchas personas orien!an sus esfue!zos a la satisfacci6n de dichos 

impulsos. 

29 



Di(emncias de Satisfacción Laboral 
enlm SUpenli$olflS, Gelflntes y Diteelivos. Motivación 

El Motivo de Loaro 

Es la necesidad ó impulso experimentado por algunas personas para superar 

retos y obstáculos con el objetivo de conseguir alguna meta (McCleUand, 1960). 

Una persona motivada por el Logro, exige más de sí mísma, por ello tiene mayor 

probabilidad de sobresafir entre otras personas. Por ejemplo, los ejecutivos más 

destacados en su trabajo son aquéllos que por lo regular experimentan grandes 

impulsos hacia el logro de metas en comparación con los que no se elevan en la 

compailía rápidamente. 

McClenand nos e""lica: "Mientras mayor sea el nivel de motivación de Logro, 

más probabilidades hay de que el ejecutivo se eleve 8 posiciones de mayor poder y 

Iflsponsabilidad". A este tipo de personas les agrada tomar responsabilidades para 

resolver problemas, encuentran suficiente deleite en llevar a cabo cosas difíciles, pero 

no tanto como para que les sea imposible alcanzartas. Tl9Ilden a fijarse metas 

moderadas de logro. Les gusta incurrir en un moderado grado de riesgo, lo bastante 

grande como para ofrecer cierta excitaci6n, claro, si la ganancia representa algo que 

valga la pena (Davis y NewsIrom, 1991). 

B dinero para eUos es sólo un indicador para medir su progreso y comparar sus 

logros enteriores. Les agrada la retroanmentación de su desempeño, pa- eUo prefieren 

actividades cuya re1roalirnentación sea rápida, casi inmediata, precisa e inequívoca. 

Eligen por lo regular, carreras con claros mecanismos de retroalimentación, como las 

relacionadas a la genmcla. Su modo de pensar está orielllado hacia el futuro, pues 

son prácticos y QI8IlIan con peilsamiento anticipatorio, el cual, les pennite en gran 

medida, una lógica y adecuada predicción. No son conformistas, encuentran difícil 
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dejar de pensar en el trabajo hasta que lo hayan terminado. Son persistentes, reafislas 

e inclinados a la acción, nunca a la pasividad ni al confonnismo. (op. cit.) 

Pero curiosamente todos los numerosos atributos antes mencionados, no 

siempre los hac:en más productillOS. Cuando la tarea impuesta requiere de cierto grado 

de inventiva o iniciativa personal, es sumamente probable que dejen atrás a sus 

competidores; pero si la parece extremadamente dificil de lograr o si la tarea no 

represente ningún reto, se IIOlverá un trabajador ordinario carente de estimulo (ap. cit.). 

Las personas, nos dice McClelland, que presentan un mayor motivo de logro se 

encuentran en la ciase media, cuyos empleos se relacionan con el comercio, la 

gerencia, los profeslonlstas y los especialistas asalariados. El comercio y la 

tecnología ofrecen buenos caminos para estimular el motillO de Logro, por ello se da en 

mayor medida en países industrializados (en Gellerman, 1978). 

Existen ciertas caracteristicas observadas en los empleados con orientación al 

Logro: 

Trabajan duro cuando saben que pueden recibir reconocimiento personal por su 

esfuerzo. Ponen su empello en una tarea que tenga moderado riesgo de fracaso y 

realizan mejor su trabajo cuando reaben retroalimentación sobre su desempello; 

siempre y cuando ésta se fundamente en hechos reales y no en percepciones de tipo 

personal. 

Davis Y NewsliUih (1991) en su libro La Conducta Humana en las 

Or¡¡anizacioiJes seI\aIan CJJe los ge¡iII.tes con motivación hacia el logro "tienden a 

confiar en sus subo1l1imd:>s, compartir y recibir ideas abiertamente, fijan metas y 
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esperan que sus empleados estén también orientados hacia el logro de éstas". 

El Motivo de Afiliación 

Es el impulso por relacionarse con otras personas Y se refleja en el deseo de 

interactuar socialmente con la genia (McClenand, 1960). 

las personas oñentsdas hacia el motivo de Afiliación, trabajan mejor cuando se 

les felicita por su actitud hacia sus compañeros o sus dientes que por su desempeño. 

Se les debe reconocer por sus actitudes favorables y su cooperación; desean libertad 

para hacer relaciones y tienden a hacer amistades tanto en el trabajo, como fuera de 

él. porque obtienen satisfacciones intemas rodeándose de amigos. Por el c:ontrario, 

quienes se sientan motivados por el Logro. buscan asistsntes bien capacitados y 

generalmente no prestan mucha atsnción a sentimientos personales (Davis y 

Newstrom, 1991). 

El Motivo del Poder 

Se define como el impulso por infiuir en las personas para cambiar situaciones 

(McCleUand, 1960). Existan dos tipos de poder según McClelland, el personal y el 

institucional; cuando un geren!e esté motivado por el poder Y lo utiliza a favor de la 

institución, no· sólo para sí misma, entonces será un estupendo dirigente que buscará 

influir la oonducIa de los demás de manera positiva, en beneficio de toda la 

organización (GeUennan, 1978). Dicho en otras palabras, el individuo que esté 

motivado por el ímpufso de Poder, puede utiliza10 de manera constructiva o destructiva 

para la OIjIalliaaci6iL 

Independíentemente de todos los motivadores antes mencionados, para algunas 

personas suele ser detsrminante recibir una amplia compensación económica para 
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sentirse satisfechas con su trabajo. ¿Qué habrá detrás del dinero para que pueda 

llegar a ser un motivador por si mismo? A continuación revisaremos algunas 

explicaciones al respecto. 

2.8 El Dinero Como Motivador. 

El dinero ha llegado a ser un motivador por si mismo. o también un facilitador de 

otros motivadores. Para comenzar a explicar el dinero como motivador poderoso, en 

primer lugar lo seilaJaremos como "un medio de Inlerr:ambio utilizado para obtener 

incentivos reales· (Nonnan, 1975). Por medio del dinero se pueden satisfacer 

necesidades básicas corno alimento, techo o wstido. Pero enfoquémonos por ahora a 

su función racional, al dinero como un simbolo el cual, representa cualquier cosa que 

las personas se sientan motivadas a conseguir. 

Saúl Gellerrnan (1978) en su libro Motivación y Productividad, afirma: "el dinero 

es un instrumento factible para avanzar en los propios intereses~ Por medio del dinero 

pueden rubrirse muchas necesidades; por ejemplo, para los jóvenes ruya educación 

está por lanninar y se enruentran listos para ingresar al mercado laboral, consideran el 

dinero como un instrumento efectivo para mejorar en forma radical su nivel de vida. Sin 

embargo, cabe destacar que cuando ya 58 ha arumulado suficiente dinero, puede 

volverse menos poderoso como motivador. 

El dinero puede silllbol'ozar logro, prestigio, poder o hasta seguridad emocional; 

por ello el sigili.1caclo atribuido al dinero es Ian ambiguo y emocional como el ser 

humano misnio. Es un medio iIIafe¡ iaI con el cual 58 pueden conseguir tanto valores 

materiales como emocionales. Se ha encontrado que en los paises subdesarrollados el 
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dinero tiene únicamente la función económica y se convierte en un intermedialio o 

vehiculo para obtener seguridad, posición o prestigio, siendo ahi donde comienza a 

adquirir significado convirtiéndose en un poderoso motivador simbólico (GeIIerman, 

1978). 

B incentivo fmanciero representa a su vez, una medida de valor pues es 

indicador de la importancia otorgada al trabajo de una persona; si alguien percibe 

mayor remuneración económica por su esfuerzo, se infiere que su esfuerzo productivo 

es más lIBlioso que el de otros. El dinero también puede simbolizar /ogro y ptestigio; 

por ejemplo, entre los ejecutivos se acostumbra obtener un salario muy aHo, con el fin 

de permitir que los salarios de los que no están en un puesto similar. sean establecidos . 

de acuerdo a la mayor posición jerárquica de la empresa. El aHo sueldo del ejecutivo 

sirve para mostrar su importancia en la organización y la compensación financiera es 

por consiguiente, una forma de reconocer el grado de responsabilidad (op. cit.). 

El dinero para algunas personas 'es un motivador por si mismo, es decir para la 

mayorla de las personas al parecer, el dinero es importante en cuanto permita 

satisfacer ciertas necesidades; pero para quienes lo consideran un motivo puro y lo 

welven el principaf motivador, se comIierta en algo viIaJ que hay que cuidar. Es por ello 

que cuando los otros lo retienen o no quieren concederlo. sienten la imperiosa 

necesidad de protegerlo porque se haya en constante peligro, entonces simboliza amor 

y seguridad es decir, necesidades emocionales. Por lo tanto, el dinero significa lo que 

cada persona quiere que signifique. Es un seguro satisfactor de necesidades y un 

medio de inteicaillbia para obtener elemeiltos reales (Norman, 1975). 

Es importante señalar que la pérdida de dinero no se experimenta' igual en el 

pobre que en el rico; _ último pierde prestigio, poder y el primero pierde alimento. La 
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pérdida de posición social y del poder afectan diredamente el ego de la persona y 

lesionar el ego puede amducir a las personas a resoluciones extremas como puede 

ser el sticidio. Por ello, por lo menos desde esla perspectiva, el hombre pobre liene 

menos que perder, psicológicamente hablando; además las instilucianes asislenciales, 

los familiares o amigos, (sobre todo en la cultura mexicana) pueden presIar ayuda para 

obtaner lo básico. El rico no pierde comida, pierde el equHibrio de su aparato psíquico 

(Gellerman, 1978). 

En la estructura ecooómica actual, el sueldo y el trabajo van de la mano, ya que 

la remuneración monetaria puede intercambiarse por cualquier cosa y ésta se obtiene 

trabajando. EJcisten varios tipos de salarios (Norman, 1975) dependiendo de las 

normas que la sociedad desee pe!petuar; el tipo de salario se da en función a las 

relaciones que producen: 

1.- Salario en función de la producción: Se refiere a la paga en función a la cantidad 

producida por el trabajador; esta tipo de selario motiva al esfuerzo, acentúa las 

diferencias individuales y mantiene a la seguridad como una responsabilidad personal 

(Harris, 1987). 

2.- Salario de acuerdo al tiempo invertido: Por horas, por dia, semanas, etc. Este 

método aplicado en pues10s similares, (por ejemplo apficado a todos los supervisores, 

o todoS los ejecutNos), no considera las diferencias indiviclIaIes en c:uanID a habilidad, 

lo que hace que se pierda el interés por ser mejor. 

3.- El Método de salario por aritigüedad: Está en función de la duración del servicio de 

la persona en la e,rrllilllpinlSa Hace a los jóvenes trabajar por un porvenir seguro pero no 
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logra que los trabajadores se esfuercen. 

4.- Salario sobre la base de la necesidad: Este tipo de salario considera las 

necesidades de las personas. es decir, si el trabajador contJae matrimonio, aumentan 

sus necesidades y por consiguiente aumentará su salario. 8 modelo no alienta la 

iniciativa individual pero aea mucha seguridad. 

No exisle un patrón específico que sea el ideal en cuanto a remuneración se 

refiare. El mejor método depende de las normas éticas que la sociedad quiera 

perpetuar, por ejemplo, si se quiere perpetuar la seguridad como lo más importante se 

proporcionará mayor salario a los empleados leales (Gellerman, 1978). 

Por otro lado, si la sociedad da mayor valor a la familia, entonces dará un sueldo 

mejor remunerado a quien mantenga a mayor número de miembros en la familia; pero 

si por el contrario, la sociedad lo que desea es mayor producción y eficiencia en el 

. ·trabajo, remunerará considerablemente a los individuos con aspiraciones aitas. El 

único sistema que utiliza el salario para motivar a las personas de acuerdo a sus 

aptitudes, es el pago en función de la producción. Sin embargo, cabe destacar que tal 

método no toma encuanta ni la satisfacción ni la salud del trabajador (ap. cit). 

En esIe punto es importante sellalar que en la emprese estudiada se utiliza el 

pago por quinI:ena laborada. es decir por TIempO Invertido. 

Para resumir, todoS los seres humanos trabajamos por distintas razones y 

estamos motivados de distinlas maneras. Hay quienes buscan satisfacer con su salario 
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necesidades básicas de la vida. como son alimento, casa o ropa; otros buscan 

satisfacer necesidades para la salud Y educaci6n. Algunos persiguen tener lujos, lo 

cual estaria hablando de necesidades adquiridas. También existe quien únicamente 

desea una posición social, por último, hay personas que requieren el dinero para 

ejercer poder. 

2.9 Causas que Estimulan al Trabajador a Pedir Aumento de Sueldo 

Entre las causas para que el trabajador pida aumento de sueldo están: porque 

tiene muchas necesidades no cubiertas en parte o en su toIandad o también, porque su 

ttabajo no le agrada. Las personas exigen grandes incentivos económicos en su 

trabajo, para así superar en algo las condicíones insatisfactorias del mismo; a su vez, 

piden menor tiempo de trabajo o reduCCión de la jomada de trabajo, para no 

experimentar por mucho tiempo la labor desagtadable (Norman, 1975). 

Otra causa por lo que los empleados pidan aumento de sueldo es su deseo de 

equidad y por evitar sentirse explotados (OBvis y Newstrom, 1991). 
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CAPITULO 111 

E L M E X I C A N O: 

CONDUCTA Y SATISFACCiÓN 
LABORAL 

Las ciudades. como los individuos. cambian de voz y de 
erclamociorresa medida que crecen en edadyen progresa; 
pasan de la locuacidad de los ni/fos a la parquedad de 
palabra de las gentes muy acupadas; 
mas algunas. y este es achaque /atino. cOliJan al trabajar, 
aunque su trabajo seaforjar ti hierro o degollar reses o 
fWlU'ar cristia1JOS con efusión de sangre .• 

*Angef De Campo (1906), Los Ruidos de México, en Pueblo veanto, 1991. México: UNAM. p. 159 
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El Mexicano: Conducta 
y Satisfacción Laboral 

El propósito de este breve capítulo referente a la ruttura del mexicano, es 

presentar una idea general del marco cuttural que rige la conducta del trabajador y 

mencionar aquellas investigaciones realizadas en el ámbito nacional, las cuales se 

consideraran importantes para el encuadre del presente trabajo. 

La comprensión de la cuttura es una variable fundamental a considerar en todo 

aquel que trabaja con otras personas o tenga a su cargo personal; en la medida en 

que se adapten las políticas organiza.cionales y se logren comprender la· manera de 

actuar, las actitudes, y necesidades de los dfferentes tipos de personalidad observados 

en nuestro pals, podremos aecer y desarrollamos, motivar eficientemente al personal 

y otrecer una mejor calidad de vida laboral. Toda, con el fin de estar mejor preparados 

para afrontar los cambios económicos. Los retos actuales exigen de nosotros mayor 

cuidado en este sentido, en beneficio de cada una de las personas integrantes de la 

nación y por lo tanto, en beneficio del país mismo. 

No existen muchos esbJdios que respalden la conducta del mexicano en su 

trabajo, sin embargo los resullados obtenidos al respecto son muy intaresantes; por 

ejemplo, Arias Gallcia (1964 Y 1966) en un estudio con obreros, vendedores y 

oficinistss, concluye que la Jerarquía de Necesidades de Maslow (apartado 2.2) 

funciona dfferenta en nuestro pais polque las necesidades más motivantes para estos 

trabajadores son las necesidades de estima, seguidas por las de seguridad (en Arias, 

1977). 
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B Mexicano: Conducta 
y Satisfacción Laboral 

En .otra irM!Sligacién efectuada en 1965, McGinn, Harsburg y Ginsburg 

observaron en estudiantes preparatonianos de Michigan y de GuadaJajara, d~erencias 

en la tendencia a romper con amistades si se estaba en desacuerdo con ellas; 

concluyeron que los estudiantes de Michigan tienen mayor tendencia a romper con 

amistades si están en desacuerdo y los mexicanos están más dispuestos a cambiar de 

opinión o a ceder antes de romper con las amistades (op. cit.). 

Tres años después, Zurcher (1968) en un estudio comparativo efectuado en 

empleados bancarios mexicanos y estadounidenses ,encontró que en comparación con 

los norteamericanos, los empleados y funcionarios mexicanos consideraron más 

valiosas las obligaciones amistosas (op.cit.). 

De los dos anteriores estudios se distingue la importancia del motivo de Afiliación 

para los mexicanos (McClelland, ver apartado 2.7). 

En estudios con gerentes, Arias Galicia en 1969, en primer lugar encontró 

insatisfacción en cuanto a la seguridad en el empleo, después en autonomía y en 

tercer lugar en autorrearlZllción. La investigación incluyó la necesidad de autonomía 

porque los gerentes requieren dicho factor para la toma de decisiones (op. cil). 

Por lo que se refiere al nivel jerárquico y al clima laboral, Ramirez Olvera y 

Hemlllndez MllIrquez (1990) haDaron que mientras mayor sea el niwl jerárquico, mayor 

satisfacción hay hacia el trabajo. La explicación dada fue: como los gerentes CJaJpan 

niveles altos y en ellos se puaden aJbrir necesidades más complejas tales como logro, 

autodesarrollo, mayor status y responsabilidad, entre otros, el efecto es una percepción 
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del dima más favorable compamda con la de las personas que OQJpan puestos de 

menor jelarquía. 

Por otro lado, Argyris (1967) señala la incongruencia entre las 

características de una persona madura y el comportamiento esperado de los 

empleados en las organizaciones, al respecto Arias Galicia (1977) menciona, 'existe 

una incongruencia básica entm /as caracterisücas de una persona aduna, madura 

emocionalmente y /as caracterlsücas de /as organizaciones tradicionales", tomando en 

cuenta que las organizaciones mexicanas son, en general, organizaciones de tipo 

tradicional es decir, con organización lineo-funcional, comunicación en forma vertical 

donde sólo por medio del supervisor se transmiten todas las decisiones 

organlzacionales, estilo da liderazgo autócrata, etc. (Münch y García, 1984; Harris, 

1987). Tal incongruencia se refiere según Argyris, a que las personas occidentales al 

madurar tiendan a: 

1. Cambiar estados de pasividad hacia estados de actividad creciente. 

2. Evolucionar de estados de dependencia, hacia estados de relativa independencia 

3. Adquirir mayor variedad de conductas. 

4. Presentar j¡ .leieses profundos, a dWerencia de lo que ocurre en la edad temprana. 

5. Fijarse metas a largo ptazo. 

6. Ocupar posiciones semejantes o superiores a las de los individuos de su rango o 

edad, evolucionando de posiciones de subordinación características de etapas 

anteriores al desarrollo. 

7. Desarrollar su conciencia y ejercer contrcI sobre sí mismos. 
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El Mexicano: Conduela 
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A pesar de lo an1erior, en las organizaciones se espera que el trabajador se 

comporte como una persona completamente inmadura pues se le pide: 

1. Tener un mínimQ de control sobre ellJabajo y su medio. 

2. Ser pasivo, dependiente y subordinado. 

3. Fijar únicamente metas a corto plazo. 

4. Tener y perfeccionar el empleo de actividades superfICiales y, 

5. Proporcionar niveles de producción especificos, en condiciones que dan lugar a 

desajustes psicológicos. 

Es urgente realizar cambios en las organizaciones mexicanas y por consiguiente 

en el comportamiento de los lideres y de los integrantes de dichas organizaciones; 

para ello es prudente comenzar por hacer investigación en las organizaciones 

mexicanas, con las personas que componen las organizaciones, para no seguir 

importando modelos que no nos explican del todo, sacar mejor partido de nueslJas 

virtudes y superar nueslJas dificultades. 

La Doctora Isabel Reyes LagImllS de la UNAM, ha realizado investigaciones 

acerca de la medición de la personalidad en México y señala que no debemos seguir 

importando ¡.a¡éinebos de medición los cuales no han sido elaborados para nosotros y 

no van de acuerdo a nuestro contexlo cultural es decir, no nos explican. Asi mismo 

alinna: la gran mayoría de las pruebas utilizadas actualmente en las empresas 

mexicanas, no han sido debidamen1Iil confiabüizadas ni es1andwizadas en nuestro país 

Y además tienen erraras de traducción, acarreando por consiguiente, graves errores en 

la selección de personal Y con eUo el deficiente aproved.anriento de los recursos 
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humanos (Reyes Lagunes, 1998). 

E1 AIaxicano: ConducIa 
Y Satisfaa:ión Laboral 

E1 meJCicano corro todo ser hwnano, a lo largo de la historia ha ido 

ewJucionando en todos los ámbitos de su existencia; por eno, existen teóricos cuyo 

esfuerzo se han orientado a explicarlo desde la época de la conquiste. Asi mismo, se 

ha tratado de establecer el perfilo los perfiles del mexicano más comunes existentes 

en nuestro país. Entre los teóricos actuales de la psicología del mexicano más 

destacados, está Rogalío Diaz-Guenero cuyo Ubro, Psicologla del Mexicano (1967, 

1994), expone la existencia de 4 tipos básicos o formas de ser del mexicano, el pasivo 

y obediente-afiliativo, el rebelde activamente autoafirmativo, el mexicano que tiene un 

control interno activo y fina/mente el de control extemo pasivo. Por otro lado a partir del 

autoconcepto expuesto por Díaz-Guerrero, Valdéz y Reyes Lagunas en 1992 

establecieron 7 formas de ser o tipos del mexicano: Social Afifrativo, Pasivo Agresivo, 

Romántico, Rebelde Autoafirmativo, Obediente Aliliativo, el de Control Moral Intemo y 

por último el de Control Interno Instrumental (Reyes Lagunes, 1998). 

Existen materiales y hefTBrnientas validadas y conliabiUzadas elaboradas para 

ser aplicadas en personas que pertenecen a nuestro ámbito rultural, cuya utilidad es 

determinante para el Psicólogo en el área laboral. Sin embargo, es de vital impor1ancia 

realizar más estudios en el ámbito • ¡¡¡ciCA 181, en las empresas mexicanas, con ellin de 

a comprender la conducta deI ••• exica 10 en el trabajo Y con ello trabajar en los puntos 

débiles de su peisoilalidad, crecer y desa.of!a¡ el poleilCial humano dentro y fuera del 

área laboral, no sólo para bien de cada individuo sino también para superar los retos 

actuafes a los que se 6i ¡fl a la. las caga riza::ior i9S en benefiáo del país mismo. 
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Recapitulación del 
AIa/CO Teórico 

RECAPITULACiÓN DEL MARCO TEÓRICO 

Con el fin de dar al lector IR! revisión general del marco leórico que se ha 

considerado en la presente investigación, resulta conveniente recapitular algunos 

aspectos importantes. 

El propósito de esta revisión bibliográfica ha sido presentar de manera breve y lo 

más ordenada posible, los elementos que han dado estructura al estudio y que se 

consideraron en la interpretación de los rasultados que obtenidos. 

En el capitulo I se han revisado diversos puntos importantas concernientes a la 

satislacción laboral donde se mencionaron diferentes leóricos y estudios relevantes 

acerca en ella, los beneficios de estudiar la satislacción de los empleados así como de 

estudiarla en las personas que ocupan puestos en la supervisión, la gerencia y la 

dirección. 

Posteriormente en el capítulo segundo, se trató el tema de la motivación humana 

donde se índuyeron diferentes teorias de la motivación las cueles nos apoyaron para 

entender por qué trabajan las personas, ello a la vez permitió delimitar aquello que 

puede dIIr satislacción en el empleo. 

Finalmente, en el capítufo 111 se revisaron algunas investigaciones heChas en 

MéJcico así como la percepción de algunos autDres respecto al tema de la Psicologla 

del mexicano y la conduela laboral, llegándose a la conclusión que la cuIIura establece 

un efecto impottante en la con<kJcIa de todo trabajador Y que es imprescindible realizar 

más estudios en las empresas nacionales. 

A contiruIcI6n, en el siguiante capitulo, se piBSeiltall todos los aspectos de 

carácler metodológico consideradIos en esIB estudio. 
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H1. Existen diferencias significativas en cuanto a la percepción del factor Trabajo entre 

supervisores, gerentes y directivos. Es decir, se espera que en el factor trabajo, los 

trabajadores que pertenecen al puesto de supervisor, gerente y directivo, tengan 

diferencias de satisfaoción entre si. 

H1..,. No existen diferencias significativas en el factor Trabajo entre supervisores, 

gerentes y directivos. O sea que la satisfacción en el factor Trabajo será similar 

es1adisticamen!e entre supervisores, gerentes y directivos. 

H2. Existen diferencias significativas en la percepción del factor Superior entre 

supervisores, gerentes y directivos. Por lo tanto se espera que los que pertenecen al ; 

puesto de. supervisor, gerente y directivo, presenten diferencias significativas en dicho 

factor. 

H2..,. No existen diferencias Significativas en el factor Superior entre supervisores, 

gerentes y directivos. Siendo entonces que la satisfacción el factor Superior es muy 

parecida entre supervisores, gerentes y directivos. 

H3. Existen diferencias significativas en cuanto a satisfacción por Compañeros de 

trabajo entre superviSOleS, gerentes y directivos. En otras palabras se espera que haya 

diferencias si!J1if1C8livas en cuanto al factor Compañeros en los niveles jerárquicos 

entes mencionados. 
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H3-o. No existen diferencias significativas en cuanto a satisfacción por Compañeros de 

trabajo entre supervisores, gerentes y directivos. Por lo tanto la satisfacción en el factor 

Compañeros no es d~erente entre supervisores, gerentes y directivos. 

H4. Existen diferencias significativas en satisfacción por Salario entre supervisores, 

gerentes y directi\los. Es decir, la satisfacción por Salario es d~erente entre los 

supervisores, gerentes y directivos. 

H4-0. No existen d~erencias significativas en satisfacción por Salario entre 

supervisores, gerentes y directivos. O sea, la satisfaCCión por Salario será parecida 

tanto en supervisores como en gerentes y directivos. 

H5. Existen d~erencias significativas en el factor Ascensos entre supervisores, 

gerentes y directi\los. Dicho de otra manera, los empleados pertenecientes al puesto 

de supervisor, gerente y directi\lo, presenten d~erencias significativas en lo referente a 

satisfacción por Ascensos. 

H5-0. No existen diferencias signifICativas en el factor Ascensos entre supervisores, 

gerentes Y directi\los. En otras palabras, la satisfacción en el factor Ascensos es 

parecida, estadísticamente hablando, entre los supervisores, los gerentes y los 

directivos. 
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4.3 VARIABlES Y DEFINICIONES OPERACIONALES 

De acuerdo con lo sei\alado en las hipótesis de trabajo, se tomaron las 

siguientes variables para ser consideradas dentro de la inwstigaci6n: 

VARIABLE INDEPENDIENTE 

Categorfas Jerárquicas 

Definición operacional: Diferencias referentes a la categoría o nivel jerárquico del 

puesto que ocupen en el organigrama empreserial. Para fines de este trabajo, los 

puestos que se exploraron están divididos en tres categorías: 

DIRECTOR Y SUBDIRECTOR.- Son las personas que ocupan el puesto de mayor 

jerarquía en el área de Tarjeta de Crádito. Tienen mayor autoridad, poder de decisión y 

responsabHidad que los que ocupan otros puestos. En la presente investigación a las 

personas que pertenecían a alguno de estos dos puestos se les denominó 

DIRECTIVOS, dado que en ambos puestos se desempeñaban tareas y obligaciones 

semejantes. 

GERENTE.- Personas que Trabajan en el área de Tarjeta de Crádito cuyo puesto en el 

organigrama empresaria! se denomina gerente, cuya jerarquía es mayor a la del puesto 

de supervisor y menor a la de los directivos. 

SUPERVlSOR.- Puesto ocupado por las personas pertenecientes al área de Tarjeta de 

Crédito cuya jerarquía en el Oigalliglama empresaria! es menor a la de los gerentes 

pero mayor a la de los 811 iphiados en general. 

49 



Difere¡lCias de Satisfaa::iólt Laboral 
8n118 SupBIVistHBs. Gtw._ Y DiI8Ctivas. MetocJoIogía 

VARIABLE DEPEND!EN!E 

Satisfacción Laboral 

Definición operac:ional: Percepc:ión experimentada por el trabajador hacia cinco 

aspectcs relacionados con su labor en la organización: Trabajo, Superior, 

Compa/\eros, Salario y Ascensos. Dichos aspectos son a su vez, variables 

dependienles especificas wyas definiciones operacionales son: 

1.- Trabaja: Esta variable ss define como la percepción experimentada por el 

trabajador hacia su actividad laboral, es decir, a las tareas que realiza y el contenido de 

su trabajo como aburrido, respetado, fatigoso, etc. 

2.- Superior: Se refiere a la percepción del trabajador hacia su jefe inmediato como 

perezoso, inleligenle, descortés, etc. 

3.- CompañetDS: Está definida como la percepci6n experimentada por el trabajador 

hacia las personas con las cuales trabaja y las relaciones establecidas con ellos, por 

ejemplo, rápidos, leales etc. 

4.- Salaria: Se define como la percepción experimentada el trabajador hacia la 

remuneración econOmica recibida y hacia su capacidad de adquisici6n como es, 

ingresos adecuados para los gastos normafes, etc. 

5.- Ascensos: Esta variable ss refiere a la percepci6n de un trabajador hacia la 

posibilidad de calilbia. de puesto en la empresa con un mejor nivel jerárquico dentro de 

la Oiga ¡izació. y con lTAJyOr ingreso 6Wi iÓli lico como seria, ascensos poco freaJ~~s. 

buenas opor1Unidades de ascensos, etc. 
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..... POBLACIÓN, MUESTRA Y SUJETOS 

La PobIad6n estudiada pertenecia al área de Tarjeta de Crédito TC, de una 

empresa bancaria de la Ciudad de México, la cual constaba de un rotal de 227 

personas (ver Tabla 1). Con el fin de coo_ su anonimato, a lo largo de la 

investigación será identificada corno empte$8 bancaria. Dicha población estaba 

dividida de manera general en seis puestos difetentes: Director General, Director, 

Subdirector, Gerente, Supervisor y Empleado (con diferentes categorías). 

Tabla 1 

P08lACIÓN 

subdlreclol' 

fJ~~íl~;~¡;~j¡~''i~:;?l;~~,~~~r~; '!T'F:'C -:.;,10::.: ." 
¡:fj;~~4:rl,¡~iill:E~~h~;~:"~:;~ ";;n;~:;;~';'~~~:f~¡;.:,~:~_~ ~.:-.';~:~ _ .~ 

8 

'Una de las vacantes para el puesto de director no estaba ocupada en el momenID 

de! estudio. 

51 



Dil8I9fx:Bs de S ,. f «'50 l.abotaI 
entJ8 SupanIisotes; Getari8s Y DiI8divos. 

MUESTRA: 

De manera intencional, para la realización del presente estudio, se escogieron 

para participar un total de veintisiete personas, todas las pertenecientes a los puestos 

de supervisor, gerente, subdirector y director del área de Tarjeta de Crédito. El tipo de 

muestra utilizado fue intencional estJaliñcada, (Croxton F.E. y Cowden, 1962) ya que 

los estralos se dividieron según el puesto de los sujetos. 

No se siguió ningún muestreo para seleccionar la empresa. La razón subyacente 

a este punto tuvo su origen en la dificultad existente en el medio empresarial para 

permitir el acceso a sus instalaciones y dar tiempo a los trabajadores para responder 

el instrumento. 

SUJETOS: 

A continuación en las tablas 2, 3, 4 Y 5 se exponen las principales caracteñsticas 

de los sujetos que amablemente participaron en esta investigación. 
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Tabla 2 

NúMERo DE CASOS POR CATEGORIA y SEXO. 

En la tabla 2 se señalan tanto el número de casos por categoría jerárquica 

estudiada, como el número de personas pertenecientes al seleO femeniI10 y masculillo. 

Cabe destacar la existencia de sólo 4 mujeres en la muestra y todas eran gerentes; la 

razón de ello no pudo se, esctarecida por la persona que fungió como nuestro contacto 

en la empresa. 

Sin embargo, los resultados estadísticos más recientes de la Encuesta Nacional 

ele Empleo Urbano (del aauto bimestre de 1990 en 16 ciudadeS mexicanas), afirman 

qua s6Io el 33.7% de la población ec:aIÓI11ÍC8II1 activa son mujeres; de las cuales 

35.6'11. pert9nec:im¡ al D.F., 34.4% a Guadalajam; Ma1a.DOS contaba con 34.1% y 

Ciudad Juárez CllrI 34.0%. (INEGI, Mal20 de 1991). De lo cual se iIfiete, la exista ida 

un pon:entaje mucho menar de mujeres que ocupan puestos a nM!I gerencia y si en 
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nuestra muestra representan el 14.8%, quizá sea un ej~ de la situación 1_ 

que para las mujeres impera actualmente. En la sección dedicada a la disalsiÓll de los 

resultados, se mencionan y discuten algunas investigaciones al respecto. 

Tabla 3 

RANGO DE EDAD DE LOS SWETOS POR CA TEGORIA JERÁRQUICA. 

.0 5 3 o o 

La labia 3 nos indica cuantas personas pertenecen a los rangos de edad 

mostrados en la segunda linea, divididos por categoría jerárquica. Podemos notar que 

todos los supervisores tienen menos de 36 años de edad, mientras la mitad de la 

muesIra de los gerentes tiene entre 31 Y 35 años, sólo hay una persona para cada uno 

de los rangos de 18 a 25 y de 41 a 45 años, y 3 en el de 36 a 40 años. En cambio los 

dirediWS nada más cuentan con una persa18 de 26 a 30 años, as! mismo para cada 

rango de 41 a 45 y 51 a 55. La mayoría de los direcliws tiene entre 31 Y 40 años de 

edad lo cual, por cierto, es un rango menor al hallado en un esIudio realizado por el 
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fTESM (1991), donde el plollledio de edad de los ejecuIiws mexicanos era de 43 

aiIos. En el capítulo dedicaoo a la discusión se ampIiaIán tates hallazgos. 

En otro tipo de estlldios, se ha encontrado en países de América Latina. la 

escolaridad es una de las causas de desigualdad del ingreso; así mismo, las 

oportunidades de conseguir mejores empleos aumentan a medida que aumenta la 

escolaridad (Lusting. 1997). Lo aJal va en linea con algunos casos que muestra la 

tabla 4; allí se indica el grado académico alcanzado por las personas de nuestra 

muestra, por categoría jerárquica. 

Tabla 4 

NIVEL ACADÉMICO ALCANZADO POR CATEGORlA JERÁRQUICA 

SUPERVISORES 

GERENTES 

DIRECTIVOS o 

La mayoría de los supervisores alcanzó únicamente el grado escolar de 

preparatoria o vocacional y sólO 2 tienen estudios de licenciatura tenninados. En el 

caso de los gerentes la mitad de ellos tiene licenciatura, 3 poseen estudios de 

posgJacD Y 2 cuentan con Plepalaloria o ,ocacio¡¡a!. De los directivos, casi lodos 

tienen Iic&n:iatura exeptuando a 2 que aJentan con estudios de posgrado. 
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Tabla 5 

SALARIO MENSUAL POR CATEGORiA JERÁRQUICA 

En cuanto a salario mensual recibido por categoría jerárquica, la tabla 5 nos 

in!orma que todos los supervisores perciben de 3 a 5 mil pesos, 2 de ellos comentaron 

durante la aplicación del instrumento que recibían $2,969.00 al mes. De los gerentes, 

uno percibe de 3 a 5 mil al mes, 3 de ellos ganan de 8 a 10 mil pesos mensuales y 6 

gerentes obtienen de 5 a 8 mil pesos. Los directivos, como era de esperarse, obtienen 

los mayores salarios, sólo uno gana de 12 a 15 mil pesos así mísmo, uno obtiene 

más de 10 mil pesos al mes. 2 ganan de 15 a 20 mil pesos lo que también sucede el 

rango de 25 a 30 mil pesos. Por últimO 3 dírecIivos perciben de 25 a 30 mil pesos 

mensuales. 
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Existen ciefIaS caraderisticas de la muestra que nos despiel1an algunas 

inquietudes, las cuales ~a importante indagar pues pocIrian repercutir en la 

satisfacción de las personas. Porejamplo; ¿Por qué hubo tan pocas mujeres? ¿Existe 

relación entre esoofaridad Y salario recibido?, ¿Cuál es la edad promedio en México de 

los directivos? Por ello, en el apartado dedicado a·la discusión da los resultados, se 

analiza la relación de tales variables sociodemográficas y algunos estudios 

relacionados al tema .. 

4.5 TIPO DE INVESTIGACiÓN 

Se considera que la presente investigación es un estudio da campo porque se 

realizó en la empresa antes mencionada. Se ha elegido un diseño Ex post tacto de 

comparación estética (Slanley Y Campbell, 1966) con el fin de lograr la comparación 

entre los tres grupos en los cinco factores de satisfacción necesarios para probar la 

hipótesis de trabajo planteada al inicio de este capítulo. 

Se dice que es un diseño Ex post tacto porque las condiciones ya estaban 

dadas; siendo el estudio efectuado en un escenario natural, no se estableció 

tretamienID alguno pues se midió algo que ya había pasado. Lo estático se refiere a 

que aunque se ~Ieccionaron tres categorias da puesto, la población estudiada ya 

estaba formada (CasIIo, 1975). 

Así mismo, se hizo uso de un método diferencial compatativo puesto que se 

trabajó con variables ya e .• lES donde se establecieron los cisIintos valores que 

presentaban, con el oIljeIO de medir las efedDs de la variable dependiente (Martinez 

Hemélldez. 1994). 
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4.6INSTRUIIENTOS EIIPLEADOS 

Se utilizó un wesIionalio esInICturado, de tipo lápiz-papel, compuesto por dos 

partes: 

La primera fue un cuestionario con preguntas de opción múltiple, cuyo propósito 

era extraer datos demográficos considerados relevantes para este estuálO como edad, 

sexo, tiempo de trabajar en la empmsa, etc. (En la sea:ión de anexo se enOJentra el 

instrumento completo). 

La segunda parte consistía en un tconato que explora la sstisfacci6n del 

trabajador a partir de cinco áreas ó aspectos de su trabajo; dicho instnimento se llama 

Indice Descriptivo del Trabajo IOT, elaborado por la Doctora Patricia Cain Smith 

(1979). 

Descripción deIIDT: 

EIIDT mide la sstisfacción en cinco áreas de cualquier trabajo: 

1., TIpo de Trabajo. 

2.' Supervisión (ªuperior para fines de este trabajo). 

3.- Compañeros de Trabajo. 

4.- Salario. 

5.- Oportunidades de Promoción ó Ascensos. 

Para cada sección existe una fista de palatli as ó frases cortas donde a la 

persona que i&SjXA idaiá el fo/maIO, se le pide que indique si la palabra o frase se 

aplica al asped<> particular de su trabajO. Por eiem .... En la sección de Ascensos, se 

le pide que ancle una "S" (que indica si), del lado izquierdo de la frase. Si la palabra no 
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clesaibe o no liipl8Silida sus oportunidades de ascenso, deberá anotar una "N" (que 

quiere decir no) en ef espacio indicado. En el caso de no poder decidir, se pide anotar 

una "r de indeciso, en el espacio indicado. 

El formaIo del 101 se utiliza de esta manera para reducir al mínimo las opciones 

de respuesta (3 opciones). 

Conftabilidad y Validez del 101: 

La oonfi8bnidad de oonsistencia interna de los cinoo factores se efectu6 

basándose en las respueslas ob1enidas de SO empleados varones de dos plantas 

eleclTónicas por medio de oorrelaciones oorregidas para escalas divididas en dos 

mitades, ob1eniéndose una oonfl8bilidad que va de 0.80 a 0.88. El 101 da medidas de 

la satisfacción de cinoo aspectos distintos del trabajo, dWerenciables unos de otros ya 

que la oorrelaci6n promedio entra los diferentes factores fue de casi 0.37. 

Por otra parte, los factores oon relación a otras medidas de satisfacción, tienen 

en promedio r-O.70 lo alaI repreSenta una alta correlación entra ellos, es decir, el 101 

tiene validez como medida de satisfacción (Smith, 1979). 

En México y en países de Latinoamérica, el Doctor Fernando Arias Galicia, 

de la Unillersidad NacíonI8I Autónoma de México, ha realizado estudios utilizando el 

101 (Arias, 1990), incluso lo ha ido perfeccionando respecto a algunos reactivos que no 

estabail del tocio claros, Y ha. llegado a la conclusión que es un instrurneilto confiable y 

válido en los países irNeSIigactJs. 
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Ventajas dellDT como medida de satisfacci6n: 

Está dirigido hIK:ia áreas específicas de la satisfacción en lugar de una 

S!!IjsfacciOO general; lo que nos evita ambigüedades o equiwcadas generalizaciones. 

Pata responderse requiere de un niIIeI.oral sencillo en cuanto a estrudura del 

lenguaje, por ello a la persona que responde, se le facilita la comprensión del sentido 

general de la oración o palabra que se le está presentando. 

Se responde rápidamente permitiendo al trabajador regresar a sus labores en 

breve, (factor primordial para las empresas). 

El IOT pide a la persona desaibir cinco aspectos de su trabajo, no tan solo si 

está S!!Ijsfecho o no respecto a ellos. Gracias a la desatpci6n de su trabajo podemos 

inferir o deducir su S!!Ijsfacci6n (Smith, 1979). 

4,7 PROCEDIMIENTO 

Esta investigación se Ilev6 acabo en cuatro etapas generales, la primera que 

llamaremos de pre-investigación, consistió en el proceso de revisar bibliografía donde 

se recopiló material de bibliotecas y librerias relacionados al tema de la S!!Ijsfacci6n 

laboral, donde además se busoó un instrumento de medici6n adecuado para la variable 

dependiente. Así, se eligi6 un instrumento que fuera válido Y confiable en nuestro país, 

que evaluara varios aspectos del trabajo y en donde además se incluyera el factor 

compañeros dI> trabajo, pues, de acuerdo con la bibliografía revisada es importante 

evaluar tal factor por ser parte esencial en la motivación del trabajador en la cuKura 

nacional. En esta primera etapá también se logró obtener una breve charta con el Dr. 

Fe",a,do Arias Galicia acerca del tema de la investigación y el instrumento IOT. 
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Una vez conformado el marco teórico y definido el instrumento, se procedió a la 

segunda etapa denominalfa etapa de aplicación, donde se elaboró y se aplicó el 

instrumento a una empresa bancaria IDeada en la ciudad de México. 8 instrumento se 

aplicó al \Dtal del personal de los puestos de supervisor, ge~, director Y subdirector 

del área de Tarjeta de Crédito, dicho procedimiento de aplicación constó de dos partes: 

En la primera se acudió a la oficina de cada uno de los direáores y subdireáores 

del área y como tenian mucho trabajo, se les aplicó el instrumento en su· tiempo 

disponible; por tal motivo, para poder proporcionartes una breve expHcación sobre el 

objetivO del eSWáIO y la manera de conlesta~o se esperó a que se desowparan de 5 a 

30 minulDs. La expHcaci6n en todos los casos fue la siguiente: 

"La Univetsidad Femenina de México está llevando acabo un 

estudio acerca de la satisfacción en el trabajo con el fin de conocer 

aquellos aspectos de su trabajo donde encuentran satisfacción. 8 

cuestionario que se les entregará consta de dos partes, en la primera se 

/es pide que respondan a Pl8!1untas como tiempo de trabajar en toda su 

vida, sexo y edad, que servirán para el análisis estadlstico de los datos. Y 

la segunda parte consta tan sólo de dos hojas que tienen algunas 

palabras o trases codas en donde dsbetán indicar si alias describen o no 

a su trabajo. Si sul!18 a/gurJa duda por fal/Of háganla saber e ité a 

/8spondetta petSOnalmenta. Se /es pide también honestidad en sus 

respuestas y no anotar su nombIe ya que el estudio es _ivtamente 

an6nimo~ 
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Para la segunda parte del procedimiento de aplicación, se pidió el apoyo del 

subdiredDr (quien habia sido el contacto), para que citara a algunos subdirectores, a 

los cuales 00 se les pudO aplicar el instrumento el primer día, a todos tos gerentes y 

supervisores en una sala de j..nas, donde acudieron en su tiempo disponible uno por 

uno o en pequeños grupos de dos a cuatro personas y como en el caso de los 

directores y subdirectores de la primera etapa se les proporcionó una breve explicación 

sobre la finatidad del estudio. Una vez que terminaban de contestar el instrumento se 

incorporaban a sus labores, cada cual a su propio tiempo sin esperar a los demás 

compañeros. 8 tiempo de respuesta fue menor a 15 minutos y mayor de 6 minutos. 

La recopilación total de los datos se llevó acabo en dos días hábiles, de 9 de la 

mañana a 2 de la tarde. 

Una vez recopilados todos los instrumentos respondidos, en la tercera etapa 

llamada obtención de resultados se procedió a su calificación, donde cada escala 

contaba con una puntuación de 3 a las respuestas que describian el trabajo de manera 

favorable o positiva, O a las que describían el trabajo de manera negativa o 

desfavorable y 1 a las que fueron marcadas con la letra 1. 

Cabe mencionar que tanto la calificación de las pruebas como el procesamiento 

de los datos se reatizó en el programa estadístico SPSS (ver apartado resultados). La 

información se capturó cuatro veces, caso por caso, con el fin de asegurar la 

congruencia total de los resultados con las respuestas del instrumento. En esta etapa 

tambíén se contó con la valíosísima ayuda del Dr. Arias Galicia tanto en la revisión final 

de la captura de tos datos como en el manejo del pi ogl al I la SPSS. 
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4.8 ANAUsIS ESTADIsTIca DE LOS DATOS 

Los resultados de la presente investigación fueron obtenidos por medio del 

Paquete Estadistico Apficado a las Ciencias Sociales SPSS (Nie N .• Huli C .. Jenquins 

Steinbenner. K. Bent D. 1975). Para procesar la información se llevaron a cabo dos 

etapas: el análisis descriptivo y el análisis inferencial (ver Resultados). En la primera 

parte se obllNieron las medidas de tendencia central y medidas de dispersión por 

reactivo y por factor de cada caso como la media. varianza. desviación estándar. el 

coeficiente de confiabilidad de los resultados obtenidos por factor y el análisis de la 

varianza (GuiIford. 1984). En la segunda etapa. se hizo uso de una prueba de tipo 

Post Hoc: el Análisis de Scheffé (Quinn McNemar. 1969; Class y Stanley. 1986). la cual 

por medio de una comparación múltiple entre los resultados por factor y por cada una 

de las tres categorías jerárquicas permitió determinar entre cuáles categorías habia 

d~erencias significativas con .05 de nivel de significación. En el capitulo VI el lector 

puede encontrar más detalles al respecto. 

4.9 CRITERIOS DE INCLUSIÓN Y EXCLUSIÓN. 

CRITERIO DE INCLUSiÓN: 

Todas las Personas del área de Ta~eta de Crédito que ocupan los puestos de 

Supervisor. Gerente. Subdirector y Director. (Con excepción de la vacante de Director 

no ocupada en el momento del estudio). 

CRITERIO DE EXCLUSiÓN: 

Todas las personas que no ocupan los puestos antes mencionadOS Como son 

Empleado y Director General. 
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4.10 ESCENARIO. 

Dado que para las investigaCiones de tipo Ex post lacto es importante, en este 

apartado se presentará una breve desaipción de la empresa para establecer las 

particularidades del escenario donde se llevó a cabo la investigaCión. En la realizaCión 

de esta desaipCión, se hizo uso de la observación informal efectuada en medio 

ambiente laboral donde se desenvolvió la aplicación del instrumento. Cabe mencionar 

que para poder realizar el estudio se consiguió un contacto directo con uno de los 

subdirectores del área de T.C. en la empresa mencionada (apartado 4.4). 

Durante la explicaCión dada para responder el instrumento se pudo observar en 

las personas que conformaron la muestra, un nivel de comprensión bastante rápido lo 

cual, pudiera denotar su nivel de inteligencia o la costumbre de trabajar bajo presión, 

pues la mayoría (19 de 27 personas) respondió sus cuestionarios en un tiempo 

promedio de 7 minutos. 

La empresa contaba con instalaciones amplias y limpias, con aire acondicionado 

y música ambiental. Todas las personas del área tenían su propio lugar y computadora. 

A algunas personas pareció complacerles saber de su participación en el estudio de 

satisfacción en el trabajo, pero a otras (la mayoría) pareció disgustarles el hecho de 

tener que apartarse de sus tareas para contribuir al estudio, otras más, manifestaron 

desconfianza y pedían mayor explicación acerca del motivo de la investigación, pero se 

mostraban conformes al collfillllai que el instrumento era anónimo y al escuchar que el 

manejo de los resuftados seria absolutamente confidencial. 
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Los resultados de la presente investigación fueron realizados por medio del 

Paquete Estadistico Aplicado a las Ciencias Sociales SPSS (Nie N., Hull C., Jenquins 

Steinbenner, K., 8en~ D. 1975). Para la obtención de los resultados se llevaron a cabo 

dos etapas, el análisis desaiptivo y el análisis inferencial: 

1).- Análisis Descriptivo: 

El objetivo de esta primera parte fue obtener las medidas de tendencia central y 

medidas de dispersión por reactivo y por factor de cada caso, como la media, varianza 

y desviación estándar y el coeficiente de confiabilidad de los resultados obtenidos por 

factor. La tabla 6 (página siguiente) nos muestra por separado cada uno de los 

resultados de las categoñas jerárquicas por factor. 
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Tabla 6 
PUNTUACIONES MEDIAS. DESVIACiÓN ESTÁNDAR Y ERROR ESTÁNDAR POR 

FACTOR Y CATEGORIA JERÁRQUICA. 

• La puntuación máxima posible es 54. mientras la minima es de O. 

Al comparar las puntuaciones medias pudimos observar que todas las categorías 

jerárquicas presentaban d~erencias pero como aún no sabiamos si eran significativas. 

procedimos a realizar el análisis de la vananza. A su vez. se consideró importante 

controlar además de nuestras variables dependiente e independiente. las variables 

edad. selCD. antigüedad en la empresa. sueldo y tiempo invertido en llegar al trabajo; 
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encontrándose correlación únicamente entre la jerarquía y el salario (Pearson .997) 

entonces se decidió dejar sólo jerarquía. Detenninamos lambién el coeficiente de 

conf .. bilidad de los resultados obtenidos por factor. lo que nos pennitió conocer qué 

lanto nuestros resultados fueron consistentes en la muestra seleccioflada, obteniéndose 

las siguíentes puntuaciones (wr Tabla 7). 

Tabla 7 

PROMEDIOS DE LA MEDIA, VARIANZA, DESVIACiÓN ESTÁNDAR Y 
COEFICIENTE DE CONFIABILlDAD POR FACTOR MEDIDO. 

Dado que en el primer tralamíento esladístico para analizar la varianza de los 

datos, obtuvimos un coeficiente de confiabilidad en el factor Trabajo muy bajo, 

decidimos reaflZal' un segundo tralamiento para dicho factor eliminando aquellos 

reactil/Os que bajaban la confiabilidad de los resultados. Tales reactivos fueron los 

números 7, 8, 12, 14, 16 Y 17 (ver anexo). Entonces se incrementó de .3561 a .6362, 

prácticamente .64. 
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Al finalizar la primera etapa, gracias al análisis de la varianza se pudo responder 

parcialmente a la hipótesis de trabajo es decir, saber si hay diferencias significativas 

con relación a los factores medidos, encontrándose que si hay d~erencias significativas 

en los faelares: Trabajo y Salario, donde el faelar Trabajo dio como resu~ado una F= 

5.556 que con 26 grados de libertad resultó significativa al .01 yen el factor Salario se 

obtuvo una F de 7.203, con 26 grados de libertad Y una probabilidad de .004. En los 

demás faelares no resultaron diferencias significativas. La tabla 8 señala los puntajes 

de significación por faelar (se han sombreado los que obtuvieron diferencias 

significativas). 

Tabla 8 
PUNTAJES DE SIGNIFICACiÓN POR FACTOR MEDIDO 

·Ttaba¡o .010 
Superior .581 
Compañeros .072 
Salario .004 
Ascensos .173 

Como puede observarse en la tabla 8, tanlo en el faelar Trabajo como en 

Salario, se encontraron diferencias estadisticamente significativas. 

Una vez elaborado el primer tratamiento estadistico donde delimitamos en qué 

faelar o factores habia diferencias, se procedió a encontrar la respuesta de nuestra 

pregunta de investigación: ¿Existen ~erencias significativas en la satisfacción entre 

supervisores, gerentes y directivos? Un segundo analisis estadistico nos ayudó a 

responder nuestra incógnita y determinar entre cuáles categorías jerárquicas se daban 

dichas ~erencias. 
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2).- Analisis Inferencial: 

En la segunda etapa de anfllisis estadístico de los datos, se hizo uso del 

AnálhUs de Scheffé (Quinn McNemar, 1969; Class y Slanley, 1986) el cual nos 

permitió responder a nuestra inlelrOgante haciendo una comparación múltiple entre los 

resultados por factor y por cada una de las tres categoñas jerárquicas con .05 de nivel 

de significación. 

Scheffé es una prueba de tipo Post Hoc; lales pruebas son recomendadas 

cuando se requiere examínar datos con detalles, buscar indicios y claves imporlantes 

para un trabajo de investigación con fines interprelativos y explicativos (Ke~inger, 

1988), La gran venlaja de Scheffé estriba en que es capaz de señalar en dónde estan 

las d~erencias, es decir, 'entre cuáles categorias se dan las d~erencias significativas, 

Existen varios métodos para establecer d~rencias significativas; pero como 

nuestro estudio requería de una prueba esladistica capaz de establecer d~erencias 

significativas entre las tres categorías jerárquicas estudiadas, hacer comparaciones 

entre los datos a fin de saca~e mayor partido a la información, y además, que no 

requiriera equivalencia de las muestras, decidimos utilizar el analisis de Scheffé. 

Esta prueba puede utilizarse en condiciones ya dadas y sin grupo de control. 

Permite eslablecer contrastes complejos, por lo cual, es ampliamente recomendada en 

comparaciones múltiples necesarias en investigaciones educacionales y de las 

ciencias del COilipoilaiil",",O en general (Class y Stanley, 1986), 
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Los resultados que se muestran en la tabla 9 (página siguiente) señalan que 

existen diferencias estadísticamente significativas en el factor Trabajo entre las 

categorías de gerente y directivo y entre la de supervisor y directivo, pero no entre la 

de supervisores y gerentes como era de esperarse. Algo similar sucede en el factor 

Salario, donde sí hay diferencias estadísticamente significativas entre supervisores y 

directivos, así como entre la categoría de gerentes y directivos, más no entre 

supervisores y gerentes. 
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Tabla 9 
NIVEL DE SIGNIFICACiÓN POR FACTOR ENTRE LAS CATEGORíAS 

JERÁRQUICAS ESTUDIADAS· 

Ttabajo Supervisor 

Gerente 

Directivo 

Superior Supervisor 

Gerente 

Directivo 

Compañeros Supervisor 

Gerente 

Directivo 

Salario Supervisor 

Gerente 

Directivo 

Ascensos Supervisor 

Gerente 

Directivo 

Gerente 
Directivo 

Supervisor 
Directivo 

Supervisor 
Gerente 
Gerente 
Directivo 

Supervisor 
Directivo 

Supervisor 
Gerente 
Gerente 
Directivo 

Supervisor 
Directivo 

Supervisor 
Gerente 
Gerente 
Directivo 

Supervisor 
Directivo 

Supervisor 
Gerente 
Gerente 
Directivo 

Supervisor 
Directivo 

Supervisor 
Gerente 

NIVEL DE. 
SI(JNIFICÁCIÓN 

.949 

.OSO 

.949 

.018 

.OSO 

.018 

.587 

.994 
587 
.502 
.994 
.502 
.112 
.952 
.112 
.177 
.952 
.1T7 
.736 
.042 
.736 
.OOS 
.042 
.005 
.192 
.463 
.192 
.832 
.463 
.832 

• Se han sombreado los puntajes que alcanzaron la significación. 

·Cabe señalar en este punto que también se efectuó el anáüsis de la varianza de 
Kruskat Wallis hallándose resultados similares a los arrojados por Scheffé. 
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Una vez obtenidos los análisis estadisticos necesarios para poder responder a 

nuestra pregunta de investigación, se procedió a verificar cuáles hipótesis eran 

aceptadas o rechazadas. En la tabla 10 tenemos un resumen de aquéllas que fueron 

aceptadas. 

Tabla 10 
HIPOTESIS ACEPTADAS DESPUÉS DEL TRATAMIENTO ESTADlsTICO DE LOS 

DATOS. 

en 
Es decir que, de acuerdo 

análisis de ScheIfé con .OS de significación, la satisfacción 
Trabajo es muy diferente entre supervisores y directivos, gerentes y 
directivos pero no entre supervisores y gerentes.· 

H2-{). No existen diferencias significativas en el factor Superior entre 
supervisores, gerentes y directivos. Siendo entonces que la 
satisfacción en dicho factor, presenta poca diferencia entre las 
categorias jerárquicas estudiadas, según la prueba de Scheffé con 
.OS de significación. 

H~. No existen diferencias significativas en cuanto a satisfacción 
por Compañeros de trabajo entre supervisores, gerentes y directivos. 
Por lo tanto la satisfacción en este factor, es similar entre las tres 
categorias jerárquicas estudiadas, de acuerdo con Scheffé al .OS de 
significación. 

H4. Si existen diferencias signifICativas en la satisfacción por Sa,lati,> I 
entre supervisores, gerentes y directivos. Es decir. la satisfacción 
salario, de acuerdo a la prueba de Scheffé con .05 de S~g::~~~i i 
es diferente entre supervisores y directivos, gerentes y 
pero no entre supervisores y gerentes.· 

H5-{). No existen diferencias significativas en el factor Ascensos 
supervisores, gerentes y directivos. En otras palabras, la prueba 
Scheffé con.05 de nivel de significación, indica que la satisfacción 
el factor mencionado es parecida entre las tres categorías. 

-De acuerdo a los resuttados obtenidos se aceptaron de manera parciat estas hipótesis; en 
el apartado 5 se analizan ampliamente tales afinnaciones. 
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la acep1ación de las hipótesis antes mencionadas nos oonducen a rechazar: 

H1-o. No existen diferencias signifocativas en el factor Trabajo entre supervisores, 

gerentes y directivos. 

H2. Existen diferencias Significativas en el factor Superior entre supervisores, gerentes 

y directivos. 

H3. Existen diferencias significativas en el factor Compañeros de trabajo entre 

supervisores, gerentes y directivos. 

H4-0 No existen diferencias significativas en el factor Salario entre supervisores, 

gerentes y directivos. 

H5. Existen diferencias significativas en el factor Ascensos entre supervisores, 

gerentes y directivos. 

De los anteriores resultados resumimos: ,Se encontraron diferencias 

estadisticamente significativas en los factores Trabajo y Sa/ario, en los demás factores 

también las hubo pero no significativas; lo cual seguramente tiene su explicación en lo 

reducido de la muestra. Sin embargo, tomando en cuenta el número de casos 

estudiados, si en los demás factores no se encontraron diferencias significativas, no 

necesariamente implica que las tres categorias jerárquicas presenten el mismo nivel de 

satisfacción. 

Así mismo, cabe destacar que en todos los factores medidos los gerentes 

obtuvieron las puntuaciones más bajas de las tres categorías estudiadas. En las 

siguientes páginas se encuentran las gráficas de los resultados por factor y categoría 

jerárquica, recordemos que la máxima puntuación es 54 y la minima O. 
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... Furlifiaulo con""" rejlnionn. mi querido Simmias y 
mi querido Cebu. voy Q mirar f!1f la discusión; y si me creeis. 
qw 20 menos por respeto a lo atlIoI'idmJ de S6crates que por 
respdo a la verdad Si lo que os digo tS vn't/aduo. admitid/o; 
si 110 lo e.s¡, combtJtjdkJ con todas vuestras foerzt4·· 

• -. ~ Espalla: Edaf, p. 107 
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Antes de continuar con la discusión de los resuijados obtenidos es prudente 

señalar al lector que pesar de no tener como propósito esencial hacer un análisis 

exhaustivo de las características sociodemográficas de la muestra, nos pareció de 

interés induir algunos comentarios referentes a ciertos datos y situaciones pues al 

parecer prevalecen en nuestro pais. Comenzaremos con el análisis de dichos datos, 

para posteriormente continuar con la discusión de los resuijados a partir de las 

hipótesis planteadas en el orden expuesto en los capitulos destinados al método y 

resuijados. 

En la seoción 4.4 describimos las características sociodemográficas de nuestra 

muestra, y nos llamó la atención que sólo hubiera 4 mujeres. Al indagar sobre el tema 

encontramos en el censo industrial de 1991 realizado por el INEGI, que en las áreas 

más urbanizadas en México habia 55,278 mujeres ocupando el puesto de gerentes en 

el sedor prívado, contra 348,699 hombres. Lo cual significaría que el 13.72% son 

mujeres, es decir, muy pocas (Pedrero, 1997). Esto, aunado con la revisión del marco 

te6rico de otros trabajos de satisfacción laboral en mujeres (Madrid, 1990; Rodríguez, 

1991) nos llevaron a pensar, que aún prevalece la discriminación por género en el 

sector laboral en nuestro país. 

Ulia Cisneros (1994) en el simposio titulado: La Mujer del México de la 

Transición, comenta que a pesar de que las mujeres controlan la mayor parte deja 

economia no monetaria (hogar, agricuijura, ganadería, etc.) y aún la monetaria de tipo 

informal (comercio), "exist& un gran vacio para la mujer en /os niveles ejecutivos de la 

inidativa privada". En ese sentido se hace necesario indagar en futuras 
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investigaciones, cuáles son las limitantes enfrentadas por la fuerza de trabajo femenina 

mexicana en puestos de mayor jerarquía en la organización. 

Al respecto el Dr. Reynoso Castillo explica que las leyes mexicanas (por ejemplo 

el artículo 123 de la Ley Federal del Trabajo) han tratado de proteger a la mujer dentro 

del ámbito laboral exigiendo mayores descansos y consideraciones que provocan 

mayores costos a la empresa; por ello, lejos de apoyar el desarrollo de la mujer en su 

trabajo, más bien parece quisieran frena~o. También comenta que en una conferencia 

realizada en Beijing, China titulada: Confemncia Mundial sobm la Mujar (1995), se 

man~estaron un sinnúmero de experiencias señalando este tratamiento desigual como 

factor de discriminaci6n hacia la fuerza de trabajo femenina. 

Finalmente el Dr Reynoso afirma: como "... la problemática en tomo de la 

19Qulación juridica de la mujar en el trabajo es amplia y compleja", es necesario realizar 

cambios en el marco legal mexicano que tomen en cuenta las repercusiones de la 

aplicaci6n de dichas normas. Además pone de relieve la problemática existente 

alrededor de la mujer la cual, no es s610 jurídica sino también social, por ello, debería 

induirse en el ámbito de la familia o de la pareja y no de manera parcial hacia la mujer 

(Reynoso Castillo, 1998). 

Otras particularidades de la muestra cuyas características llamaron nuestra 

atenci6n son la edad Y la escolaridad. Al resPecto, en el estudio realizado por el ITESM 

(1991) entre 431 ejecutivos (gerentes generales. directores y subdirectores de 

empresas en el D.F., Guadalajara y Monterrey principalmente) se encontró que los 

ejecutivos mexicanos tienen en promedio 43 años de edad Y estudios a nivel 
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La primera hipótesis planteada Y aceptada fue H1 que dice: "Existen diferencias 

significativas en el factor Tlilbajo entre supelVÍSOres, gerentes y directivos', lal 

afinnación conO/erda parcialmente con los hallazgos hechos por Hoppock (1935) en su 

estudio de satisfaoción y posición profesional; decimos que pardalmerlla porque lo 

anterior se cumple únicameme en el caso de los directivos pero no en el de los 

gerentes y por lo lamo, lampoco concuerda con lo reportado por Feroer (1959): A 

mayor instrucción mayor satisfacción (ver capitulo 1). 

Nuestros resultados aforman que los directivos son los más satisfechos y los 

gerentes jurrto con los supervisores, son los menos satisfechos. No hubo dWerencias 

esladísticamenia significativas emre eslas dos categorías como se esperaba, a pesar 

de que los gererrtes tienen mayor jerarquía y grado académico que los supervisores. 

De hecho, si comparamos las puntuaciones medias obtenidas, encontraremos muy 

poca diferencia emre ellas (ver Resultados, Tabla 6). Lo anterior lal vez pueda deberse 

nuevamenla a lo reducido de la muestra o a que, como los gerentes O/eman, en 

algunos casos, con un mayor grado académico que los directivos, probablemente la 

mayoria de ellos esperen mayor crecimiento derrtro de su puesto, desarrollar sus 

habilidades y con ello quizá deseen mayor poder de decisión, autoridad, prestigio, etc. 

Por otro lado, recordando lo que planteaba Maslow acerca de la necesidad de 

autorrealización, puede ser lambién que con sus labores no estén O/briendo este 

último escalón en la jerarquia de necesidades denominado Autorrealizaci6n o lal vez 

algún otro escalón de tal pirámide. 

Con relación a la Ieoria de los Oos Factores de Herzberg agregaremos la 

siguiente m<pficadón: los gerentes no están del todo satisfechos porque los factores 
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motivacionales no han sido cubiertos del todo Y quizá. existan políticas (Iaderes de 

mantenimiento), que impiden cubrir sus necesidades de progreso en su talalidad. 

Por otro lado, McClelland señala que existen muchas personas orienladas al 

Logro entre los profesionislas o en quienes se desempeñan en puestos de mayor 

jerarquía, por ello, si los gerentes de nuestro estudio, son personas orientadas a la 

necesidad de Logro (ver aparlado 2.7), realizan mejor su trabajo cuando reciben 

reconocimiento personal y retroalimenlación. De ser así, sospechamos lallas 

relacionadas a ésto; quizá no CUenlan con un daro mecanismo de retroalimentación o 

si la han tenido, lal vez ha contenido percepciones subjetivas por parte de la persona 

que la ha impartido y eso les ha impedido sentirse plenamente satisfechos en su labor 

cotidiana. 

Si tomamos en consideración el estudio en gerentes realizado por Arias Galicia 

(1969) donde induyó el factor de autonomia, los gerentes pudieran sentir menor 

satisfacción porque no se les ha permitido hacer uso de su íniciativa ni de su capacidad 

de decisión y poder; lal vez la razón de su menor satisfacción se deba a la carencia de 

autonomía para la toma de decisiones, lo aJal puede no tenerlos plenamente 

satisfechos con su tipo de trabajo (en Arias, 1977). 

En otros ténninos, se deberia delimitar aquello que les impide una plena 

satisfacción en este fador; porque tal resuIIado representa una señal para eslablecer 

acciones encaminadas a evitar que disminuya su ínalCa de satisfacción, con el fm de 

prevenir lo mencionado por Morsa (1953) que su nivel de tensiones rebase el índice de 

satisfacción. 
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Pero ahora enfoquémonos a los resultados obtenidos por los supervisores en 

este factor. A pesar de que la mayoría de eUos no Uene estudios de licenciatura, se 

sienten tanto o más saUsfechos que los gerentes, tales resultados no van de acuerdo 

con lo que obtuvo Ferber (1959); una posible explicación a ello es la siguiente: Como 

los supervisores han obtenido logros en la realización de sus tareas coUdianas y la 

empresa les ha permitido una constante superación dentro de la misma, pues algunos 

de ellos en sus cuestionarios refirieron que han comenzado en el banco desde el 

puesto de mensajero (ver anel<D), su nivel de satisfacción es muy elevado. 

Pero cualquiera que fuese la explicación, como primer paso sa dabería lIavar a 

cabo un seguimiento donde se delimiten, en el caso de los gerentes, los motivos de no 

obtener plena satisfacción en las labores que eslán realizando. Lo anterior 

seguramente se relaciona con necesidades no cubiertas que esperaban cubrir por 

medio del trabajo qua han escogido. En el caso de los supervisores sería interesante 

también, averiguar la causa de su mayor seUsfacci6n. 

El propósito básico de efactuar tal seguimiento es poder determinar la causa de 

la menor satisfacción en el nivel gerencial con el fin de evitar su decremento e impedir 

lo que plantea Vroom en su teoría de la Expectación y la Valencia: Los gerentes 

podrían encontrar otra oportunidad de trabajo con mayor valencia que la que le asignan 

al trabajo actual y cambiar de empleo. Por otra parte, respecto a las opiniones de los 

participantes del estudio efectuado porWatson y Seidman (1941) y Seidman (1943), en 

primer lugar las personas refieren no tener éxito en algunos empleos por la naturaleza 

del trabajo (wr sección 1.3). Por eso, es importante conocer lo que impide obtener 

plena satisfacción y establecer acciones orientadas a incrementar el nivel de 
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satisfacción; pues un deaemento en la satisfacción puede trascender a sus 

subordinados y propiciar menores niveles de satisfacción de manera generalizada. 

También habría que ver cómo tales resultados pudieran afectar o están 

afectando al ambiente laboral, al compromiso y al cumplimiento de las metas 

organizacionales. 

Por consiguiente también sería importante conocer cuál es el comportamiento 

reforzado en la organización: .si se prefoeren personas con un mínimo de control sobre 

el trabajo y su medio, pasivas, dependientes y subordinadas, o si se prefiere que sólo 

se perfeccionen en actividades superficiales impidiéndoles creoer, Ó por el contrarío, si 

se exigen niveles de producción donde se den lugar a desajustes emocionales (Argyris, 

1967). 

En fin, sería importante averiguar por qué no existe plena satisfacción en los 

gerentes en cuanto al factor Trabajo se refiere; para las personas orientadas al Logro o 

maduras emocionalmente, no debe ser muy gratificante trabajar bajo alguna condición 

poco alentadora, claro si se relaciona con alguna condición mencionada por Argyris 

(1967). El hecho es: Algo referente al tipo de trabajo desempe/\ado por los gerentes no 

está funcionando como a ellos les gustaria, muy probablemente es algo a lo que deben 

adaptarse cotidianamente sin conseguirlo. 

En atgo tan determinante para la empresa como es el factor Trabajo encontrar 

en sus gerentes menor nivel de satisfacción es una señal de alanna la cual, no puede o 

no debería pasar desapercibida por la organización. 
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La siguiente hipótesis sometida a comprobación y aceptada fue H2.o, "No 

existen diferencias signifíca1ivas en el factor Superior entre supervisores gerentes y 

directivos": Los resultados obtenidos por medio del análisis de Scheffé indicaron que 

los participantes del estudio, presentaron un nivel similar de satisfacción oon relación al 

factor mencionado. Seguramente la razón estriba en el reducido número de casos de la 

muestra. 

De lo antenor podría infenrse lo siguiente: Toda la muestra mantiene la misma 

percepción acerca de su superior, porque el estilo de liderazgo es también similar. Pero 

no sabemos si ésto fawrece el logro de los objetivos organizacionales y la satisfacción 

del personal a su cargo, 

Sin embargo debemos ser muy cautelosos pues, si la satisfacción es una 

percepción individual, no de grupo, pudiera ser conveniente (aprovechando que son 

pocos casos), estudiar cada uno de ellos; daro, si realmente se pudiera realizar 

seguimiento a la presente investigación. Según la Dra. Patricia Cain Smith el jefe 

inmediato puede facilitar o impedir la satisfacción de necesidades del trabajador, eso, 

por consiguiente, puede afedar en la satisfacción del trabajo. Tal vez sea necesario 

averiguar cuáles solÍ las causas de la menor satisfacción en las personas con 

puntuaciones más bajas porque su nivel de satisfacción pudiera seguir decreciendo y 

extenderse hacia los subordinados, trayendo consigo las desventajas ya mencionadas. 

y viceversa, encontrar lo que les hace sentirse más satisfechos para reforza~o y 

obtener las ventajas también ya mencionadas (ver apartados 1.4 y 1.5). 
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El fin de todo estudio de satisfacción en el trabajo, desde nuestro punto de vista, 

es poder darle una utilidad práctica; por ello, seria muy útil para la organización poder 

realizar tal seguimiento y no nada más para conocer lo referente al factor Superior, sino 

a todos y cada uno de los factores medidos, en todas y cada una de las personas 

colaboradoras del área estudiada. 

la hipótesis aceptada H3-o, "No existen dfferencias significativas en cuanto a 

satisfacción en el factor Compa/!eros de trabajo entre supervisores, gerentes y 

directivos· nos indica, si nos apegamos a los resultados obtenidos en el análisis de 

Scheffé, la presencia de un nivel de satisfacción similar entre las tres categorías 

estudiadas. Sin embargo, las puntuaciones medias obtenidas, difieren entre si y en la 

tabla 6 podemos constatarto (ver Resultados). Nuevamente la explicación a no haberse 

alcanzado el nivel de significación, es que el número de casos fue muy reducido pero 

se hace evidente, en el presente factor, la menor satisfacción de los gerentes y seria 

provechoso poder entender la causa de ello. 

las investigaciones realizadas en México han confirmado la importlancia de las 

relaciones interpersonales en los mexicanos y comparando los resultados obtenidos, 

los supervisores y los directivos cubren mejor la necesidad de Afiliación (ver apartado 

2.7) que los gerentes de nuestro estudio. Tal vez estos últimos perciben las relaciones 

con sus compafieros de trabajo no tan gratificantes como para las demás categorías 

jerárquicas estudiadas, porque existe mucha competencia entre si, o también pudiera 

ser que la presión del trabajo les impide socializar entre ellos y satisfaoer mejor dicha 

neoesidad. 
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Otra posible elCplicación sería que como en otras áreas de su labor no presentan 

plena satisfacción, esta situación se generaliza. Todo ser humano es un ser bio-psico-

social (Arías, 1977) y por ello, si se pasa por alto el menor nivel de satisfacción de los 

gerentes se corre el riesgo de que tal nivel disminuya, pudiendo deteriorar las 

relaciones interpersonales quizá no nada más en el trabajo sino también en otros 

ámbitos de su vida (Fallon, 1998), 

Por lo que se refiere a la hipótesis aceptada H4, donde se afirma la existencia de 

diferencias significativas por el factor Salario entre las tres categorías jerárquicas 

estudiadas, la diferencia fue tan grande entre las puntuaciones medias que se alcanzó 

el nivel de significación entre algunas categorías. Los gerentes nuevamente, 

obtuvieron menor puntuación con relación a las demás categorías estudiadas. 

Tales resultados apoyan parcialmente los estudios de Komhauser (1940) donde 

quienes obtienen mayores ingresos en la organización presentan mayor satisfacción, lo 

cual, en el caso de los directivos concuerda, pero contrariamente a lo esperado los 

gerentes presentaron un nivel de satisfacción similar al de los supervisores a pesar de 

que un gerente percibe mayores ingresos que un supetvisor. Una posible elCplicación 

es: Aunque su salario no es bajo comparado con otros sueldos en la organización, los 

gerentes esperarian mayores ingresos económicos sobretodo por el nivel académico 

alcanzado (ver apartado 4.4, Tabla 4), Aunado a lo anterior, dado que el dinero 

proporciona tanto satisfactores materiales básicos (Maslow, 1943) como satisfactores 

emocionales: estatus, prestigio, logro o inefusive seguridad, con la crisis económica 

atravesada por el pais su poder adquisitivo se vio disminuido y por ello perciben que su 

ingreso econórrrico no va de acuerdo con su puesto (Gellerman, 1982). 
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Por otra parte, el dinero representa una medida de valor es decir, es la manera 

en que la empresa retribuye a sus colaboradores por su esfuerzo y servicios prestados 

a la organización. Al respecto también seria importante investigar si experimentan su 

labor como devaluada dentro de la empresa o si perciben que la empresa no valora o 

no /e ha dado la debida importancia a su trabajo, indusive podrían sentirse de alguna 

manera explotados pues, dan más a la organización de lo que reciben (Norman, 1975). 

Se ha encontrado que atgunos empleados requieren mayores salarios para 

compensar de atguna manera lo desagradable de su trabajo (Watson, 1939); pero en el 

caso de los gerentes, tal vez en realidad su salario actual no /es esté permitiendo cubrir 

todas sus necesidades. Al parecer ambas cosas impiden la existenc:i'! de una plena 

satisfacción: No les son muy gratificantes ciertos aspectos de su labor y además 

perciben un salario insuficiente o inadecuado para cubrir sus necesidades. 

Sin embargo, recordemos que el salario no suele ser tan importante como la 

satisfacci6n por la labor misma (Watson y Seidman, 1941- Seidman, 1943). Pero ¿qué 
"-

tanto en reafldad, su salario no permite cubrir todas sus necesidades? Ni primarias ni 

secundarías (Davis Y NewsIrom, 1991). Además, contrariamente a lo esperado, el tipo 

de trabajo desempeñado por /os gerentes parece no ser plenamente gratificente. 

Nuevamente como /o hemos venido planteando en la discusión de todos los 

resultados, es importante conocer lo qué no /es satisface a plenitud de su labor como 

gerentes; saberlo nos auxiliaria a derrmitar mejores atternativas para evitar una 

disminución en el nivel de satisfa0ci6n; aparentemente seria necesario aumentar sus 

salarios para incrementar su nivel de satisfacción, pero quizá la explicación sea otra: 
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Como no enruentran los suficientes satisfactores en su labor, tienen que buscar la 

recompensa en un mayor ingreso económico (Watson, 1939). 

La úttima hipótesis aceptada fue H5-0, "No existen diferencias significativas en 

cuanto a satisfacción por Ascensos entre supervisores, gerentes y directivos'. Esto nos 

estaría indicando la similitud de la percepción acerca de las oportunidades de ascenso 

entre las tres categorías estudiadas, por supuesto, si nos apegamos a los resultados 

que arrojó el análisis de Scheffé. 

Sin embargo, las puntuaciones medias (ver Resultados, Tabla 6) difieren 

bastante entre sí pues, la de los supervisores fue de 48, la de los directivos de 38.66 y 

la de los gerentes de 34.4, siendo los supervisores los más satisfechos. Esto puede ser 

porque muchos de los supervisores comenzaron desde mensajeros y han ido 

ascendiendo hasta su llegar a su puesto actual. Su nivel académico no ha interferído 

para tener mayor jerarquía, personal a su cargo, y mayor responsabilidad que otros 

con mayor nivel académico, por lo tanto están muy satisfechos con los logros 

obtenidos. Por otro lado, los directiws no obtuvieron la mayor puntuación en ruanto a 

Ascensos se refiere, seguramente como ya han llegado a la jerarquía máxima en la 

organización los ascensos son poco probables. 

En el caso de los gerentes, mediante algunas pláticas de manera informal con 

algunos de los directiws y gerentes nos informaron que el puesto de Director se 

ocupa, en la mayoría de los casos, por personal exIerno a la empresa; lo rual puede 

ser la expHcadón de la menor satisfaoción entre los gerentes. Quizá deseen ocupar 

puestos que les den mayor prestigio y salaría es decir, mayores oportunidades de 
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crecer dentro de la empresa, tal como vimos en nuestro marco teórico, donde en 

algunas investigaciones se logró delenninar que las personas dan bastante 

importancia a las oportunidades de progresar para sentirse satisfechos en su empleo 

(Jurguensen, 1948; Raube, 1947). 

Sin embargo, a pesar del esfuerzo cotidiano de los gerentes por progresar, la 

empresa parece no confiar en ellos para ocupar puestos de mayor responsabilidad 

dentro de la empresa; tal vez no los considere preparados para ocupar puestos a nivel 

dirección pero, ¿por qué no los capacita? La decisión de preferir personal externo 

debe pro'lOcar mucho descontento entre los gerentes y, por si fuera poco reciben, 

desde su punto de vista, un sueldo inapropiado para cubrir plenamente sus 

necesidades aún y cuando algunos tienen estudios de posgrado. 
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CONCLUSiÓN 

En la presente investigación se ha podida constatar la efectividad deUndice 

Descriptiva del Trabaja IDT para la medición de la satisfacción laboral. A su vez se 

corroboró la importancia de la elaboración del diagnóstico de satisfacción en la 

detección de posibles problemas u obstáculos para el desarrollo de las personas que 

componen la organización así como para el crecimiento de la organización misma; es 

por ello que, implantar el uso continuo de pruebas de satisfacción laboral en las 

empresas mexicanas sería de gran utilidad para el desarrollo organizacional de las 

mismas pues constituye una herramienta útil para superar los desafíos a los cuales el 

país se enfrenta actualmente. 

Sin embargo, para conocer los motivas de las diferencias y similitudes en la 

satisfacción laboral, entre las tres categorías estudiadas, se hace imprescindible la 

realización de un seguimiento. Pues todo lo anteriormente expuesto, a pesar de ser 

avalado por otras investigaciones, sin tal seguimiento, queda en especulaciones 

porque no se tienen los suficientes elementos para poder proporcionar las verdaderas 

razones de los resultados de satisfacción en el personal estudiado. 
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Una vez obtenido el resultado del diagnóstico de satisfacción, sería 

recomendable investigar cómo afecta la menor satisfacción de los gerentes al 

cumplimiento de los objetivos organizacionales, de qué manera a su vez. afecta a su 

vida famüiar, social. Quizá deban revisarse por ejemplo los procesos de selección o la 

evaluación del desempeño, las políticas de ascensos, el ambiente laboral, o los 

programas de capacitación. 

En fin, la realización de un seguimiento, permitirla ampliar nuestros 

conocimientos al respecto y la organización podría darte utilidad al tiempo invertido en 

la aplicaci6n del instrumento; representaría a su vez, la oportunidad de desarrollar al 

personal que ocupa posiciones de liderazgo y con ello desarrollarse asl misma, sobre 

todo ahora que el pals más lo necesita. 
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UMITACIONES 

RespedO a las limitaciones de la tesis, principalmente citaremos la dificultad 

encontrada en el ámbito empresarial para permitir la realización de trabajos de 

investigación, asi mismo, una vez logrado el acceso a la institución que amablemente 

accedió a la realización del estudio, se esperaba una muestra minima de 40 personas, 

pero no fue posible la aplicación del instrumento a personal de otras áreas de la 

organización. Por lo tanto, la muestra fue conformada por 27 personas únicamente. 

Dado lo reducido de la muestra, los datos no pueden ganeralizarse; a su vez, no 

se logré obtener mayor información acerca de algunas particularidades de la empresa 

tales como, políticas, tareas desempeñadas en cada uno de los puestos estudiados, 

procesos de selección, evaluación del desempeño y otras, que pudieran haber sido de 

utilidad para la discusión de los resultados del presente estudio. 

A pesar de la exposición de los beneficios de la realización de un seguimiento de 

los resultados del estudio, la empresa man~estó no estar interesada en su ejecución; lo 

enterior constituye otra Iimitante pues no será posible conocer las respuestas a las 

incógnitas planteadas en el apartado dedicado a la discusión de resultados. 
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Apotta<;iones 
y Sugerencias 

Aún y cuando se proponen conclusiones tentativas debido a las limitaciones 

anteriormente 9lCpuestas, la literatura revisada en el marco teórico representa W'Ia 

aportación de la tesis pues resume aquellos antecedentes y teorías referentes a la 

satisfacción laboral con relación a los niveles más altos de la organización. Reúne 

además, investigaciones realizadas en nuestro país en materia da satisfacción. A su 

vez, describe y discute algunas caraáerísticas sociodemográ!icas relevantes de la 

muestra y del país, que pudieran ser motivo de estudio en Muras investigaciones en el 

ámbito nacional. 

Por otro lado, se corrobora nuevamente que ellOT representa en México, una 

medida para el diagnóstico da la satisfacción laboral confiable y válida. Además como 

se responde y califoca rápidamente, sería de gran utilidad en investigaciones que 

requieran aplicarlo a muestras grandes o como sucedió en el presente estudio, donde 

únicamente se permita un tiempo redUcido para la aplicación dal instrumento. 

Se sugiere también la realización de una réplica dal presente estudio en una 

muestra mayor, para verificar el grado de generalización de los resultados obtenidos, 

pues a partir de atgunos come. ¡tal jos ron gete ¡tes pertenecientes a otra organización 

pnvada que coillcidieron con tales IlaOtazgos, se sospechan resultados similares en 

otras organizaciones. 
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Aportaciones 
y Sugetencias 

Lo an1erior pennitiria ampliar nuestra visión acerca de la situación imperante en 

las empresas mexicanas en materia de satisfacción laboral y contribuiría en la 

delimitación de acciones orientadas a la definición de programas que conduzcan a la 

satisfacción de \as personas en el trabajo, al incremento de su calidad de vida y al 

desarrollo organizacional en México. 

Por último, en la tesis se demostró que el diagnóstico de satisfacción en el 

trabajo contribuye a identificar ciertos factares favorables o desfaliOrab\es para las 

personas y para la organización misma; además esludiar la satisfacción en las 

empresas puede representar un primer acerr:amiento para indagar acerca de la calidad 

de vida en el trabajo, clima laboral, liderazgo, entre otros. Así mismo, los resul1ados 

obtenídos se consideran de utilidad para investigaciones futuras referentes al tema de 

la satisfacci6n laboral, en los momentos en que nuestro pals atraviesa por una de las 

peores aisis económicas. 

Por tanto, se espera que el presente trabajo colabore con las investigaciones 

que se realicen en el área de Psicología del Trabajo y con aquellas personas 

interesadas en la detección de las áreas o factores que influyen en la satisfacción, el 

desarrollo y calidad de vida de \as personas así como, para quienes estén 

comprometidos con el desarrollo de las organizaciones mexicanas. 
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Diferencias de Satisfacción LaboiaJ 
entJe Supervisores. Gerentes y Directivos. Anexo 

ANEXO 

A continuación presentamos un cuestionario respondido por uno de los 

supervisores de la muestra. En él podemos constatar que ha ocupado algunos puestos 

de menor jerarquía dentro del banco antes de llegar a su puesto actual. Así mismo, el 

cuestionario es una muestra del instrumento repartido al total de los casos estudiados 

donde además pueden observarse todas las variables tomadas en consideración para 

la realización del pres~ estudio. 
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Le rogamos nos proporcione la siguient.e información para 

el análisis estadístico de los datos. 

MARQUE COIl mrA "X" LA RESPUESTA ADECUAJlA: 

1.- ¿cuántos años tiene de estar trabajando en toda su vida? 

a) menos de 1 año_ 
h} entre 1 y 5'afias_ 
e) entre 6 y 10 afios_ 
dI en tre 11 l' 20 añQs~ 'i 
el entre 21 l' 30 años_ 
fl entre 31 l' 50 años_ 

2.- ¿cuánto tiempo tiene de tral>ajar e~ 

al menos de 1 año_ 
b} entre 1 l' 5 afias_ 
e) entre 6 l' 10 añQs~ 
d) entre 11 l' 15 años_ 

3.- ¿En qué departamento trabaja? 

a} Administraci6n OperaJ;;' va __ 
h} Servicio a Clientes~ z.. 
el Promoci6n Adqtlirente __ _ 
d) Promoei6n Emisor __ _ 

---_? 

e) crédito __ _ 
f) Control de Procesos l' Mediciones de Calidad 

4.- El sexo de ud. es: 

femenino 

masculino ::I:::..-:./.. 



5.- Indique su edad. 

a) entre 18 y 25 años b) entre 26 J' 30 aiios~¿ 
e) entre 31 y 35 años_ d) entre 36 y 40 años --e) entre 41 J' 45 años ___ f) entre 46 y 50 años ___ 

g) entre 51 y 55 años_ h) entre 56 y 60 ao05 ___ 
i) entre 61 y 65 años __ 

6.- Marque el nivel máximo de estudios que alcanz6. 

a) primaria _____ 
b) secundarla _____ 
e) preparator~a ... p equivalente (vocacional, carreras comerciales 

o téenieas~3 
d) pasante o carrera profesional trunca_ 
e) profesional ____ 
f} estudios de poat-grado _____ 

7.- Areaa de estudios prOfesionales, si los realiz6. 

al Administraci6n_ G 
b) Contadirla _____ 
el Ingenierla_____ .? 

d) Otras. Especifique -~s, "'\\0 »t~'tL, C~(!(.&~')' 

8.- ¿Cuánto tiempo lleva en su puesto actual? 

a) menos de 1 año_ 
b) entre 1 y 3 años~'Z--
el entre 4 y 6 año~" __ _ 
dl entre 7 l' 10 años_ 
e) más de 11 años_ 

9.- Enumere los puestos que ha ocupado durante su permanencia en 
Inverlat: '\ 

1" ~I»S~-¡UJ) 

2" ~i'OO . ¡: :t. .. t<"", ~ ... JO') 
5· ~"'l_1,. 

5 

10. - Actualmente ud. ocuI>a el puesto de: 

al director ______ d) supervisor~ 'i 
b) subdirector_ 
e) gerente' ____ __ 



11.- Su estado eivil es: 

a) sOltero(a) __ 
e) divorciado(al _____ 

e) uni6n 

b) 
d) 

libre_ 

easado(a)~ L 
viudo(al __ _ 

12.- El número de personas que dependen econ6micamente de ud. es: 

a) eero__ b) de 1 a 3....25....- "-
e) de 4 a 6,_:-;-~ d) de 7 a lO __ 

e) ulás de 11. Cuantas' ___ _ 

13.- Su sueldo mensual es: 

a) de 3.000 a 5.000~ 
e) de 8.001 a 10.000 __ 
e) de 12.001 a 15.00~ 
g) de 20.001 a 25.000 _____ 

i) más de 

bl de 5,001 a 8,000 __ _ 
d) de 10.001 a 12.000 __ 
f) de 15,001 a 20,000 __ 
h) de 25.001 a 30.000 __ 

30.000 __ 

14.- ¿Cuánto tiempo emplea normalmente para ir directamente de 
su casa a su trabajo? 

a) 15 minutos o menos_ b) entre 16 y 30 minllt:os __ _ 
e) entre 31 l' 40 minutos_ d) entre 46 mino y 1" hora~Y 
el mAs de 1 hora l' menos de 1 hora l' media __ _ 
f) más de 1 hora y media pero menos de 2 horas ______ 
g) 'mAs de 2 horas y menos d.e 2 horas l' media 
h) mAs de 2 horas y media pero menos de 3 ho-r~a-6--
i) más de 3 horas, __ _ 

15.- ¿QulS medio de transporte utiliza normalmente para ir a su 
trabajo desde su hogar? 

al caminando_ 
e) colectivo __ _ 
el nletro_ 

bl autom6vil propio "'b 
d) eami6n ______ 
f) otros. Especifiqlle __ _ 



A continuaci6n encontrar' llna serie de palabras o frases 

cortas que pueden aplicarse a su trabajo actual. Coloqlle una 

"Sil en la linea de la izquierda, en caso de que ud. considere 

que si describe su trabajo acttlal, 1lna "PI" en caso de qlle la 

palabra o frase no describa su trabajo 11 una "1" si ud. está 

indeciso, 

Ejemplo: 

5=51 

11=110 

1=1IIDEC150 

-..i....Lento 

--1-Bien iluminado 

--U-Cansado 

La persona que contest6, indic6 que 511 trahajo es lento. 

que está indecisa respecto a si est~á bien iluminado ~' que no 

lo considera cansado. 

Uo hay respuestas correctas o equivocadas; todas son 

buenas ya que se trata de conocer sus opiniones al respecto. 



TRABAJO 

.z:1 ) 1... S ....... Fascinante 3 , -
2.-~utinario ~ 

3.-~atisfactorio 3 

4. _ ~v Aburrido .3 

5.-~Bueno 3 

6.-~creativo ,3 

7. - :, o/Respetado :3 

8.- \.,)v necesita que se haga 
.::' con mucha rapidez 

9.- S~ Agradable 

~,lI0.-~Util 

11 . -.-S:::;Í>atigoso 

12.-~ario 

13.-~Desafiante 

14. - ':;./ne pie 

15.- ~~Frustrante 

16. - lolV--;;enc1l1o 

17.-~Interminab1e 

.3 

') 

3 

1B.- ~proporciona un sen- ~ 
timiento de logro -J 

':6 

SUPERIOR 

19.- S/solicita mis consejos .s 
~20.-~)ifíCil de contentar 3 

21.- ~~Descort~s 3 

22.- SvAlaba el trahajo hien 3 
hecho 

23.- :>./riene tacto 3. 

24 .... S ...... InflUl'e sobre mi 3 

25. - S/Está bien informado 3 

26.- S""'-supervisa lo suficiente O 
27.- ~~e irrita con facilidad 

28 .... S/Me dice en qu~ si tuaci6n 
me encuen 1; ro 

29 .... ~/~folesto 

5130 .... tJ/~estarudo 
. 31 ... ::'/ Conoce hien el trahajo 

32,-~Malo 

33. - S/Inteligent;e 

34.- YMe deja que me haga car
go de mi trabajo 

35 ... S/ Está cerca cuando se le 
necesita 

36.- ~v/perezoso 

3 

-, 
.' 

;:..' , 



COMPAÑEROS 

37.- ~~stimulantes 
38.-~burr!do. 

39. tJ./xentos 

3 
:3 

,,0/ 40.- t.:)/'mblciosoS 

41.-~ontos 

42.-~esponsables 

43.~'1'!dos 

44.~nteligenteB 

45.~s flc!l enemis-
tarse con ellos 

46 ..... S".......l~ablan demasiado 

47.~8tutoa • 

48.-~erezosos 

: 49 .'" ~neaagradable8 
d 50. - <:> .... "ay intimidad 

::... I . . con ellos 
. 1'.,/ 
·5l.-~ctivos 

52.-~on intereses 
estrechos 

. 53. - o/í eales 

54.-~s dificil enta-
. b1ar relaciones 

con e1l08 

o 
:3 

3 
2> 

:3 

3 

.3 

• As~uto,lnte1igente pero 
intrigante. 

SALARIOS 

55. -~ngresos adecuados para 
los gastos normales 

56,- ";/participacl6n sat~isfac
torla en las utilidades 

57.- S""/:apenas puede vivirse con 
los ingresos 

58.-~alos 

59.~ngresos que permiten 
lujos 

,'60. -~nseguros 
61.-~enos de 10 que merezco 

62.-~alarios elevados 

63 .... ~/f!alarios insuficientes 

ASCEtlSQS 

64, ... S /Buenas oportunidades 
para ascender 

65.~portunidades bastante 
limitadas 

66 .... S./ Ascensos de acuerdo a 
las capacidades 

67.-~Pleo sin ascenso 

68. -~uenas oportunidades 
l,ara ascender 

69.-~istemas injustos de 
ascensos 

.fIJ/70. - Ú./ Asenaoa poco frecuentes 

71.-~scensos regulares 

72 • -~sta.nte buenas l'roba
bilidades de ascensos 

o 

o 
o 

-"',' 
J 

3 

3 

3 
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