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INTRODUCCION 

En este trabajo se habla sobre la importancia de la motivacién en el seno de las 

organizaciones y de cuales son algunas de las variables que !a generan, por 

ejemplo: los empleados desean ser apreciados por sus jefes y superiores. Se 

trata de dar un concepto de motivacion, ya que este no ha sido definido ni estricta 

ni claramente por los grandes autores de las ciencias de la conducta que han 

dedicado estudios completes a este tema. 

Se muestran algunos conceptos y constructos sobre la Teoria de la Motivacion. 

Se mencionan cuales son los componentes que mas influyen para lograr la 

Satisfaccion en el Trabajo y lo que opinan algunos autores de estudios 

relacionados con este tema. 

Es importante movilizar la inteligencia de todos aquellos al servicio del proyecto 

de la empresa a través de la Satisfaccién y fa Motivacién en el Trabajo. En el 

marco tedrico se muestra la informacién que se ha recabado de estudios sobre 

el tema hechos con antelacién a este estudio, cabe mencionar que no se ha 

encontrado ninguno que sea exactamente igual, pero si contrbuyen a ampiiar el 

conocimiento sobre el tema. Sin embargo, uno de los objetivos de este estudio 

no es exactamente basarse en lo que ya esta escrito, sino en lo que aroje ef 

resuttado del andlisis en campo. 

El estudio que se realizé fue de tipo transeccional, no experimental y correlacional 

con el objeto de medir el grado de correlacién entre las variables independientes 

y las variables dependientes, las cuales fueron definidas como Satisfaccién en el 

Trabajo y Motivacién en el Trabajo respectivamente. Dicho estudio fue llevado a 

cabo en una empresa de servicios con un tamaiio de muestra de 250 

empleados, es decir se realiz6 un censo. 

En este documento se encuentra una descripcién detallada del instrumento de 

medicién que se utiizé para formular el Diagnéstico y la Evatuacién de la 

Mativacién y la Satisfacci6n en el Trabajo. Explica la identificacién de las variables 

dependientes e independientes que fueron consideradas para soportar el estudio 

realizado. Se explica cada una de las variables y sus interrelaciones, asi como 

algunes algoritmos de calculo que conforman ei modelo matematico que 

conistituye la medicién cuantitativa por medio de estadistica. 

La interpretacion de los resultados obtenides son solo parte de la evaluacién total, 

ya que esta comprende ta parte subjetiva © cualitativa, que también juega un 

papel importante dentro de ta dindmica de la organizacién, y dentro de la cual se 

podré encontrar la explicacién de los hallazgos de esta investigacién.
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1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION 

Como resultado de la asociacién de una Corporacién Francesa y una 

Corporacién Mexicana, se crea en 1989 !a Empresa X, S. A. cuyo objetivo 

principal es trabajar bajo el sistema de contratacién o concesién: la 

administracién de los sistemas de abastecimiento, conduccién, distribucién, 

tratamiento, administracion del agua potable y alcantarillado en tres 

Delegaciones Politicas del Distrito Federal. 

La Empresa X, S. A., no tiene como funcién directa ei suministro de agua 

potable, su contribucién en {a instalacién de la infraestructura para su 

distribucién, mantenimiento y administracién !a involucran en el compromiso 

de lograr que los usuarios tengan acceso a este servicio, con este fin, firmé el 

contrato de prestacién de servicios de asesoria y administracion del suministro 

de agua potable y dicho contrato tiene una duracién de 10 afios en los cuales 

se dar servicio a una Poblacién de 2’338,716 habitantes, aproximadamente, 

concentrados en las mencionadas tres delegaciones politicas del Distrito 

Federal. La misién de esta empresa forma parte del llamado “Programa de 

Modernizacién de los Servicios Publicos de Agua Potable, Agua Residual 

Tratada y Drenaje’. 

Por primera vez, el Grupo Corporativo Mexicano incursiona en la 

administracién de los Servicios Publicos y para ello cuenta con la asesoria de 

la Corporacién Francesa y del cliente exclusivo por el cual fue contratada fa 

Empresa X, S. A. y que es el Gobierno del Distrito Federal. Lo anterior ha 

llevado a la Empresa X, S. A. a desarrollar nuevos conocimientos tanto en la 

administracién de los servicios, como en el dmbito de la Administracién 

Publica y la utilizacin de nueva tecnologia. 

Esta es una empresa de tamafio mediano que cuenta con 250 empleados, 

una parte de ellos trabajan en oficinas y la otra parte, la mayor de elias, realiza 

trabajos de instalaci6n y mantenimiento en campo. Para el desarrollo de las 

actividades, se requiere y se utiliza tecnologia de punta dentro de la cual 

podemos mencionar Sistemas de Informacion, Sistemas Cartograficos, 

Sistemas de Micromedicién y Tecnologia avanzada para realizar las obras de 

rehabilttacién de redes en las calles. Por lo anterior, el personal debe adquitir 

tos conocimientos necesarios para su utilizacién mediante una capacitacion 

adecuada. 

La organizacién de la Empresa X, S. A., es bastante extensa y para mayor 

claridad en su descripcién, se muestra su organigrama en la Figura 1.
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Después de haber realizado un analisis preliminar de la situacién actual de la 

Empresa X, A., se construy6 un diagrama de causa-efecto (mejor conocido como 

diagrama de espina de pescado) para identificar cuales eran los puntos débiles en los 

cuales la empresa deberia poner mayor atencion para lograr una eficiente mejora tanto 

en el ambiente como en {a cultura organizacionales, y a la vez en la administracién de 

recursos humanos , se determiné la necesidad de desarrollar un Diagnostico adecuado 

para corregir tanto los problemas actuales, como los problemas potenciales que pudiesen 

existir, ya sea en el actual giro o en las oportunidades de negocio potenciales que 

existen. En la Figura 2 se muestra el diagrama de causa-efecto realizado: 

IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS 
DE LA ORGANUZACION X, S.A. 

    

ORGANIA 
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Figura 1.2 
identificacién de los Problemas de la Organizacién X, S. A. 

(Fuente: Resuitado del andlisis preliminar realizado con informacién de encuesta de Cima 

Organizacional con personal clave).
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2 MARCO TEORICO 

En este capitulo se dan algunos conceptos de Motivacion y de Satisfaccién, ya que, como ha sido 

mencionado al principio de este documento, estos no han sido definido ni estricta ni caramente 

por los grandes autores de las Giencias de la conducta que han dedicado estudios completos a 

este tema. Se muestran algunos conceptos y constructos sobre la Teoria de la Motivacion, se 

mencionan cuales son los componentes que mas influyen para lograr la Satisfaccién en ef 

Trabajo y to que opinan algunos autores de estudios relacionados con este tema. Tales 

conceptos, constructos, teorias y estudios, han servido como base para la construccion del 

Modelo de Caracteristicas dei Puesto MCP, el cual fue utilizado para llevar a cabo este trabajo de 

investigacion. 

También ha sido inctuida {a informacion recabada de estudios recientes en los cuales se aplicd el 

Modelo de Caracteristicas dei Puesto MCP en diferentes partes del mundo y con diferentes 

enfoque y objetivos. Sin embargo, lo que se pretende con este estudio no es exactamente 

basarse en lo que ya esta escrito, sino en jo que muestran los resultados de la aplicacion del 

instrumento en la Empresa X y, que esto contribuya a ampiiar el conocimiento sobre el tema en et 

Ambito laboral mexicano. 

Un estudio de esta naturaleza no esta destinado nicamente a identificar el estatus organizacional 

de una empresa, por ello se describen algunas técnicas tales como Reingenieria, Redisefio y 

Enriquecimiento de los Puestos y, obviamente la Capacitacién (especificamente orientada), 

sendas técnicas, son susceptibles de aplicarse en el desarrollo de la organizaci6n, una vez 

detectados los puntos especificos donde esto se requiere. 

DEFINICIONES 
Acontinuacién se muestran algunas definiciones que, a nivel lingiistico, se proponen * para 

normar un criterio del significado de: 

Motivacion 

1) La causalidad del motivo. Schopenhauer fue el primero en distinguir precisamente esta 

forma de la causalidad de {a raz6n y la causalidad de fa raz6n del ser (Uber die vierfache 

Wurzel des Satzes vom zureichendem Grunge, 1813, §§ 20, 29, 36; traduccién ai espafiol: 

La cuédruple raiz del principio de fa razon suficiente, Madrid 191 1). 

Dice Schopenhauer: “La eficacia del motivo viene a ser conocida por nosotros no solo 

desde fuera como la de todas las otras causas y, por lo tanto, no solo mediatamente, sino 

también desde lo intemo de modo inmediato... De aqui resutta la importante proposicién: la 

Motivacién es la causalidad vista desde lo interno... Es necesario, por lo tanto, proponer fa 

Motivacién como un principio especial del principio de la raz6n suficiente en el obrar, esto 

es, como {a ley de ta Motivacién” (Ibid, § 43). Aun sin el caracter privilegiado que 

Schopenhauer le reconecia como revelaci6n inmediata dei modo de obrar intrinseco de la 

causalidad. La motivacién indica la accién determinante del motivo, sean cuales fueren los 

limites que se pongan a tal determinaci6n. 

  

' Abbagnano, Nicola (1986). Diectonario de Filosofia. Editorial Fondo de Cultura Economica. p. 351. 
abl
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Los problemas de la Motivacién son, por un lado, de naturaleza psicoldgica y conciernen al 

modo de obrar de los motivos en cuanto se presta a ser cbservado por los instrumentos de 

que dispone la Psicologia; por otro lado, son de naturaleza filoséfica en cuanto conciernen 

a los limites 0 modalidades de la determinacion y, por lo tanto, ja libertad y el 

determinismo. 

2) Husserl ha denominado Motivacién a las conexiones de la experiencia que condicionan la 

posibilidad de ia experimentacion ulterior. “La posibilidad de la experimentacién no quiere 

decir nunca una vacia posibilidad ldgica, sino una posibilidad motivada en el orden de la 

experiencia. 

Motivo 

La causa © condicién de una eleccién, o sea, de una volicién o de un acto. El Motivo puede 

ser mas © menos claramente reconocido por aque! sobre ef cual obra y se llama a veces 

mévil al motive que no tiene caracter “raciona!”, esto es, que no puede ser considerado como 

“raz6n de la eleccién. 

Aristételes habia dicho: “Ya que hay tres cosas: primero, el motor, segundo, aquello que lo 

mueve, y tercero fo que es movido, resulta que el motor inmévil es el bien practico, el motor 

que es también movido es fa facuttad apetitiva y lo que es movido es el animal’. El Motive es 

entendido aqui como un motor Unico e inmutable que es e! bien, fin al que tiende la vida de! 

animal. Pero en el mundo moderno ya no se habla def motor ene ese sentido, se habla en 

cambio de Motivo. Wolff entendia con este término “ la raz6n suficiente de la volici6n o de la 

nolicién” ; definicién que, se puede decir, no ha sufrido cambios, salvo en el diferente grado de 

determinacion atribuido al Motivo. El problema de estos diferentes grados de determinacion 

es el problema de Ia libertad. 

Cuando tenemos Ia necesidad de conducir al hombre a obrar de un modo especifico o dirigir 

su actividad hacia una direccién, entonces e! cuestionarse el motivo resutta pertinente. El 

motivo es, entonces, el elemento del conjunto total de la actividad humana que, al ser 

suficientemente estimulado, dard lugar a un acto con consecuencias especificas. 

El motivo es mas que un factor de explicacién de la conducta humana, un instrumento para 

orientarla y guiarla. 

Satisfaccion ? 
Acci6n y efecto de satisfacer. 
Raz6n, accion o modo con que se responde enteramente a una cosa. 

Cumplimiento dei deseo o del gusto. Confianza o tranquilidad del 4nimo. 

  

  

2 Seteeciones del Reader's Digest (1978). Gran Diccionario Enctclopédico Hustrado. Tomo X. p. 540.
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2.1. CONCEPTOS DE MOTIVACION Y SATISFACCION EN EL 

TRABAJO 

2.1.1. Concepto de Motivacién en el Trabajo 
Es importante conocer |o que se ha escrito ya sobre mativacién y por ello en esta capitulo se 

incluyen varios conceptos y definiciones de motivacién de acuerdo con diferentes autores. 

Una definicién de motivacién es: “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para 

alcanzar las metas organizacionales, voluntad que esta condicionada por la capacidad que 

tiene ese esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual”. “La motivacion es el resultado 

de la interaccién del individuo con la realidad” (Robbins, 1996, p.212).3 

Tres elementos clave de esta definicién son: ef esfuerzo, las metas organizacionales y jas 

necesidades. 

Es importante considerar que en cuanto al esfuerzo debe tomarse en cuenta tanto la calidad 

como la intensidad para que este sea canalizado de manera positiva tanto para la 

organizacién, como para el propio trabajador. 

  

e e , Figura 2.4 
El proceso de la 

Motivacién 
4 

Fuente: Robbins, Op. Cit, p. 213. 

[ee fl ee A 

La necesidad es: “el estado intemo que hace que ciertas manifestaciones parezcan 

atractivas’. En la Figura 2.1 podemos observar: “Una necesidad no satisfecha crea una 

tension que orgina estimulos dentro del individuo. Estos estimulos generan un 

comportamiento de busqueda de metas especificas que, de lograrse, satisfaran la necesidad 

y llevaran a la reduccin de la tension’. (Robbins, 1996, p.213). 

    

El esfuerzo que se imprima ira en funcién de Ia tension, si se satisface exitosamente la 

necesidad, la tensién se reducira. 

—_——— 

} Robbins, Stephen P. “Comportamiento Organizacional Teoria y Practica ”, Séptima edicion. Editorial Prentice Hall.
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Hablando en términos organizacionales, es requisito que las necesidades de los individuos 

sean compatibles con los objetivos y metas de la organizacién. 

2.1.2. Concepto de Satisfaccién en el Trabajo 

“Quien tiene para que vivir, puede soportar todos los como” 
Nieztche 

{Cuales son esos para qué? 

e Lanecesidad de salario, seguridad en su empieo, etc. 

e Deseo de ser respetado como persona. 

« Lanecesidad de autorespetarse. 

¢ Eldeseo de desarroliarse y dotar de sentido a su vida profesional. 

Muchos dirigentes de empresa consagran toda su energia a satisfacer la primera de las 

necesidades y se aperciben tardiamente de que las feivindicaciones materiales de sus 

subordinados ocuttan una insatisfaccién en los tres 4mbitos restantes. 

Para respetar a las personas, es necesario respetar su necesidad de autonomia y de seguridad. 

Como ha subrayado con humor un autor americano, Anthony Jay (citado por Melieland, 1967, p. 

24), el imperio romano sobrevivié largo tiempo porque no habia entonces radio, trenes ni papeleo. 

Roma no podia tlamar por teléfono a sus gobemantes ni estos podian tomar el avién para venir a 

pedir consejos de manera incesante. “ El emperador designaba un gobemador, veia su carro 

alejarse envuelto en una nube de poivo y ahi acababa todo. No se podia por ello designar a 

alguien que no tuviera la formaci6n y la competencia necesarias”. ‘ 

La satisfaccién, independientemente de su nivel, es solo un elemento de una red de variables 

interrelacionadas. Ahora, es necesario examinar esa red mas amplia para comprender la 

forma en que los puestos afectan a las personas, a su motivacién y desempefio, asi como 

también a su satisfaccién. Satisfaccién en el puesto es la actitud general de un individuo hacia 

su puesto haciendo una suma compleja de diversos elementos discretos del puesto tales 

como: manejo de papeleo, trato con clientes o proveedores, interaccién con jefes y 

compatieros de trabajo, cumplimiento de reglas y politicas organizacionales, los estandares 

de desempefio, naturaleza del trabajo, supervision, sueldo actual, oportunidades de 

promocién, oportunidades de contribuir con ideas, condiciones de trabajo mas o menos 

ideales, etc. Ante esto cabe preguntamos gcomo podemos medir ia satisfaccién de los 

empleados en sus puestos? (Robbins, Op. Cit., 1996, p. 190). 

De acuerdo con Robbins, fos dos enfoque mas ampliamente utilizados son: 

La Clasificacién Global Unica 
Consiste en pedir a los individuos que respondan a preguntas generales o globales que 

consideran a un todo tales como 2Esté usted satisfecho con su trabajo? Los entrevistados 

responden sefialando un numero dentro de una escala que va de “Muy satisfecho” a “Muy 

insatisfecho”. 

Suma de Facetas del Puesto 
Este método es mas complejo. identifica elementos clave de un puesto y pregunta sobre los 

sentimientos del empleado sobre cada uno. Los factores que tipicamente se consideran son: 

  

4 Melleland. David. Motivacion. Edit. Mc. Graw Hill 1967. 3a. Edicion. p. 245. 
14
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naturaleza del trabajo, la supervision, el sueldo actual, las oportunidades de promocién y las 

relaciones con los compafieros de trabajo. Estos factores estan clasificados en una escala 

estandarizada y se suman para integrar la puntuaci6n de {a satisfaccion global en ei puesto. 

Satisfaccién en el Lugar de Trabajo 

Generalmente se encuentra que al preguntar a los empleados si estan satisfechos con su 

trabajo, estos suelen decir que si, sin embargo, no siempre es asi y esto es demostrado en su 

actitud durante su desempefio, esto puede deberse a que tal vez no lo esta en todos los 

aspectos de su trabajo. 

Un hallazgo fue: “Et analisis de los datos de la satisfaccién para una muestra seleccionada de 

individuos durante un periodo de 50 afios mostrd que ios resultados individuales eran 

consistentemente estables en ei tiempo, atin cuando la gente cambiara de empleo y de 

empleador. Muy bien puede ser que muchas de estas variables relacionadas con el trabajo 

que creemos que causan satisfaccién en el puesto no sean tan importantes. Mas bien, la 

disposicién de tos individuos hacia la vida - positiva o negativa - se mantiene en el tiempo y se 

transfiere a su disposicion hacia el trabajo.” ( Robbins, 1996, p. 192) 

Ahora bien, es importante identificar que es io que determina ta satisfaccién de los empleados 

en sus respectivos puestos. En gran parte de ja literatura consultada sobre el tema, se indica 

que los factores mas importantes que conducen a la satisfaccién en el puesto son: 

a) Que el trabajo represente un reto desde el punto de vista intelectual 

Los empleados tienden a preferir puestos que les den la oportunidad de utilizar su 

habilidades y su capacidad, y que les ofrezcan una variedad de tareas, libertad y 

retroalimentacién sobre su desempefio. 

b) Sueldos, compensaciones y recompensas equitativas 

La satistaccién en este aspecto se logra a través de la percepcién que los empleados 

tienen acerca de lo equitativo, justo y bien definido del sistema de sueldos, 

compensaciones y recompensas a partir de los requerimientos de los puestos, las 

habilidades individuales, e/ nivel de sueldo en la empresa o en ta zona y, muy importante, 

las politicas de promociones y ascensos. 

c) Condiciones de trabajo que apoyen el desempefio de sus actividades 

Generalmente los empleados desean contar con un ambiente de trabajo que no sea 

peligroso ni incémodo, que la temperatura ambiente, la iluminacién, et ruido, a ventilacion 

y otros factores ambientales no sean extremosos, las instalaciones limpias y los 

instrumentos y equipos de trabajo adecuades de manera que apoyen el desempefio de 

sus funciones y su actuaci6n en sus puestos. 

d) Relaciones con sus colaboradores. 

Es de suma importancia ef tener un ambiente agradable y de apoyo mutuo entre tos 

compafieros de trabajo (incluyendo jefes y supervisores), este simple hecho puede 

originar satisfaccién en el puesto. 

e) Ajuste Personalidad-Puesto. 

Cuando existe un buen ajuste entre la personalidad de un empleado y su puesto, se 

obtiene como resultado una mayor satisfaccién del individuo. 
15
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Figura 2.2 
Respuesta a fa 

insatisfaccién en el 
puesto. 

DESTRUCTIVA Fuente: ©. Rusbult y D. Lowery, 

NEGLIGENCIA “When Bureaucrats Get the 
Blues", Journal of Applied Social 

' Psychology, Val. 15 No. 1 (1985), 
Ppfg. 83. Usado con autorizacién. 
Cita por: Rebbins, Op. Cit, p. 

196.   

  

    
La Figura 2.2 muestra las formas en que los empleados pueden llegar a demostrar su 

insatisfaccion en su trabajo o puesto. Existen dos dimensiones que son: 

constructividad/destructividad y actividad/pasividad que forman un plano coordenado y en 

cada uno de los cuatro cuadrantes tenemos respuestas diferentes de manera situacional, 

tales como: 

Voz: Se encuentra entre las dimensiones constructiva-activa y tiende a expresar 

sus percepciones sobre lo que le gusta y le disgusta en la organizacion de 

mode que sugiere mejoras y esta abierto a comentar los problemas con 

sus superiores o el staff. 

Lealtad: Se encuentra entre las dimensiones constructiva-pasiva y adopta una 

actitud optimista pensando y expresando a los criticos que la organizaci6n 

mejorara. 

Negligencia: Se encuentra entre las dimensiones destructiva-pasiva, quienes 

estén en este cuadrante no contribuyen a la mejora de las condiciones de 

trabajo, se nota entre ellos mayor ausentismo y poco interés por evitar 

errores. 

Salida: Se encuentra entre las dimensiones destructiva-activa y tiende a dejar la 

organizacion. 

Esto de alguna manera explica e! porque, aun cuando exista una alta insatisfaccién, no 

siempre se tiene alta rotacién, esto variara de acuerdo con las caracteristicas de 

personalidad, valores y situacién particular de los empleados. 

Es importante que los administradores de las empresas observen y den importancia a la 

satisfaccion de los empleados en sus puestos, ya que no se espera que exista demasiada 

rotacién o que los empleados se vayan de la erganizacion debido a ja insatisfacci6n en sus 

puestos.
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2.1.3. Relacion entre Satisfaccién y Motivacion 

Es importante movilizar la inteligencia de todos aquellos al servicio de! proyecto de la empresa a 

través de la Satisfaccién y fa Motivacién en el Trabajo. 

Satisfaccién y Motivacién 
De acuerdo con !o publicado en Journal of Management, un estudio reciente en esta area ha sido 

el estudio de los impactos de los componentes especificos de la satisfaccion en ej trabajo 

(eficiencia y efectividad organizacional que contribuye a la transformacién de fos recursos, la 

innovaci6n y la adaptabilidad). Se revisaron evidencias acerca de los componentes: disposicién, 

afecto, y percepcién y se encontré que lo que mas se relaciona es ei componente de la 

percepcion que se tiene de los resultados del trabajo relativos a los eriterios que afectan al estado 

tipico de actitud. La revista mencionada, cita también ej trabajo de Scholl, Cooper y McKenna 

Quienes investigaron los efectos de un componente de percepcién de la iguaidad en las 

percepciones, en el desempefio de empleados. Otra variable actitudinal que ha sido investigada 

es el compromiso. El compromiso lleva a la motivacion’, 

2.2. ASPECTO FILOSOFICO DE LA MOTIVACION Y DE LA 

SATISFACCION 

La Motivacién y la Satisfaccién también tienen un aspecto Filosdfico, no todo es considerar 

modelos tedricos o probados por medio de la investigacién, sino que también es necesario 

considerar dicho aspecto filoséfico, ya que esto nos habia de la percepcién o el aspecto 

subjetivo de lo que la gente piensa de aquel proceso interno que lo lleva a sentirse satisfecho 

y por lo tanto motivado en su ambito de trabajo lo cual inclusive forma parte de la felicidad que 

busca como ser humano integral. En su obra ‘Si Aristételes Dirigiera General Motors”, Tom 

Morris nos habla sobre esto y destacan las siguientes ideas® : 

“Las personas no se sienten motivadas para dar fo mejor de si mismas a menos que sientan 

un cierto grado de satisfaccién en el trabajo, deben sentir que su trabajo es una cosa buena y 

que hacerio les reporta felicidad.” (Morris, Tom. 1997p. 13) 

De alguna manera Morris nos esta hablando de lo que mas adelante conoceremos come los 

Estados Psicolégicos Criticos que los trabajadores experimentan toda vez que se cumplan 

positivamente tas dimensiones basicas de sus respectivos puestos. En este caso, me fefiero 

a Experimentar el Significado del Trabajo, lo cual se logra a través de la Variedad de 

Habilidades (VH), la Identidad de la Tarea (IT) y Significado de la Tarea (ST). 

“La felicidad no esta nunca en la pasividad. Es, en realidad un fendmeno de participacién 

dinamico en algo que conlleve satisfaccién. En el mejor de los casos, va acompafiado de 

placer y de una buena dosis de paz interior. De hecho podria sostenerse que una de las 

formas supremas de paz es fa que acompafia a la satisfaccién de comprometerse con un 

trabajo digno. Y uno de los mayores placeres de la vida es fa satisfaccién activa que se deriva 

de un trabajo bien hecho.” (Morris, Tom., Op. Cit., 1997, p. 34) 

  

5 Journal of Management, Vol 17, No. 3. 1991. 
6 Morris, Tom. “Si Aristételes Dirigiera General Motors” Un Nuevo Enfoque ético de la Vida Empresarial, Primera Edicion 

1997. Editorial Planeta. 7
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A través de la Autonomia que es otra Dimensién Basica de! Puesto, el empleado puede lograr 

experimentar la Responsabilidad por los Resultados como estado psicoldgico. 

“Solo estoy bien conmigo mismo cuando tengo un cincel en la mano. ” 
Miguel Angel 

“Hace tiempo que se ha reconocido que trabajar de una manera inteligente es tan importante 

como e! trabajo duro, y trabajar de una manera inteligente es imposible si no se tiene acceso 

a la verdad. Todas las personas que trabajan a nuestro alrededor como colegas o con 

nosotros cor clientes o proveedores tienen una dimensién intelectual, independientemente 

de cual sea su educacién formal o la descripcién que pueda hacerse de la labor que 

desempefian, Si respetamos y cultivamos esta faceta de sus vidas, dando ideas y 

recibiéndolas y entregandoles toda la verdad que podamos dares, haremos una importante 

contribucién a que sientan cierto grado de satisfaccién y felicidad en su trabajo, y nosotros, 

por nuestra parte, estaremos creando un entomo mejor en e! que prosperar.” (Morris, 1997, p. 

56) 

Efectivamente el entomo debe responder a la Intensidad de la Necesidad de Crecimiento 

(NC) de! empleado para que este, a su vez, ejerza su influencia sobre las dimensiones 

basicas de! puesto como entrada al proceso y sobre los resultados personales y del trabajo 

como productos del proceso de trabajo. 

2.3. TEORIAS DE LA MOTIVACION 

A continuacién se hace una breve antologia de las Teorias de ta Motivaci6n relacionadas con 

desarrollo y evolucién de la Teoria de Atributos Necesarios para la Tarea dentro de la cual, se 

disefié el Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP), el cua! fue utilizado para llevar a cabo 

el Diagndstico de! Trabajo en esta organizacién. 

2.3.1. TEORIA DE LA JERARQUIZACION DE LAS NECESIDADES 

Figura 2.3 
Jerarquia de las 

necesidades de Maslow 
(Fuente: 
Cita por: Robbins, Op. Cit, 214.) 
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Una de las teorias que considero mas importantes debido a que son base de todas las demas 

es la Teoria de la Jerarquizacién de las Necesidades propuesta por Abraham Masiow 

Figura 2.3, estas necesidades son en orden ascendente: 
= . Fisiolégicas: incluye ef hambre, la sed, el abrigo, el sexo, y otras necesidades 

de tipo corporal. 

2. De seguridad: incluye !a seguridad y proteccién de dafios fisicos y 

emocionales. 

. Sociales: incluye afectos, la sensacién de pertenencia, aceptacién y amistad. 

. De estima: incluye factores internos de estima, como el respeto a uno mismo, 

la autonomia y los logros; y factores extemos como el estatus, el 

reconocimiento y la atenci6n. 

5. De autorrealizacién: el impuiso de ser lo que se es capaz de ser, incluye el 

crecimiento, alcanzar el potencial de uno y la satisfaccién. 

a
w
 

Es probable que no se de exactamente el orden que Maslow presenta en su diagrama, pero 

parece, desde mi punto de vista, légico que este agrupamiento de necesidades se dan en la 

estera humana, y esto ademés es llevado al Ambito organizacional, uno no empieza por la 

cuspide cuando comienza a interactuar en un nuevo empleo por ejemplo, y no me refiero al 

organigrama, sino a a piramide de necesidades de Maslow y, en la medida en que los 

empleados cubren sus necesidades, jogran estar mas motivades para continuar con las 

actividades que le !levaran a cubrir fas nuevas metas que se van fijando. 

La importancia de la obra de Maslow estriba en ta afirmacién de que la gente es motivada 

para adoptar aquellas conductas que percibe como un medio para satisfacer las necesidades 

experimentadas. La Gerencia tiene la responsabilidad de crear el clima apropiado en el cual 

los empleados desarrollan sus potencialidades. Este clima debe inctuir el incremento en las 

oportunidades de crear una mayor autonomia, variedad y responsabilidad para que las 

personas al satisfacer sus necesidades de orden inferior busquen posteriormente satisfacer 

las de orden superior. Mas de una necesidad puede constituir el punto central de cierta 

conducta, 

2.3.2. TEORIA DE LA MOTIVACION DE KURT LEWIN 

En su Libro “Motivacion”, David McCielland ’ nos dice: en la vida cotidiana la conducta siempre 

esta regida por la intencién de hacer una cosa u otra. Dicho de otro modo, toda conducta es 

motivada. Lewin siempre suscribié este concepto basico. Lewin creia que los hechos basicos de 

la motivacién eran bastante concretos y que no habia problemas de explicacion. 

Constructos Motivacionales de Lewin 

Al individuo le atraen las actividades que ve como medios de liberar su tensién, para el, tienen 

valencia positiva y experimenta una fuerza que lo impulsa a realizarias. 

Heider (Citado por McClelland, Op. Cit., 1965, p.245) dice, hablando de !a Teoria de Lewin: 

  

7 Mclleland, David. Motivacién. 1967. 3a. Edici6n. Edit. Me. Graw Hill. p. 245. 
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Es una exposicién en términos sisteméticos del hecho de que, cuando 

pienso que puedo conseguir la meta Y al hacer X, haré X con el fin de 

obtener fo que quiero. 

Toda la conducta, o por lo menos toda fa conducta intencional, es motivada, la impulsan 

tensiones, la mueven fuerzas, la dirigen valores y tiene metas. Sus cuatro constructos 

motivacionales son: tension, necesidad, valores y fuerza. 

SATISFACCION EN EL TRABAJO 
Nieztche ha escrito: 
“Quien tiene para que vivir, puede soportar todos los como” 

zCuédles son esos para qué? 
e Lanecesidad de salario, seguridad en su empleo, etc. 

« Deseo de ser respetado como persona. 
« Lanecesidad de autorespetarse. 
e Eldeseo de desarrollarse y dotar de sentido a su vida profesional. 

Muchos dirigentes de empresa consagran toda su energia a satisfacer la primera de las 

necesidades y se aperciben tardiamente de que las reivindicaciones materiales de sus 

subordinados ocuttan una insatisfacci6n en los tres ambitos restantes. 

Para respetar a las personas, es necesario respetar su necesidad de autonomia y de seguridad. 

Como ha subrayado con humor un autor americano, Anthony Jay, el imperio romano sobrevivié 

largo tiempo porque no habia entonces radio, trenes ni papeleo. Roma no podia llamar por 

teléfono a sus gobemantes ni estos podian tomar el avién para venir a pedir consejos de manera 

incesante. “ El emperador designaba un gobemador, veia su carro alejarse envuelto en una nube 

de polvo y ahi acababa todo. No se podia por ello designar a alguien que no tuviera la formacion y 

la competencia necesarias”. 

2.3.3. TEORIA DE LA MOTIVACION POR EL LOGRO DE METAS 

Esta es la segunda teoria que utiliza el concepto de las necesidades humanas como Ia unidad 

basica de andlisis (Steers y Porter, 1975, p. 47-48) y postula que una gran proporcién del 

desempeiio de los individuos pueden ser explicados o predichos por ia intensidad de sus 

necesidades de logro °. 

Este modeto tiene sus origenes en el trabajo de Henry A. Murray y sus asociados en !a 

Clinica Psicolégica de Harvard durante la década de los 30's. Murray (1938) nos dice que los 

individuos pueden ser clasificados de acuerdo con ta fuerza o intensidad de las variables de 

personalidad-necesidad. Se creia que esas necesidades representaban la fuerza central de ta 

motivacién, ambas en términos de intensidad y de orientaci6n de la conducta de meta- 

dirigida. Una necesidad es definida como “un constructo ... el cual representa una fuerza ... 

en una regién cerebral, una fuerza que organiza la percepcién, la autopercepcién, el 

tazonamiento, las inclinaciones y las acciones de tal manera que transforma en una cierta 

  

8 Steers, Richard M. y Porter Lyman W., “Motivation.and Work Behavior”. 1975. Editorial Mc Graw Hill.
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direccién una insatisfaccién existente. McClelland (1991. Citado por Steers y Porter, Op. Cit., 

1975. p.47) nos dice que es una recurrente preocupacin por las metas. Las necesidades no 

son algo que pueda ser observado por los investigadores. Por el contrario Murray (1938. 

Citado por Steer y Porter. 1995, p. 48) establecié que el andlisis de tales necesidades era un 

proceso hipotético, la ocurrencia de aquello que es imaginado con la finalidad de contar con 

un objetivo y hechos subjetivos, es decir, Las necesidades solo pueden ser inferidas por la 

observacién de la conducta. 

Murray y sus asociados veian la personalidad de! individuo como algo compuesto por 

necesidades divergentes y frecuentemente conflictivas que tenian el potencial de motivar la 

conducta humana. Esta lista de necesidades incluian: e/ fogro /a afiliacién, el poder, fa 

autonomla, la educacién y respeto. De acuerdo con este modelo, las necesidades deben ser 

manifiestas 0 latentes. Una necesidad latente no implica que esta no sea fuerte, solamente 

que ha sido inhibida o no ha encontrado una forma de expresion. 

Especificamente el modeto de Atkinson sostiene que la motivacién es una agrupacién de 

funciones multiplicativas de (a) !a intensidad de! motivo basico [MJ], (b) la expectativa de 

cumplir ta meta (E] , y la percepcién det vaior del incentivo de una meta en particular i], en 

otras palabras, !a motivaci6n de una persona depende de la intensidad de sus motivos, y de 

dos tipos de percepciones de la situacién: sus expectativas de metas-iogro y el valor del 

incentivo obtenido con la meta jograda. El modelo puede ser resumido de la siguiente 

manera: 

Motivacién = MX EX I 

Los motivos son considerados como la disposicién de las metas intemas y son, 

presumiblemente, adquiridas en fa infancia y varian relativamente con el tiempo. Las 

expectativas y el valor de los incentivos dependen de la experiencia especifica de la persona. 

El modelo de Atkinson ha sido desarrollado para explicar {a conducta y el desempefio 

relacionado con la necesidad de logro lo cual es definido como una necesidad de exceder los 

estandares intemos y de competitividad, también se ha tratado de explicar la Necesidad de 

Poder y la Necesidad de Afiliacion. 

2.3.4. TEORIA DE LA MOTIVACION-HIGIENE 

Steers y Porter en su libro “Motivation and Work Behavior’? nos hablan sobre la Teoria de la 

Motivacién-Higiene que fue propuesta por Frederick Herzberg a mediados de la década de 

los 50's y nos dice lo siguiente. Esta teoria tiene dos aspectos: el primer aspecto es una parte 

basica del madelo y es que representa una Teoria del Comportamiento en el Trabajo 

formalmente establecida. El segundo aspecto se enfoca al comportamiento subsecuente al 

enriquecimiento de! trabajo y los programas de redisefio del trabajo. 

  

> Steers, Richard M. y Porter Lyman W., Op. Cit.. 1975.. 
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£l hallazgo de los estudios realizados con este modelo, sugieren que los factores 

involucrados en la generacion de fa satisfaccién y la motivacién en e! trabajo son distintos de 

aquellos factores que llevan a la insatisfaccion en el trabajo, por lo que si se analizan, es 

conveniente hacerlo por separado. Por consiguiente se considero que !a satisfaccion y la 

insatisfaccién no son dos sentimientos opuestos. Lo opuesto a Satisfaccioén es No 

Satisfaccian y de igual manera lo opuesto a la Insatisfaccion es la No Insatisfacci6n. 

En esto se encuentran involucradas dualidades de las necesidades dei ser humana, una 

dualidad es: por un lado reprime un comportamiento acorde a su naturaleza animal - por otro 

lado tiene el instinto de evitar que el ambiente le cause dolor, mas aun si esto esta 

condicionado por instintos biolégicos, por ejemplo: el hambre es un instinto biolégico basico 

que hace necesario ganar dinero. Otra dualidad de necesidades relacionadas con las 

caracteristicas humanas Unicas es: la habilidad de lograr - experimentar e! crecimiento 

psicolégico a través del logro. La dualidad encontrada en los lugares de trabajo es: el 

contenido del trabajo - el ambiente de trabajo. 

Una parte intrinseca del trabajo son los Factores de la Motivacién dentro de los cuales 

encontramos: el logro , el reconacimiento, el trabajo mismo, fa responsabilidad, los ascensos 

y el crecimiento. 

Los factores de Higiene son extrinsecos al trabajo y se consideran: las politicas de la 

compania, la supervisi6n, las relaciones interpersonales, tas condiciones del trabajo, salario, 

status y seguridad. 

El modelo de la Motivacién-Higiene se muestra de manera grafica en la Figura 2.4 
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De acuerdo con Herzberg”, fos motivadores son factores de las tareas y son necesarios para 

el crecimiento, ellos proporcionan el estimulo psicolégico por el cual el individuo puede ser 

impulsado hacia sus necesidades de autorrealizacién. Podemos pensar en dos tipos de 

ajuste para ef equilibrio mental: primero, un ajuste al ambiente que es principalmente un 

ajuste de evitacién; segundo, un ajuste del empleado a si mismo, el cual depende del éxito 

procurado por el crecimiento psicolégico. auto-actualizacion, auto-realizacién o simplemente, 

ser psicolégicamente mas de lo que se ha sido en el pasado. 

Existe una dicotomia con respecto a la adaptacién al puesto: primera la necesidad de evitar 

un ambiente de trabajo desagradable conduce a la insatisfaccién en el trabajo, segundo la 

necesidad de autorrealizacién que conduce a la satisfaccién en el trabajo cuando se presenta 

fa oportunidad de dicha autorrealizaci6n. 

Un ambiente “higiénico” previene el descontento en el trabajo, pero no conduce a la 

adaptacin al puesto cuando hay insatisfaccién. Los factores de higiene no proporcionan una 

satisfaccién positiva ya que no poseen las caracteristicas necesarias para dar un sentido 

individual de crecimiento. 

PUNTO DE VISTA TRADICIONAL 

Figue TT: Puntos de Vista 

eanisraccion INSATIEFACCION Contrastantes dela 
Satisfaccién y la 
Insatisfaccién. 

PUNTO DE VISTA OE HERZBERG (Fuente: 

    
    

Cita por: Robbins, Op. Cit, p. 

214.) 

NO INSATISFACOION TMMATISEAZOON 

La teorla de la motivacién-higiene, propuesta por Frederick Herzberg, considera la relacién del 

individuo con su trabajo como basica, en sus estudios, al pedir a la gente que describiera en 

detalle las situaciones en que se sentia muy bien o muy mal en su trabajo y que influian en 

su actitud hacia e! puesto que ocupaban encontré que, to opuesto a la satisfaccion no es 

la insatisfaccién como tradicionalmente se piensa. La eliminacién de las caracteristicas 

insatisfactorias de un puesto no necesariamente lo convierten en satisfactorio como podemos 

ver en la Figura 2.5. Los resultados de Herzberg (Citado por Robbins, 1996, p. 214) muestran 

la existencia de la dualidad: to opuesto a “satisfaccién” es “no Satisfacci6n”, y lo opuesto a 

“insatisfaccién” es “no insatisfaccidn’. 

  

' Herzberg, Frederick. “Work and the Nature of Man”, Primera Edicion, 1966, Editorial World Publishing 

Company. p. 71-78. 23
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2.3.5. TEORIA DE LA EQUIDAD 

Se basa en la idea de que el principal determinante del desemperio y ia satisfaccion en el 

trabajo es el grado de equidad o inequidad que el individuo percibe en una situacién de 

trabajo. El grado de equidad es definido en terminos de la razén de insumos individuales 

(tales como el esfuerza) con respecto a los productos {tales como el pago), comparados con 

otro similar. Debido a este aspecto comparativo, la Teoria también ha sido llamada Teoria de 

‘a Comparacién Social. 

La teoria de la equidad se concentra en la comprension de fos procesos por medio de los 

cuales la conducta es estimulada y sostenida, por lo mismo, es un enfoque mas dinamico de} 

estudio de {as variables motivacionales mas relevantes en una situacién de trabajo. Debido a 

eso la teoria de la equidad ha sido calificada como una teoria de proceso, mientras que las 

teorias de Masiow, Murray y Herzberg han sido calificadas como teorias de contenido. 

Esta teoria argumenta que es ta equidad percibida de la situacion lo que estimula ta conducta 

y la satisfacci6n en el trabajo. 

2.3.6. TEORIA DE LA EXPECTATIVA/VVALENCIA 

Esta teoria intenta identificar la relacién entre variables en un estado dindmico, asi como sus 

efectos en la conducta del individuo. En esta teoria, el enfoque basico es la relacién entre los 

insumos y los productos de! individuo. 

El modelo de la expectativa/valencia es también una teoria cognocitiva de la motivacion. Los 

individuos son vistos como seres que piensan y razonan, que tienen creencias y anticipan los 

eventos futuros en sus vidas. Esta teoria postula que la conducta humana es una funcion del 

proceso interactivo entre las caracteristicas de un individuo (tales como rasgos de 

personalidad, actitudes, necesidades y valores) y su percepcién dei ambiente (estilo de 

supervisién, trabajo o requerimientos de las tareas, y clima de la organizacién). 

El desempefio en una organizacién parece ser una funcién de al menos tres variables 

importantes: nivel de motivacion, habilidades y caracteristicas y percepcién de roles. Un 

prerequisite basico para ei desempefio de la tarea es el deseo -o motivacién-del empleado de 

tlevar a cabo las tareas que le han sido asignadas. 

La motivacion por si sola no asegura el desempefio de la tarea, las personas deben tener las 

habilidades y las destrezas necesarias. 

Otro factor importante es la claridad de roles. Usualmente una persona tiene un entendimiento 

preciso de cuales son los requerimientos del trabajo y se espera que se dediquen a el con 

energia y eficiencia. 

Esta teoria sostiene que la fuerza de la motivacién en el desempefio - o esfuerzo- es una 

funcién multtiplicativa de las expectativas, creencias que el individuo tiene con respecto al 

resuttado que obtendra y del valor que el asigne a dichos resuttados. 
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Con el objeto de comprender la motivacién como un proceso racional de toma de decisiones, 

es esencial la definicién de tres conceptos: expectativa, valencia e instrumentalidad (Aldag, 

1989, p.29-31)"". 

Expectativa es {a percepcién de una asociacién entre esfuerzo y desempefio. Mas 

precisamente, expectativa es la estimacién del empleado con respecto a su capacidad de 

obtener alguna meta especifica de desempefio. 

La Valencia consiste en los sentimientos del empleado con respecto a un particular resultado 

del trabajo ( es decir, la orientacién afectiva en telacién con este). La valencia puede ser 

considerada como ej nivel de satisfaccién o insatisfaccién que un empleado espera 

experimentar después de lograr un particular resultado del trabajo, y por esto puede ser 

medida en términos de !a fuerza del deseo o aversién de un empleado reiativa a un resultado. 

Instrumentalidad es la probabilidad percibida de que el desempefio conduciré hacia un 

particular resultado, es decir, ta percepcién dela asociacién entre desempenio y resuttado. 

Entre mayor sea la instrumentalidad, mas importancia se le dara a la valencia dei resultado y, 

por lo tanto, ser mayor la motivacién, asi pues, los empleados estan mas motivados cuando 

perciben que su desempeiio fos conducira hacia resultados de trabajo deseables. 

La motivacién esta, por consiguiente, en funcién de la expectativa multiplicada por la suma de 

las valencias de todos los resultados potenciales de trabajo, cada uno valorado por su 

correspondiente instrumentalidad. 

[Expectativa x 2 vatenca, Xx Instrumentalidad )] —> Esfuerzo 

‘cappexiec para obtener 
eapectica de 

2.3.7. TEORIA DE ATRIBUTOS NECESARIOS PARA LA TAREA 

Stephen Robbins, en su obra Comportamiento Organizacional nos describe que a mediados 

de los afios 60, Tumer y Lawrence definieron !a complejidad del puesto considerando las 

siguientes caracteristicas de las tareas: variedad, autonomia, responsabilidad, conocimientos 

y habilidades, interaccién social necesaria e interaccién social opcional. Sin embargo no 

encontraron una correlacién general entre ta complejidad de la tarea y la satisfaccién en el 

trabajo. 

Basados en la teoria de atributos necesarios de las tareas, Hackman y Oldham disefiaron el 

Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) dentro del cual se definen las caracteristicas 

de la tarea y su relacién con la motivacién, desempefio y satisfaccién de! empleado’?. 

  

"! Aldag, Ramén J. y Brief, Arthur P. “Diseflo de Tareas y Motivacion del Personal", Segunda Edicion en 

Espaftol 1989. Editorial Tritlas. 

2 Robbins, Op. Cit, 1996, p $97-599. 25
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2.4 MODELO DE CARACTERISTICAS DEL PUESTO (MCP) 

2.4.1. Descripcién det Modelo 

Siguiendo la teoria diagramada en la Figura 2.6, El modelo propone que en un empleado, 

los resultados positives tanto personales como de trabajo (alta motivacién, alta calidad en 

el desempefio del trabajo, alta satisfaccién en el trabajo y ef bajo indice de ausentismo y 

rotacién de personal), se dan cuando estan presentes los tres estados psicoldgicos 

criticos (experimentar el significado del trabajo, responsabilidad por ef trabajo realizado, 

conacimiento de fos resultados). 

La teoria propone que los estados psicolégicos criticos son creados en esencia por fa 

presencia de las cinco Dimensiones Basicas del Puesto. Experimentar el significado de! 

trabajo es generado primordialmente por tres de las dimensiones del trabajo que son: 

variedad de habilidades, identificacién con {a actividad, significado de la tarea. El 

experimentar la responsabilidad por los resultados del trabajo es incrementado cuando se 

realiza enmedio de un alto grado de autonomia. El conocimiento de los resultados es 

incrementado cuando existe un alto grado de retroalimentacién. Finalmente, es posible 

generar un indicador que refleje la motivacién potencial total en términos de las 

dimensiones del trabajo. 

MODELO DE CARACTERISTICAS DEL PUESTO (MCP) 

  
  

BASICAS OL 
eUESTO               
  

  

    

    

+ VARIEDAD DE MABHLIDADES 

    

  

“ADENTIDAD DE LA TAREA 

+ S]GMIFICADO DE LA TAREA. 
+ ALTA MOTIVACION. 

ALTA SATISFACTION EN 
@ TRABAIO 

“ALTA CALIDAD EN © 
QESEMPERD OBL TRABALO. 

+ BAJO INDICE Of AUSENTISMO) 
y CONOCER LOS Y ROTAGION DE PERSONAL 

RERATADOS DEL 
‘TRABAIO REALIZADO 

FUERZA DE LA 
NECESIDAO DE CRECIMIENTO 

DEL EMPLEADO 

Figura 2.6 
Modelo tedrico relacionado con tas dimensiones del trabajo, los Estados 

Psicoldgicos Criticos y los Resultados Personales y del Trabajo (moderados 

por la Intensidad de la Necesidad de Crecimiento del Empteado). 

(Fuente: Hackman, Richard and Oidham, Greg. Op. Git, 1975 p. 189-170.) 
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Dimensiones Basicas del Puesto 

De acuerdo con el Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) se puede describir 

cualquier puesto en términos de cinco dimensiones basicas del puesto que se definen de 

la siguiente manera: 

1. Variedad de Habllidades: Numero y diversidad de habilidades que un puesto 

requiere para ia realizacién de actividades diferentes, de manera que el trabajador 

pueda utilizar habilidades diversas y talentos diferentes. 

2. Identidad de la Tarea : Medida en la cual el puesto exige la terminacién de una 

unidad completa y reconocible de trabajo esto es, haciendo un trabajo de principio a 

fin con resultados visibles. por ejemplo: ensamblar completamente un tostador 

eléctrico y no solo una de sus partes. 

3. Significado de la Tarea: Grado en el cual el puesto tiene un impacto sustancial sobre 

la vida o trabajo de otras personas, ya sea en la organizacién o en el ambiente 

externo. 

4. Autonomia: Grado en el cuai e! puesto proporciona libertad, independencia y 

discrecionalidad considerables para el individuo en la programacién del trabajo y en la 

determinacion de les procedimientos para llevartos a cabo. 

5. Retroalimentacién: Informacién que reciben las personas que llevan a cabo el trabajo 

y que tes dice que tan efectivos han sido sus esfuerzos en la obtencién de resultados, 

es decir, es el grado en el cua! el cumplimiento con las actividades de trabajo 

necesarias para el puesto permite que el individuo obtenga informacién directa y clara 

acerca de {a eficacia de su desempefio. 

Retroalimentacién.- Del Trabajo Mismo.- El grado en ef cual el resuttado del trabajo 

realizado proporcionan una informacién clara acerca de la eficiencia del desemperio 

del empleado. Retroalimentacién de otros medios.- E grado en el cual e empleado 

recibe informacién clara de su desempefio ya sea de su supervisor 0 de sus 

compafieros de trabajo (esta dimension no es estrictamente una caracteristica del 

trabajo mismo, pero es complementana.). 

Calificacién del Potencial Motivador 

Las Dimensiones Basicas det Puesto se pueden combinar en un solo indice de prediccion 

llamado Calificacién del Potencial Motivador (CPM) el cual se calcula de la siguiente 

manera: 

    

CALIFICACION DEL POTENCIAL MOTIVADOR (CPM) 

Variedad de Identidad .  Significado 

Habilidades * de la Tarea de la Tarea 

  

x Autonomia x Retroalimentacién 

3 
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Los puestos con mucho potencial motivador deben tener aita calificacién en por fo menos 

uno de los tres factores que llevan al significado experimentado, y deben tener alta 

calificacién tanto en autonomia como en retroalimentacién. 

Como podemos ver en la férmula, un incremento en cualesquiera de las dimensiones del 

trabajo incrementara el CPM; pero (debido a la relacién multiplicadora entre sus 

componentes) si uno de los componentes principales es bajo, el resuttado del CPM sera 

bajo. La intensidad en la necesidad de crecimiento individual es un moderador de tas 

otras relaciones especificadas en esta teoria. 

Estados Psicolégicos Criticos 

Este nuevo enfoque del disefio de puestos propone la teoria de que se aumentan las 

probabilidades de obtener resultados personales y de trabajo si estan presentes tres 

“estados psicolégicos criticos” en las personas que desempefian el trabajo: estos estados 

psicolégicos criticos son: 

e Experimentar el significado de! trabajo: 

El grado en el cual el empleado experimenta el trabajo como algo generalmente 

significativo y valioso. 

« Experimentar responsabilidad por los resultados: 

El grado en e! cual el empleado se siente responsable por el trabajo que desempefa. 

» Conocer los resultados del trabajo realizado: 

El grado en e! cua! el empleado conoce y entiende de manera consistente que tan 

eficientemente desempefia su trabajo. 

Resultados Personales y de Trabajo 

Los resultades de trabajo que las organizaciones esperan obtener por parte de los 

empleados incluyen: 
e Una Alta Motivacién Interna dentro del Trabajo. 

« Un Desempeno de Aita Calidad en el Trabajo. 

e Una gran Satisfaccién en el Trabajo. 

« Bajos Niveles de Ausentismo y Rotacién. 

Si fos puestos tienen una atta Calificacin del Potencial Motivador (CPM) el modelo 

predice que la motivacién, el desempefio y la satisfaccién se veran afectados 

positivamente y se reduciré la posibilidad de ausentismo y rotacién. 

Fuerza de la Necesidad de Crecimiento 
rueles eee eet“ 

David Hampton "nos dice que ta fuerza de la Necesidad de Crecimiento (NC) tiene 

Gierta correspondencia al nivel superior de la escala de necesidades mencionadas por 

    13 Hampton, David R. “Administracién Coatempordnea”. Primera edicién (primera edicion en espafiol). Editorial McGraw Hill. p 

341. 28
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Maslow haciendo hincapié en la necesidad de desarroliar el potencial creativo y 

productivo de los empleados. Las personas que tienen fuertes necesidades de 

crecimiento se ven estimuladas por una actividad desafiante que consideren que pueden 

desempefiar de manera exitosa. La Necesidad de Crecimiento (NC) afecta el grado en 

que las dimensiones basicas dei puesto influyen sobre los estados psicofégicos criticos, 

es decir, conforme mas intensa es la necesidad de crecimiento del empleado mayor sera 

el impacto que el incremento en las dimensiones basicas de! puesto tengan sobre los 

estados psicolégicos criticos 

Existen evidencias de que aumentos en las dimensiones basicas del puesto van 

asociadas con el aumento en la motivacién, satisfaccion y productividad, pero tas 

evidencias sugieren un impacto mas débil o menos consistente sobre la productividad y 

en algunos casos, sobre la motivacién, en comparacién con la satisfaccién. Como 

Hackman y sus colegas sefalan ‘las restricciones tecnolgicas, el desempefio de los 

propios compafieros de trabajo, las habilidades y capacidades personales, la cantidad de 

trabajo asignada y una variedad de factores, tanto internos como externos a la 

organizacion, pueden influir sobre ta productividad”. 

Desde el punto de vista de motivacién, el modele indica que los individuos obdtienen 

recompensas intemas cuando saben que se han desempefiado bien en una tarea y es 

entonces cuando se presentan los estados psicoiégicos criticos: experimentar ef 

significado del trabajo; experimentar responsabilidad por fos resultados y; conocer los 

resultados del trabajo. Mientras mas estan presentes estos tres estados psicologicos, 

mayor sera la motivaci6n, el desempefio y la satisfaccion de! empleado. Por jo anterior, se 

espera que exista menor ausentismo y menor probabilidad de que los empleados dejen la 

organizacién. Como podemos ver en la Figura 2.6 ‘as vinculaciones entre fas 

dimensiones del puesto y los resultados se ven moderados 0 ajustados por la fuerza de la 

necesidad de crecimiento det individuo, es decir, por e! deseo del empleado de la 

autoestima y {a autorrealizacion. : 

2.4.2. Diagnéstico de Puestos 

Cuestionario para el Diagndéstico del Trabajo 

El Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) incluye un sistema para diagnosticar 

puestos, dicho sistema es el Cuestionario para el Diagnéstico del Trabajo. Consideremos 

un empieado que trabaja en una actividad determinada, el cuestionario proporciona para 

tal actividad, mediciones de conceptos especificados en el marco teérico, demas ei 

instrumento proporciona varias mediciones suplementarias de su reacci6n ante el trabajo. 

La finalidad de diagnosticar puestos es medir la adecuacién para el enriquecimiento y 

para diagnosticar la probable reaccién de los empleados ante un trabajo enriquecido. 
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De acuerdo con el articulo publicado’* por Hackman y Oldham, las propiedades y usos 

det Cuestionario para el Diagndstico de! Trabajo (JDS) son: (a) Diagnosticar fos puestos 

para determinar si estos pueden ser redisefiados para mejorar la motivaci6én y 

productividad de los empleados (b) Evaluar los efectos de los cambios en el trabajo 

sobre los empieados. 

El instrumento esta basado en una teoria especifica sobre como el disevio del trabajo 

afecta la motivacién y proporciona medidas de: (a) Dimensiones Basicas de los Puestos 

(b) Estados Psicoldgicos Criticos Individuales resuttado de esas dimensiones, (c) las 

Reacciones afectivas de los empleados ante el trabajo y las instalaciones de la empresa, 

y (d) fuerza de ta necesidad de crecimiento individuat (interpretada como {a disposicion 

de los individuos para responder al enriquecimiento del trabajo). 

Hasta ahora no ha surgido un conocimiento sélido acerca de las consecuencias de el 

enriquecimiento de! trabajo a pesar del gran numero de investigaciones en el area de 

ciencias de la conducta. Tampoco existen datos suficientes acerca de la efectividad de las 

diversas estrategias para implementar el redise‘io del trabajo. Nuestra capacidad para 

medir y por lo tanto entender) que pasa cuando ei trabajo se modifica, ha sido muy 

limitada. 

Hackman y Oldham desarrollaron una herramienta de medicién llamada Inspeccién y 

Diagnéstico del Trabajo (Job Diagnostic Survey JDS) el cual ha llenado ese vacio en la 

investigacién y en las acciones encaminadas a el redisefio del trabajo. 

Este modelo fue disefiado para ser usado tanto en el diagnéstico del trabajo antes de su 

redisefio, como en las actividades de investigacién y evaluaci6n dirigidas a determinar los 

efectos del redisefio del trabajo sobre la gente que lo ejecuta. 

La disponibilidad de un instrumento estandarizado facilita los esfuerzos de los cientificos 

de ia conducta para entender como y porque el enriquecimiento det trabajo funciona o no 

funciona. 

Hampton explica que, este Cuestionario para el Diagndstico del Trabajo (JOS Job 

Diagnostic Survey) ‘5 tiene sus origenes en metodotagias desarrolladas con anterioridad 

por Tumer y Lawrence (1975) y por Hackman y Lawler (1971). Muchas de las escalas y 

conceptos utilizados por estos investigadores fueron incluidas en este modelo (ver Figura 

2.7). A través de este instrumento, es posible cuantificar: cada una de las dimensiones 

basicas del puesto, cada una de los estados psicolégicos criticos, la fuerza de la 

necesidad de crecimiento en el empleado y los niveles de motivacién y satisfaccion 

interna en el trabajo. 

  

4 Hackman, J. Richard y Oldham. Greg R. “Desarrollo del Cuestionario para el Diagnéstico del Trabajo". Revista de 

Psicologia Aplicada, 1975 Vol. 60, No. 2. 159-170. 

15 Hampton, Op. Cit., 1996, p 347-351. 
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Figura 2.7 
Presentacién hipotética 
de las calificaciones de 
las dimensiones basicas 

de un puesto antes y 

después de introducir 

cambios. 
(Fuente: J. Richard Hackman y 

Greg R. Oldham, ‘The Job 
Diagnostic Survey’, Technical 
Report no. 4, Department of 

Administrative Sciences, Yale 
University, mayo 1974, p. 33. 

Con autorizaci6n. 
Cita por: Hampton, Op. Cit, p. 

348), 

ALTA 

MODERADA 

  

  

HABLIDIES §— DELATAMEA DE LATAIA mance 

Los registros en las dimensiones de trabajo son obtenidas de cuestiones en dos 

secciones de! instrumento. En ia primera seccién los encuestades indican directamente 

en una escaia del 1 al 7 la calificacién que asignan a cada caracteristica de trabajo que 

ellos perciben que esta presente en su actividad. En la segunda seccién, los encuestados 

califican el estatus de las caracteristicas de su trabajo. 

Es importante para la realizacién del Diagnéstico det Trabajo: 

1. Describir e! Problema. 

2. Describir la Situacion de la Empresa. 

3. Precisar el nivel en que se encuentran las cinco dimensiones basicas de los puestos 

que componen el Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) 

4. Calificacion de! Potencial Motivador (CPM), e! Nivel de Satisfaccién con el Contexto 

(NSC) y la Necesidad de Crecimiento (NC). 

5. Identificar si existe disponibilidad al cambio. 

6. Relaciones de cada puesto con otros trabajo, equipos y personas que forman parte del 

sistema. 

El éxito del enriquecimiento de los puestos puede depender de ia intensidad de {a 

necesidad de crecimiento de los empieados, es aconsejabie determinar esa fuerza antes 

de proceder al enriquecimiento de los puestos. 

La reflexién en sistemas exige un panorama gran angular de los efectos humanos, 

tecnoldgicos y econémicos del redisefo del trabajo. 

La idea bdsica es disefiar los puestos de manera que se entrelace a las personas en 

relaciones de trabajo de apoyo mutuo y no en posiciones en las que cualquier tecnologia 

de lugar a insuficiencias y a solictar ayuda. El supuesto es que el disefio del trabajo 

basado en analisis como este no solo seran mas productivos, sino que seran también 

mas motivantes y satisfactorios para los empleados. 

Debido a que esta perspectiva del disefio de puestos toma en consideracién factores 

sociates, técnicos y tecnolégicos y utiliza el enfoque de sistemas, algunas veces se !e 

denomina sistemas sociotécnicos, esto es, la creacién de grupos de empleados 
4
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relativamente auténomos y colectivamente responsables de su produccién. El enfoque 

sociotécnico crea equipos autoadministrados responsables del desempefic total. 

(Hampton, 1996, p. 351). 

Estructura del Cuestionario para el Diagnéstico del Trabajo 

De acuerdo con el articulo publicado por Hackman y Oldham", la aplicacién de este 

instrumento se basa en consideraciones psicométricas importantes para maximizar la 

riqueza sustantiva de las mediciones. Cada clase de variables (excepto fa “satisfacciones 

especificas") es medida en dos diferentes secciones del modelo y por conceptos 

escritos en des diferentes formatos, por ello disminuye el grado de confusién entre el 

contenido principal y la técnica de medicién dentro del instrumento. Los registros de los 

estados psicoldgicos criticos son obtenidos de las preguntas de tipo autodescriptivas y 

proyectivas. En la seccién autodescriptiva, los encuestados indican e! nivel en el que 

estan de acuerdo con algunos planteamientos acerca de su experiencia en e! trabajo. En 

la secci6n proyectiva se le pide a cada encuestado que piensen en otro empleado de ia 

organizacién que realice el mismo trabajo que élo ella, y que reporte de la manera que 

considere mas precisa lo que cree que describa los sentimientos de ese empleado. 

Reacciones Afectivas en el Trabajo 

El cuestionario de Diagnéstico para el Enriquecimiento de Puestos (Job Diagnostic Survey 

JDS) proporciona mediciones de las reacciones afectivas o sentimientos que 

experimenta al realizar su trabajo, esto se observa en fa Figura 2.6 como “Resultados 

Personales y de Trabajo”. (El instrumento no mide los resultados de trabajo tales como: 

productividad, las percepciones del empleado sobre la productividad, rotacién o 

ausentismo). Los resultados personales medidos son: 

Motivacién intema en el trabajo.- Et grado en el cua! el empleado es automotivado a 

realizar eficientemente su trabajo, esto es, el empleado experimenta 

sentimientos positivos cuando trabaja eficientemente y sentimientos negativos 

cuando su desempefio es pobre. 

Satisfaccién General.- Una medida del grado en que el empleado es satisfecho y feliz en el 

Contexto de su trabajo. 

Satisfacciones Especificas.- Algunas escalas cortas proporcionan mediciones separadas 

de ta satisfaccién con: 
1) Seguridad en el trabajo. 

2) Pago y otras compensaciones. 

3) Relacién con compafieros de trabajo (satisfaccién “social’). 

4) Supervision. 

5) Oportunidad para el crecimiento personal y el desarrollo en el trabajo 

(satisfaccién con el “crecimiento”. 

Los puntos que miden la satisfaccion general (con ei Contexto del Trabajo) y la motivacion 

interna en el trabajo estan etremezclados con aspectos derivados de los tres estados 

  

'6 Hackman y Oldham. Op. Cit. 1975. p. 159-170. 
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psicolégicos criticos en las secciones autodescriptiva y proyectiva del instrumento. Para las 

cinco satisfacciones especificas, los encuestados reportan directamente que tan 

satisfechos (0 insatisfechos) estan con los diversos aspectos de su trabajo. 

Fuerza de la Necesidad de Crecimiento Individual 

Finalmente ei Cuestionario para el Diagnéstico del Trabajo (Job Diagnostic Survey JOS) 

deriva la intensidad del deseo de los encuestados por obtener satisfaccién en cuanto a su 

crecimiento en ei trabajo. Esta medicién es vista como una caracteristica individual, la 

cual es maleable y puede predecir que tan positivamente respondera el empieado en el 

trabajo cuando tiene una alta motivacién potencial. 

Un trabajo alte en motivacién potencial no afecta de la misma forma a todos los 

individuos. En particular personas con una fuerte necesidad de crecimiento y realizacién 

personal responderaén positivamente en el trabajo, mientras que los individuos que no 

sienten tal necesidad experimentaran una creciente ansiedad y una incémoda estrechez 

en el trabajo. 

Qtras Aplicaciones de! Modelo de Caracteristicas del Puesto 

El Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) y, especificamente el Instrumento 

*Cuestionario para el Diagndéstico del Trabajo” ha sido utilizado en gran diversidad de 

proyectos. A continuacién se mencionan algunos de los mas recientes: 

Uso de Sistemas Expertos: Cambio de Tareas y Motivacién Intrinseca. 

Desarroliado por: 7. Grandon Gill 

Objetivo: 
Identificar et Nivel de Motivacién entre los usuarios de la tecnologia de Sistemas Expertos 

considerados como un beneficio para mejorar la calidad, la consistencia y la rapidez en la Toma 

de Decisiones. 
La motivacién esta limitada a que tan bien se !leve a cabo e! desemperio? 

La teoria de diseflo del trabajo sugiere que hay otros factores tales como: el incremento en el 

contro! que un empleado tiene sobre sus tareas, 0 bien realizar las tareas con menos rutina a 

través del uso de tecnologias de punta, por ejemplo: el uso de sistemas expertos puede hacer 

menos rutinario ef trabajo para un programador, ademas de tener mayor control sobre dicho 

trabajo 
Este estudio concluye que la perspectiva del disefio del trabajo es una vatiosa herramienta para 

predecir la aceptacién dei nuevo sistema por parte de los empleados. 

£1 uso de la metodologia Diagnéstico de! Trabajo (Job Diagnostic Survey) ayuda a aumentar la 

competitividad de los trabajadores, de manera que ellos permanecen en sus empleos y se 

identifica cuales habilidades deben reforzar u obtener con el objeto de mejorar su trabajo o 

inclusive encontrar nuevas altemativas, ya sea dentro o fuera de !a empresa. Por otro lado el uso 

de esta técnica ayuda a proporcionar un mejor entrenamiento a los nuevos empleados 

http:/Awww.misq.org/archivistivol/no20/issued/vol20n3art3.htm! 

Adaptacién-Edad 
Desarroliado por: Bamsiey MBC Training and Employment Services 

Objetivo: 
Incrementar las posibilidades de trabajadores mayores de 40 afios para permanecer en sus 

trabajos, encontrar nuevas alternativas o autoemplearse mediante el mejoramiento de sus 
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habilidades a través de un entrenamiento adecuado. Un innovador aspecto es el uso de la técnica 

(Job Diagnostic Survey JDS) Encuesta para el Diagndstico del Trabajo como el principal 

instrumento para determinar el potencial de motivacién, sus necesidades de crecimiento y las 

bases para impulsar a la nueva gerencia a apoyar la filosofia para e! empleado maduro. Para fa 

consecusién de las metas identificadas a través de este estudio, se utilizaran técnicas de 

Programacién Neuro-Linguistica. 

South Yorkshire, U.K. Mayo 1998. 

http /Avww.adapt.ecotec.co. uk/second/2nd_1.htm 

Proyecto de Investigacion de los Antecedentes del Compromiso dei Staff. 

Desarrollado por: David Robinson, Linda Simourd y Frank Porporino 

Objetivo: 
Identificar os aspectos retevantes para el mejoramiento de la calidad de fos Recursos Humanos 

importantes para la evolucién det Servicio Correccional de Canada. 

Lo anterior es algo que esta oficina ha adoptado como parte de su misién dentro de una ambiciosa 

agenda y una condicién importante para lograr el éxito, es el compromise del equipo de trabajo 

(staff) para que los objetivos y metas estén bien articulados. 

La prioridad asignada al staff es: Identificar las caracteristicas de los infractores que impactan en 

la variedad de resultados de la actividad correcciona! (readmisién, reincidencias, ajuste 

institucional, etc.), asi como otros aspectos subjetivos relevantes para el logro de las metas de 

asta organizacién. 
La aplicacién de técnicas 0 herramientas como esta han surgido como una promesa dentro de la 

investigacién de la Psicologia industrial y Organizacional. Esto ha venido a reforzar e! interés 

sobre la Satisfaccién en el Trabajo (Schneider, 1985). En un constructo posterior fue percibido 

como una correlacién légica con et dasempefio del trabajo con la popular hipétesis de que el 

desemperfio en el trabajo aumenta en la medida en que e! trabajador esta mas motivado (Schwab 

and Cummins, 1970). 

Research and Statistics Branch Correctional Service of Canada. Enero 1992. 

http:/Avww.cse-scc.gc.ca/erd/reports/r20e/r20e.htm 

Integracién de un Equipo de Trabajo y Automatizacién de ta Producctén en la Industria 

Finlandesa del Papel. 

Desarrollado por: Lehtonen Tomi 

Objetive 

Demostrar que las expectativas sobre los resultados de proyectos realizados en equipo han 

variado y que el trabajo en equipo no es la solucién en industrias con un alto grado de 

automatizacién. 

Las metas y expectativas de los equipos de trabajo pueden variar de acuerdo con el tipo de 

solucién a cada situacién. En industrias con procesos de manufactura por lotes, los objetivos de 

los proyectos son a corto plazo y se tiene muy poco en consideracién otras metas tales como: el 

bienestar de los trabajadores, el enriquecimiento del trabajo y la flexibilidad. En las empresas de 

procesos industriales, las metas son, hasta cierto punto intangibles y dificiles de medir. 

Una razén por ta cual ios equipos de trabajo parecen no ser la mejor medida para obtener mayor 

productividad en empresas de procesos industriales es el no contar con mediciones adecuadas. Si 

el incremento de ia productividad no se mide de manera apropiada, serd imposible lograr acuerdos 

de! equipo de trabajo sobre los resultados de! proyecto. 

Se piensa ademas que el enriquecimiento de los puestos es por hoy la mejor manera de lograr el 

bienestar y la satisfaccién de los trabajadores. Si a medicion de la productividad es en si dificil, es 

practicamente imposible hacerlo para equipos de trabajo. 
u
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Research Scientist, Department of Forest Products Technology. University of Technology, Fintand 

Pulp Mill (Production Research 1993) 

http:/Avww. tuta. hut fi/people/tiehto/ARTICLES/THAIHTM 

Motivacion y Disefio de Puestos 

Desarrollado por:: Dan Couger, Mel Colter, Dan Couger, Robert Zawacki 

Objetivo: 

Comprobar que el instrumento “Diagnéstico del Trabajo” JDS, con 10 afios de antiguedad sigue 

siendo valido, Aplicaron las encuestas en diferentes organizaciones a grupos de desarrollo de 

software. El mantenimiento de software siempre lleva consigo sus propios problemas y en este 

estudio se describen diferentes escenarios y da luz a posibles soluciones. 

hitp:/Avww.softwarefutures.itd.uk/biblio1 him 

Programa de Mejoramiento de la Motivacién. Motivation Improvement Programme (MIP) 

Desarroltado por: Software Futures Limited and IE Testing Consultancy Lid 

Objetivo: 
Identificar la causa por la cual més del 50% del personal sufre de problemas motivacionales que 

afectan el desempeito de su trabajo. Esto tiene un serio impacto en la productividad y en la 

calidad, 
La principal causa es el diserio de los puestos, estos no estan disefados de acuerdo con las 

necesidades de motivacién individual, lo cual lleva a una pobre identidad con ta actividad y a 

pobres resultados, se analizan las causas raiz y se desarrollan soluciones factibles de 

implementar. 

MIP (Motivation improvement Programme) puede ser integrado a los planes de la organizacién de 

diferentes maneras, por ejemplo: cuando se implementan nuevas tecnologias o estrategias que 

afectan al puesto, cuando se adopta un Sistema de Administracion de Calidad a! cual todos fos 

empleados deben adherirse o cuando se evaita el desempefio del grupo con el objeto de mejorar 

procesos. 
February 02, 1998 
http:/Awww. softwarefutures.Itd.uk/mipv1 htm 

“Motivacién de los Estudiantes Empleados en la Oficina de Asesoria Financiera de! Colegio 

Saint Benedict" 

Desarroliado por: Terra Ohthauser 
Consejera: Wendy Klepetar 

(Tesis de Maestria en Administracién con mencién honorifica). 

Objetivo 

Examinar la efectividad de las prdcticas motivacionales usadas en la Oficina de Asesoria en 

Finanzas del Colegio de Saint Benedict. Proporciona sugerencias para motivar a los alumnos 

empleados. Los aspectos positivos en este lugar de trabajo incluyen: e! ambiente, la pertenencia 

al grupo, la responsabilidad, el reconocimiento y tas recompensas otorgadas a los estudiantes. 

1996. 

Cabe hacer notar que los resultados de los estudios no pueden ser comparados entre si 

tomando en cuenta {fas diferencias culturales que afectan la manera en que los 

empleados o las personas encuestadas responden a las preguntas, pero es importante 

poner de manifiesto la vigencia, la aplicabilidad en diferentes Ambitos y !a utilidad que el 
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instrumento, empleado en este trabajo de investigacion, tiene y, dado to cual, se opt6 por 

estudiar aplicado a una empresa con administraci6n 100% mexicana. 

2.5 REDISENO Y ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO 

Como ya se ha mencionado, la creacién de un entomo que favorezca la Necesidad de 

Crecimiento de ios empleados, es de suma importancia ya que sin ello el proceso de trabajo 

no produce los resultados esperados de acuerdo con el modelo que se esta analizando en 

este trabajo de investigacién. Para lograr esto los sistemas sociotecnicos deben evolucionar y 

proporcionar mayor cantidad de retos, lo cual, los empieados requieren para que su 

desempefio les produzca motivacién y satisfaccién. Una buena manera de promover tal 

evolucién es someter a la organizacién a Procesos de Mejora Continua, para lo cual existen 

técnicas adecuadas que coadyuvan al redisefo y al enriquecimiento del trabajo. 

A) Proceso de Mejora Continua 

El mejoramiento continuo se concibe como un enfoque circular ya que de manera ciclica 

es conveniente realizar las actividades: Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Este ciclo trata 

todos los procesos organizacionales come si estuvieran en un estado constante de 

mejoramiento. 

—— Figura 2.8 
E! ciclo PHVA 

PLANEAR El Proceso de Mejoramiento 
Continuo en fa Administracion 

de la Calidad Total. 
(Fuente: 

HACER Cita por: Robbins, Op. Cit., p. $92.) 

De esta manera se retroalimenta constantemente a los responsables de la organizacién sobre 

el estado de su sistema sociotécnico y fe ayuda a aplicar las técnicas mas aconsejables de 

acuerdo con sus necesidades. 

  

  

B) Reingenieria de Procesos 

El término reingenieria se originéd cuando se comenzé a realizar ei proceso de desbaratar 

un producto electrénico para, a partir de ahi, disefiar una version mejor. Michae! Hammer 

comenzé a utilizar el término al redisefio de los procesos organizacionales. 

La Reingenieria de Procesos es la consideracién de como serian las cosas si uno tuviera 

que volver a empezar desde cero. Se lleva a cabo de manera horizontal, es decir, se 
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forman equipos funcionales autoadministrados centrados en los procesos a modo de 

reducir al minimo la cantidad necesaria de administracion. 

Después de una reingenieria, los empleados encontraran que sus puestos ya no son los 

mismos, lo cual exigiraé una variedad de habilidades mds amplia y mayores 

responsabilidades. 

C) Redisefio del Trabajo 

Para llevar a cabo el redisefio del trabajo es necesario realizar lo siguiente: 

Transcapacitacion o Se utiliza para abatir la excesiva rutina de su trabajo. Cuando 

Rotacién de Puestos _una actividad ya no ofrece retos, se cambia al empleado a otro 

puesto, al mismo nivel que requiera de habilidades similares. 

Al diversificar las actividades de los empleados, estos se sienten 

mas motivados, ademas se tienen otros beneficios indirectos ya 

que se mejoran los conocimientos y habilidades de los 

empleados lo cual facilita ta programacién del trabajo, la 

ocupacién de vacantes y la adaptacién a los cambios. 

Ampliacién del Puesto Esto es la ampliacién horizontal del puesto y consiste en 

aumentar el numero y variedad de habilidad de tareas que debe 

desempefiar un individuo. 

Enriquecimiento del Se refiere a la expansién vertical, se organizan las tareas para 

Puesto que el trabajador realice una actividad completa con lo que 

aumenta su libertad e¢ independencia, aumenta su 

responsabilidad y le proporciona retroalimentacién de manera 

que pueda evaluar y corregir su propio desempefio. 

D) Enriquecimiento del Puesto 

El enriquecimiento de los puestos brinda la oportunidad de que los empleados crezcan 

psicolégicamente a través de la carga vertical de trabajo, es decir, la adicion de 

elementes a! trabajo que permitan al trabajador ser cada vez mas responsable del ciclo 

de trabajo en su totalidad, desde la planeacin y la organizacién hasta la evolucion de los 

resultados. 

Una idea basica del enriquecimiento de los puestos es dar a los empleados mas 

informacion de lo que estén haciendo, asi como una mayor responsabilidad de establecer 

sus metas y mas responsabilidad para lograr productos con la calidad esperada. 

El enriquecimiento de los puestos se lleva a cabo con base en el Modelo de 

Caracteristicas del Puesto (MCP) vistas como Dimensiones Basicas dei Puesto ver 

Figura 2.9 en ja cual se muestran aiguna sugerencias para realizar dicho enniquecimiento 

de los puestos. 
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ACCION SUGERIDA DIMENSIONES BASICAS 
DEL PUESTO 

  

COMBINACION DE TAREAS VARIEDAD OE HABILIDADES 

  

FORMACION DE UNIDADES NATURALES DE TRABAJO 4OENTIDAD DE LA TAREA 

  

[ ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES CON EL CLIENTE SIGNIFICADO DE LA TAREA 

  
CARGO VERTICAL AUTONOMIA, 

  

CANALES ABIERTOS PARA LA RETROALIMENTACION RETROALIMENTACION 

  

    
  

Figura 2.9 
Directrices para el enriquecimiento de un puesto. 
(Fuente: Improving tife at work por J. R. Hackman y J.L. Suttle, derechos reservados 1977 por Scott 

Foresman. Reimpreso con autorizacién.}. Cita por: Robbins, Op. Cit. p. 603. 

Conceptos de Implantacién del Enriquecimiento de Puestos 

Hackman y sus asociades han desarrollado una vision sitematica dei enriquecimiento de 

puestos y un enfoque légico para su implantacién. Han identificado una serie de 

acciones para el disefio de puestos o “conceptos de implantaci6n” para enriquecer 

puestos, aumentando la cantidad de cada una de las caracteristicas representadas por 

las cinco dimensiones basicas de los puestos, ver Figura 2.10, podemos observar que 

contiene una lista de conceptos de implantacién que son agregados al modelo basico y 

muestra la influencia que tienen sobre tas dimensiones basicas de los puestos.'” 

Combinaci6n de Las tareas especializadas mas reducidas y asignadas a un solo 

Tareas: puesto, son integradas en mddulos de trabajo de mayor tamafio. 

Formacién de Combina en forma sensible algunas partes funcionalmente 

Unidades Naturales _ especializadas de algun médulo distinto y mas amplio de trabajo. 

de Trabajo: 

  

1 Hampton, Op. Cit. 1996,. p 345-347. 
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‘ f CONCEPTOS: DIMENSIONES: ESTADOS RESULTADOS 

4 DE ALTA BASICAS DEL PSICOLOGKOS PERSONALES: 

IMPLANTACION PUESTO: criicos. Y DE TRABAJO 

meee 

COMBINATION DE WARIEDAD DE 
TAREAS: HABILIDADES 

FORMACION DE IDENTIDAD DE LA SE EXPERIMENTA. UNA ALTA 

UNIOADES TAREA UNA FALTA DE MOTIVACION 

NATURALES DE SIGNIFIGADO EN EN Et TRABAJO 

TRABAJO. EL TRABAJO 

SIGNFICADO 
DE LA TAREA, 

UN OESEMPENO 

SSERELAGIONES SE EXPERIMENTA OF ALTA CALAD 
CON CLIENTES AUTONOMIA RES Ss 

RESULTADOS DEL 
TRABAIO 

AETROALMENTAGION SeeSULTAOOS APE ve L ee FEALES DELS exanotaceny 
RETROALIMENTACION EL TRABAIO AUSENTISMO: 

a aes ae a 

FUERZA DE LA 
NECESIDAD DE CRECIMIENTO 

DEL EMPLEADO 

Figura 2.10 
Modelo de la forma en que se puede conducir a la organizacién a resultados 

positives. 
(Fuente: J. Richard Hackman y otros, “A New Strategy for Job Enrichment’, Califorma Managment 
Review, vol. XVIl, no. 4, p. 62, por the Regents of the Universisty of Califomia. Con autorizacién,). 
Cits por: Hampton, Op. Cit., p. 345.) 

Establecimiento La idea es proporcionar un cliente a cada puesto, ya sea que este 

de Relaciones con _ dentro o fuera de la organizacién, con la finalidad de aumentar la 

Clientes: variedad de habilidades, ta autonomia y agregar otra fuente de 

retroalimentaci6n. 

Enriquecimiento El enriquecimiento vertical consiste en que el empleado cuyo puesto 

Vertical: es enriquecido, recibe mayor autoridad, responsabilidad y 

discresionalidad para fa planeacién, organizacién y control de su 

propio trabajo. La carga vertical aumenta, por lo tanto, la autonomia. 

Apertura de Consiste en permitir que la retroalimentacion fluya directamente entre 

Canales de usuarios y proveedores de bienes y servicios sin la intervencién de 

Retroalimentacién:  administradores o staff. La retroalimentaci6n aumenta de manera 

directa el conocimiento de los resultados de {as actividades del 

trabajo. 
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2.6 APLICACION DE ENCUESTAS ENTRE EL PERSONAL 

De acuerdo con Robbins, por todo lo que se ha mencionado anteriormente, es importante 

hablar sobre este medio 0 técnica que es muy utilizada en la recopilacién de informacién que 

nos sirve para predecir o explicar el comportamiento. Para la administracién de la empresa 

resulta importante e interesante conocer de manera especifica las inquietudes y las causas 

de las actitudes del personal. Las encuestas proporcionan informacién valiosa al respecto, io 

cual ayuda a la administracién a tomar decisiones y acciones preventivas y/o correctivas. Es 

aconsejable que este tipo de encuestas se apliquen al menos una vez al afio. 

Las preguntas 0 afirmaciones dentro de los cuestionarios, se deben plantear desde un punto 

de vista ideal. La puntuacién obtenida puede ser analizada, ya sea, por puestos, grupos de 

trabajo, departamentos, divisiones 0 toda la organizacion. 

Diversos investigadores han observado que uno de los puntos que pueden generar 

inconformidad o disgusto entre los empleados, es precisamente, la direccién, la actuacion 0 

desempefic de los superiores, por lo que resulta importante comentar que el Modelo de 

Caracteristicas del Puesto, el cual se aplicara en el desarrollo de la presente investigacién, 

incluye un sistema de evaluacién ascendente para evaiuar el desemperio administrative de 

los superiores. (Robbins, 1996, p. 187-189) 

2.7. CAPACITACION 

Las organizaciones deben invertir en capacitacién para moldear de alguna manera las 

actitudes de los empleados, dicha capacitacién debe ser diversa y variada, inclusive debe 

apoyar no solo el mejoramiento de su capacidad para el trabajo, sino sus expectativas 

personales. 

Como resuitado del Diagnéstico del Trabajo, es posible obtener informacién extensa para 

planear y programar el Desarrollo de los Recursos Humanos de ia Empresa, y una de las 

maneras para lograr tal desarrollo es la capacitacién. 

Ya sea que se requiera o no el redisefio o el enriquecimiento del trabajo o de los puestos, 

sera necesario llevar a cabo procesos de capacitacién y esto es porque: si la desmotivacion y 

la insatisfaccién se presentan sin que sea necesario el proceso de enriquecimiento o 

redisefio, sera necesario reforzar ias habilidades de! empleado, o bien preparario para otra 

actividad. Si por el contrario e! trabajo y los puestos son susceptibles de ser enriquecidos y 

redisefiados, el personal requerira ser capacitado para responder a las exigencias fisicas, 

técnicas y psicoldgicas del trabajo enriquecido y/o redisefiado. 

f= 
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3 DISENO Y METODOLOGIA DE LA 

INVESTIGACION 

En este capitulo se encuentran los pormenores de la metodologia utilizada para el desarrollo 

de este trabajo de investigacién. Se hace una descripcién de la problematica identificada y 

cuales fueron las fuentes gue brindaron informacién para este propdsito. Tambien se 

presentan las preguntas, los objetivos, las hipdtesis planteadas, asi como el tipo de la 

investigacion realizada, se incluye una descripcién detallada del instrumento de medicion 

seleccionado. Como parte de la metodologia, se sefiala como fue realizada la prueba de las 

hipdtesis planteadas, las técnicas utilizadas para la recopilacion y ef manejo de la informacion, 

la definician de variables de investigacién y sus conceptos. a continuacién se enuncia cada 

uno de los puntos mencionados. 

3.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

El problema que se piantea en el presente trabajo de investigaci6n es: 

X, §.A. es una Empresa mediana que pertenece al Sector Privado y que tiene un contrato o 

concesi6n para realizar la administracién del suministro y aprovechamiento del agua potable 

en tres delegaciones politicas del D. F. a nombre del Gobiemo de esta entidad. 

A través de la aplicacién de fa Encuesta de Opinén que se aplica anualmente entre los 

empleados de la Corporacién a la cual pertenece la Empresa X, S. A., se identificé que, en 

términes generales, los empleados muestran un notorio grado de desmotivacién e! cual 

puede deberse a varias causas imputables ai cima organizacional en ef cual se 

desenvuelven. 

Con base en datos proporcionados por el Departamento de Personal, se ha venido 

observando una alta tasa de rotacién de personal, lo cual al ser ya notorio para los 

empleados, origina e incrementa ei sentimiento de descontento entre ellos, ya que son 

constantes las reasignaciones de responsabilidades. Adicionalmente, se ha creado un cima 

de fuerte competencia entre los empieados, generado en parte por la gran rotaci6n de 

personal. 

Las evatuaciones de desempeiio individuales han brindado tambien informacién valiosa para 

la identificacion de la problematica de esta Empresa, ya que los reportes de la evaluacién de 

resultados han mostrado que se observa gran inconformidad y poca participaci6n en trabajos 

de equipo ya que las relaciones interpersonales no son del todo buenas, por lo cual la 

cooperacion que se espera de cada empleado no es lo suficientemente adecuada. Por otro 

lado, os grupos aislados unos de otros no contribuyen como debieran a facilitar el flujo de los 

procedimientos establecidos ni la definicién de mejoras a los mismos. Una de las principales 

manifestaciones de inconformidad se observa cuando los empleados solicitan capacitacion 

extema, es como si a través de esto exigieran aquello que en la empresa, no llena sus 

expectativas. 
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Se llevaron a cabo entrevistas entre algunos empleados de diferentes areas y niveles 

jerarquicos de la Empresa X, S. A. y como resultado de ellas, se observé que dicha 

incanformidad se encuentra en todos los niveles jerarquicos quienes !o manifiestan 

frecuentemente y cada vez més abiertamente, esto esta generando situaciones criticas tanto 

en la administracién, como en la actitud de los empleados. 

3.2 PREGUNTAS DE INVESTIGACION 

Debido a la situacién prevaleciente en la Empresa X, S. A. se planted fa investigacion para 

determinar. 

1. ¢Si la Satisfaccién en el Trabajo influye en ia motivacién del personal de la 

empresa? 

2. ¢Existe correlacién entre la Satisfaccin y la Motivacién en el Trabajo? 

3.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 

3.3.1. Objetivo General 

Conceptuaiizar y evaluar e! ambiente organizacional con un instrumento confiable, para 

identificar los niveles de Satisfaccién y de Motivacién en el Trabajo, asi como el indicador de 

la Necesidad de Crecimiento del personal de esta Empresa de modo que este estudio 

proporcione luz y pautas en la adopcién del estilo adecuado para realizar el Desarrollo 

Organizacional que esta empresa requiere, ademas de sentar un precedente que servira 

como base en la realizacién de estudios posteriores, de manera que en el futuro sea posible 

identificar de nuevo el estatus de los conceptos mencionados. 

3.3.2. Objetivos Particulares 

« Construir, validar y confiabilizar los instrumentos de medicién de las variables 

Motivacién y Satisfaccién en ef Trabajo 

« Medir el grado de Satisfaccién y de Motivacién de los empleados con el ambiente 

laboral en el cual interactuan. 

 Identificar la necesidad de crecimiento personal y/o profesional del personal de la 

Empresa X, S. A. 

Cuantificar las variables independientes que influyen de manera determinante en ta 

motivacién de los empleados en el medio laboral. 
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3.4 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION 

Las conjeturas construidas para responder al problema planteado son las siguientes: 

® EI Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo influye en Ja 

Motivacién del personal de la Empresa X. 

3.5. TIPO DE INVESTIGACION 

3.5.1. Tipo de Investigacion: 

La investigacién como tal seré de tipo transeccional, no experimental y 

correlacional pues se pretende medir el grado de correlacién entre las 

variables independiente con la variable dependiente, las cuales son: 

Satisfaccién en el Trabajo y Motivacién en el Trabajo respectivamente. 

3.5.2. Determinacién de la Muestra 

e Poblacién bajo estudio: 

La pobtacién bajo estudio fueron los empleados de todos los niveles jerarquicos de 

la Empresa X, S. A., en esta organizacién existe un total de 250 empleados entre 

los cuales se efectué un censo, es decir n = 250. 

3.6. INSTRUMENTO DE MEDICION 
Se seleccioné un instrumento de medicién para abatir las desviaciones que existen ai aplicar 

rangos cuantitativos a aspectos cualitativos. El modelo que en este trabajo de investigacion 

se emplea, es una mezcla de los dos enfoques, ya que utiliza preguntas del tipo de 

Clasificacién Global Unica, pero también hace una Suma de Facetas dei Puesto, de 

manera que sea posible establecer un diagnéstico tanto de ta Organizacién, como de 

cada area y a su vez por puestos. El instrumento utilizado fue el Cuestionario para el 

Diagnéstico de! Trabajo, incluido en el (MCP) Modelo de Caracteristicas del Puesto, (ver 

Capitulo 2, punto 2.4.2). 

3.7. PRUEBA DE HIPOTESIS 

Se utilizaron Modelos Estadisticos para la prueba de Hipétesis. Se obtuve La Regresién 

Lineal, el Coeficiente de Corelacion de Pearson para determinar la relacion entre las 

variables Satisfaccién en el Trabajo y Motivacién en el Trabajo. Se efectué también la Prueba 

F-Andalisis de la Varianza. La Prueba de Hipdtesis se realizé a fos niveles en que fueron 

analizades y discutidos los resultados del estudio, es decir, se efectué una Prueba de 

Hipétesis a nivel organizacionai, otra a nivel de Areas Funcionales y finalmente a nivel de
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Puestos, en esta ultima agrupacién se seleccionaron para la prueba y fueron mostrados los 

resultados, solamente de aquellos puestos ocupados por 10 6 mas trabajadores de manera 

que, resultase una prueba significativa. 

La ecuacién matematica de este planteamiento es la siguiente: 

y = Bot Bix 
donde: 
y = Variable Dependiente - Nivel de Motivacién NM 
x = Variable Independiente - Nivel de Satisfaccién con el Contexto dei 

Trabajo NSC 
Ordenada al origen 
Pendiente de la recta 

Bo 
By 

De acuerdo con Mendenhall y Reinmuth’, “Si/a Hipétesis Nula es cierta, la Estadistica F 

resulta ser el cociente de dos estimadores insesgados (llamados cuadrados medios) de 

o’, la varianza del error aleatorio que aparece en el modelo lineal, de aht 

cuadrado medio del numerador 
Fe 

  

cuadrado medio del denominador 

El cuadrado medio de! denominador siempre es s*, el estimador de o*. Ei cuadrado 

medio del numerador depende del parametro, digamos f, bajo prueba. Si f, es cero, ef 

valor esperado del cuadrado medio del numerador es o. Si f, es distinto de cero, el 

valor esperado del cuadrado medio del numerador es mas grande que & yF sera 

mayor que lo que serla si Hy fuese cierta. De lo anterior que se rechace la hipdtesis 

nula Ho:8 = 0 para valores grandes de F. La regién de rechazo para la prueba de F se 

encuentra en la cola superior de la distribucién F.” 

Las Hipétesis nula y alterna son las siguientes: 

Ho : El Nive! de Satisfacci6n con el Contexto det Trabajo no influye 
en la Motivacién de} persona! de la Empresa X. 

Ho : B1=0 

H, : El Nivel de Satisfaccién con ei Contexto del Trabajo influye en 

la Motivacién del personal de la Empresa X. 

H.  B #0 

3.8. METODOLOGIA 
Las técnicas y a secuencia que se decidié utilizar para llevar a cabo el estudio son: 

1. Determinacion del Instrumento de medicién. 
2. Entrevistas. 

3. Aplicacién de Cuestionarios. 
4. Captura y Tabulacién de Informacion. 

' Mendenhall, William y Reinmuth, James. “Estadistica para Administracién y Economia ”. Tercera Edicion 1981. 

Editorial Wadsworth Internacional: Iberoamérica, pp. 320, 364, 365. 
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5. Analisis estadistico, descriptive e inferencial utilizando: frecuencias, media (1) y 

desviacién estandar (6). Los niveles de analisis fueron: a nivel Organizacional; a nivel 
de Areas Funcionales y; a nivel de Puesto. 

6. identificacién de Puntos Criticos. 
7. Prueba de Hipstesis. 
8. Conclusiones. 

3.9. DEFINICION DE VARIABLES 
De acuerdo con el Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) tenemos fas siguientes 

variables: 

4 Dimensiones Basicas del Puesto 
  

  

Variable independiente Variable Dependiente 

« Variedad de Habilidades 
« Identidad de la Tarea Nivel de 

« = Significado de ta Tarea Motivaci6n 

« Autonomia (NM) 

e _Retroalimentacién 
  

4 Contexto del Trabajo 
  

  

      
Variable Independiente Variable Dependiente 

« = Instalaciones y Equipo 

+ Servicios Satisfactores y Seguridad Nivel de Satisfaccion 
« Normas y Politicas con el Contexto (NSC) 

* Organizacién de Actividades del Trabajo 

« Relaciones Interpersonales 
* Capacidad de Superiores 
 



La Sahsfacciér 
su Relacién cc 

3.9.1. VARIABLES Y SUS CONCEPTOS. 

3.9.1.1. Dimensiones Basicas del Puesto 

VH_ Variedad de Habilidades 

{T identidad de la Tarea 

ST Significado de !a Tarea 

AUT Autonomia 

RET Retroalimentacién 

Mide fa posibilidad de poner 
diversidad de capacidades, de 
habilidades en el desarrolk 

actividad. 

Mide hasta que grado la pe 
tener una idea global de la ac 
siente identificada con sus 
pasos y tareas. 

Mide el nivel de conciencia qu 
persona sobre la trascenden: 
actividad realizada, que es | 
permite darse cuenta y ¥ 
importancia de lo que leva a cal 

Mide e! nivel de libertad de qu 
persona para realizar la activid: 
to convierte en responsable 
propios actos y de las decis 

toma. 

Mide los niveles de comunic. 
recibe fa persona de ¢ 
compafieros y a través de la 
misma, la cual le permite darse 
sus aciertos y fallas. 

  

NM_ Nivel de Motivacién Factor resultante de la calid 
cinco variables anteriores y € 

determinado a través de la 
formula: © 

VH + IT + ST 
NM = -—————   xA 

3 

  
© De acuerdo con lo explicado en et marco tedrico, el algoritmo para obt 

Nivel de Motivacién NM, esta basado en la Teoria de la Expectativa/Vale



  

La Satisfaccrén en ef Trabajo y 

su Retacién con ta Motivacién 

En este modelo, la Variedad de Habilidades VH, la Identidad de ia Tarea IT y el 

Significado de la Tarea ST, son las expectativas. 

Expectativa 

Es fa percepcién de una asociacién entre esfuerzo y desempefio. Mas 

precisamente, expectativa es fa estimacién dei empleado con respecto @ su 

capacidad de obtener alguna meta especifica de desempefio. 

La Autonomia AUT es la valencia. 

Valencia 
Consiste en los sentimientos del empleado con respecto a un particular resultado 

dei trabajo ( es decir, fa orientacién afectiva en relacién con este). 

La Retroalimentacién RET es {a instrumentalidad. 

instrumentalidad 
Es fa probabilidad percibida de que el desempefio conduciré hacia un particular 

resultado, es decir, la percepcién de la asociacién entra desempefio y resultado. 

Entre mayor sea la instrumentalidad, mas importancia se le dara a la valencia 

del resultado y, por lo tanto, sera mayor la motivacién, asi pues, los empleados 

estén mas motivados cuando perciben que su desempefio los conducira hacia 

resultados de trabajo deseables. 

La motivacién esta, por consiguiente, en funcién de la expectativa multiplicada 

por la suma de tas valencias de todos los resultados potenciales de trabajo, 

cada uno valorado por su correspondiente instrumentalidad. 

Lo anterior se explica en la siguiente formula: 

[Expecativa x Z( valencia x instumentalidad )] > Estuezo 
warecntn co 

cepeoce para crane ane caerosto 
‘retas separa Oe ‘eransnacn ont endure hats 

oomaroate. abate parva roma 

De manera similar se aplica este modelo a la formula para la obtencién del Nivel de 

Satisfaccién con el Contexto NSC que se encuentra en ta siguiente Pagina.
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3.9.1.2. Satisfaccién con e! Contexto del Trabajo. 

SIE Satisfaccién con 
Instalaciones y Equipo 

SSS Servicios, Satisfactores 
y Seguridad 

SNP Satisfacci6n con 
Normas 0 Politicas 

SOA Satisfacci6n con 
Organizacién de 
Actividades. 

SR_ Satisfaccion con tas 
Relaciones 

SCS Satisfaccién con la 
Capacidad de sus 
Superiores 

Mide el nivel de bienestar que se deriva de contar 
con cierto tipo de instalaciones y equipo para 

realizar la actividad. 

Miden el! nive! de satisfaccién que experimenta la 
persona por la cantidad y calidad de los servicios 
que le brinda Ia institucién, por el salario, por las 
prestaciones y {os estimulos de tipo material, 
psicolégico o social otorgados, asi como por la 
seguridad fisica y la estabilidad (posibilidad de 

permanencia). 

Mide la manera como la persona acepta y asume 
los criterios de accidn, la disciplina y la 
normatividad que le impone la institucion como 
condicién para su permanencia dentro de ella. 

Mide el grado de bienestar que proporciona la 

forma de planear y organizar tas diversas 

actividades que constituyen {a razén de ser, de la 
presencia del individuo en la organizacién. 

Mide el nivel de satisfaccién que proporcionan las 
relaciones humanas derivadas de ia actividad, no 
solo con jefes y autoridades, sino también con sus 

compafieros y subordinados en ei caso de 

haberlos. 

Mide la forma como la preparacién, las actitudes y 

forma de ejercer la autoridad y de desempefiarse 

de los superiores satisface a la persona. 

  

  

NSC Nivel de Satisfacci6n 
con el Contexto 

NC Necesidad de 
Crecimiento 

Factor resultante de la calidad de las seis 

variables anteriores y el cual es determinado a 

través de la formula: 
SIE + SSS + SNP + SOA 

NSC = ———~-—-----—--_ X SR_ X SCS 
4 

Mide el potencial de la persona manifestado en 

su inclinacién por enfrentar retos, buscar todo 

aquello que le permita superarse y en su afan por 

lograr metas. Este indicador se obtiene a través 

de ia aplicacién de la Segunda Parte del 

Cuestionario para el Diagnéstico del Trabajo. 
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METODO PARA CUANTIFICACION DE CUESTIONARIOS 

PRIMERA PARTE 

41. Se procesan individualmente los resultados de cada cuestionario y se obtienen, para cada 

participante, los siguientes valores: 

4.1 Dimensiones Basicas del Puesto 

1.2, 

(VH) Variedad de Habilidades 
Para obtenerla se promedia el valor obtenido en las respuestas de las preguntas 3, 

15, 27, 45, 50, 58 y 59. 

(IT) Identidad de la Tarea 
Se promedian las preguntas: 17, 22, 26, y 52. 

(SE) Significado de la Tarea 
Se promedian las preguntas: 10, 20, 30, 43 y 56. 

(AUT) Autonomia 
Se promedian las preguntas: 16, 28, 34, 45, 55 y 57. 

(RET) Retroalimentacién 
Se promedian las preguntas: 12, 19, 29, 32, 35, 36, 47, 51,y 60 

Nivel de Satisfaccién con ej Contexto (NSC) del Trabajo . 

(SIE) Satisfaccién con Instalaciones y Equipos 
Se promedian las preguntas: 5, 9, 25, 37 y 48 

{SSS) Servicios, Satisfactores y Seguridad 
Se promedian las preguntas: 1, 24, 41, 49 y 53 

(SNP) Satisfaccin con Normas y Politicas 
Se promedian las preguntas: 8, 13, 23 y 40 

(SOA) Satisfaccién con Organizacién de Actividades 

Se promedian las preguntas: 6, 31, 44, y 54 

(SR) Satisfaccién con las Relaciones 
Se promedian jas preguntas: 4, 7, 11, 14 y 38 

(SCS) Satisfaccién con la Capacidad de los Superiores 

Se promedian las preguntas: 2, 18, 21, 33, 39 y 42
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2. EI Nivel de Motivacién (NM) se calcula aplicando la siguiente formula del Calificador del 

Potencial de Motivacién : 

VH + 

NM = 

Donde: 

(T + ST 
X AUT X RET 

3 

VH = Valor Obtenido en Variedad de Habilidades 
IT = Vator obtenido en Identidad de la Tarea 
ST = Valor obtenido en Significado de la Tarea 
AUT = Valor obtenido en Autonomia 
RET = Valor obtenido en Retroalimentacion 

3. El Nivel de Satisfaccién con el Contexto de Trabajo (NSC) se calcula aplicando {a 

siguiente formula: 

SIE + SSS + SNP + SOA 
NSC = —__-__——_-_~ X SR X SCS 

4 

Donde: — SIE = Satisfaccién con Instalaciones y Equipos 
SSS = Servicios, Satisfactores y Seguridad 
SNP = Satistaccién con Normas y Procedimientos 
SOA = Satisfaccién con Organizacian de Actividades 
SR = Satisfaccién con las Relaciones 
SCS = Satisfaccién con la Capacidad de Superiores 

SEGUNDA PARTE 

4. ta Fuerza de ta Necesidad de Crecimiento (NC) de cada trabajador se calcula 

pramediando {os valores obtenidos en las preguntas de la segunda parte del cuestionario 

de la manera sigui 

En las preguntas: 

es decir. 

lente: 

2, 3,6, 7, 9, 12 y 13, se invierten los valores obtenidos como respuesta, 

el tvale5 

el 2vale4 

el 3vale3 

el 4vale2 

el 5Svale1 

Una vez cambiados los valores, se promedian las 15 preguntas y e/ resultado sera el 

valor de la Fuerza de la Necesidad de Crecimiento (NC). 

5. Se elabora una matriz de doble entrada con las siguientes caracteristicas: 

columna 1: 
columnas 2-6: 

Nombre o Cédigo de los participantes 
Las variables de Dimensiones Basicas dei Puesto. 

columnas 7-12: Las variabies de Satisf. con ei Contexto dei Trabajo. 

columna 13: 

columna 14: 
cotumna 15: 

El resultado dei Nivel de Motivacion 
El resultado de Necesidad de Crecimiento 

El resuttado de Satisfaccién con el Contexto 
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6. Se vacian los resultados de cada variable por cada participante. 

7. Se calcula la media y la desviacién estandar para cada una de las 14 variables. 

Nota: La desviacién estandar se utiliza para determinar el grado de 

homogeneidad o diferencia con respecto a la media de cada una de las 

variables en la opinién de cada participante, esto ayuda a definir que tan 

objetivo es un juicio de io positivo o negativo de una situacion. 

Con fa finalidad de correr el minimo riesgo de cometer el Error Tipo | 

(aceptar una hipétesis que debe ser rechazada), al contrastar las 

hipétesis, a regia de decisién sera a un nivel de significacién de 0.05 (6 

5%) y un 95% de confianza de que se probé la hipstesis correcta. De tal 

forma que, en este estudio, se considerara como region homogenea, el 

Area bajo la curva normal que se encuentra entre la media + 1 desviacion 

estandar, como regién de aceptacién de la Hipdtesis Alterna H,. 

8. Los valores individuales con respecto a la media nos brindan elementos para 

identificar cuales son las variables o situaciones en las que hay que introducir 

cambios para corregirla o mejorarla para lograr un mayor nivel de eficiencia. 

oa 
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3.11. CUESTIONARIOS 

CUESTIONARIOS 
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

Nombre: 

HOJA DE RESPUESTAS 

  

Edad: Sexo: Puesto: 

Sefiale para cada una de las preguntas del Cuestionario para el Diagnéstico del 

Trabajo, el numero correspondiente a la altemativa seleccionada tiene un valor que va 

desde: 1 Muy insatisfecho 6 en Desacuerdo, hasta 5 cuando se esta muy Satisfecho o 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

De Acuerdo. 

Primera Parte 

41 2 3 4 5 

6 7 8 9 10 

1 12 43 414 16 

16 17 18 19 20 

21 22 23 24 25 

26 27 28 29 30 

31 32 33 4 35 

36 37 38 39 40 

41 42 43 44 45 

46 47 48 49 50 

54 52 §3 54 55 

56 87 58 $9 60 

Segunda Parte 

41 2 3 4 5 

6 7 8 9 10 

11 12 13 14 15 
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

PRIMERA PARTE 

De acuerdo con el marco tedrico, a través de ia aplicacién de este cuestionario es posible 

conocer. 

A) Los Estados Psicolégicos Criticos, los cuales son obtenidos de las preguntas de 

tipo autodescriptivas y proyectivas. 

* Seccién Autodescriptiva, los encuestados indican el nivel en el que estan de 

acuerdo con algunos planteamientos acerca de su experiencia en et trabajo. 

« Seccién Proyectiva se le pide a cada encuestado que piensen en otro empleado de 

la organizacién que realice el mismo trabajo que él 0 ella, y que reporte de la 

manera que considere mas precisa lo que cree que describa los sentimientos de 

ese empleado. 

8) El cuestionario proporciona mediciones de las teacciones afectivas o sentimientos que 

experimenta el empleado al realizar su trabajo tales como los Resultados 

Personales y de Trabajo y son: 

Motivacién intema en el trabajo.- El Nivel de Motivacién, es decir, el grado en el cual 

el empleado es automotivado a realizar eficientemente su trabajo. 

Satistaccion General.- Una medida del grado en que el empleado es feliz y su Nivel de 

Satisfaccién con ef Contexto de su trabajo. 
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

PRIMERA PARTE 

Instrucciones: 
La escala del 1 al 5 le permite manifestarse a favor o en contra pasando por tres niveles 

intermedios. 

Marque con una “X" en la columna que mejor refleje su forma de pensar y sentir, solo en caso de 

no inclinarse hacia ningun lado marque la columna de neutral. Por favor, no deje puntos sin 

contestar. 
  

  

1 2 3 4 8 
MUY INSATISFECHO SATISFECHO muy 

ASPECTOS A CONSIDERAR INSATISFECHO OEN NEUTRAL ° SATISFECHO O 
GEN TOTAL | DESACUERDO DE ACUERDO | TOTALMENTE 

DESACUEROO. DE ACUERDO. 
  

4. {Servicios que brinda la Empresa a sus 

empleados. 
  

2. | Habilidad de su jefe para orientario en 
la realizacién de su trabajo. 
  

3. |Variedad 0 diversidad de sus 
actividades. 
  

Trato por parte de sus jefes. 
  

instalaciones en éreas comunes, 
  

Organizacién de horarios de trabajo. 
  

[
o
y
 
>
 

Nivel de interés y de participacién de 
sus companheros de trabajo en la 

realizacién de sus actividades. 
  

6. | Tipo de normas impuestas por ‘a 

Direccién General. 
  

9, | Disponibilidad y acceso a equipos 
requerides para la realizacién de sus 
actividades. 
  

10. } Importancia de su trabajo para e! logro 
de metas de la empresa. 
  

41. | Actitud de fa Gerencia ante problemas 
y logros del grupo. 
  

12. |Tiempo que emplea su jefe para 
informare sobre el resultado del trabajo 
que usted realiza. 
  

13. | Politicas de ta Empresa (normas de 

disciplina, reglas, etc.). 
  

14. | Atencién por parte de su jefe cuando se 

presentan cambios o problemas. 
  

18, | Variedad de habitidades requeridas 

para realizar su trabajo. 
              16. | Asignacién de grupos de trabajo.   
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

PRIMERA PARTE 

  

1 
  

ASPECTOS A CONSIDERAR 
Muy 

INSATISFECHO: 
OEN TOTAL 
DESACUERDO. 

INSATISFECHO: 
OEN 

DESACUERDO: 
NEUTRAL 

SATISFECHO 

0& ACUERDO 

MUY 
SATISFECHO 0 
TOTALMENTE 
OE ACUERDO 

  

47. informacién que le proporcionan 
sobre los objetivos y alcances de 

cada nueva actividad. 
  

18. Capacidad de sus jefe para 
mantener al grupo de trabajo 
disciptinado 6 interesado en su 
trabajo. 
  

19. Estimulos de sus compatieros en 
sus logros y fracasos. 
  

20. Necesidad de superacién que exigen 
algunas actividades. 
  

21. Nivel de exigencia de su jefe en el 

cumplimiento del trabajo. 
  

22. Visién globai de sus objetivos a 
lograr en cada periodo. 
  

23. Normas de seguridad e higiene. 
  

24, Calidad y cantidad de beneficios 
sociates que le brinda la Empresa. 
  

25. Ventilacién e iluminacién de su jugar 
de trabajo. 
  

26. Certeza en que a través de sus 
actividades lograré tanto tas metas 
individuales como de la Empresa. 
  

27 Dificultad de habilidades que 
requiere su trabajo. 
  

28. Oportunidades para desarroilarse y 

tograr sus objetivos personales. 
  

29. Informacién oportuna sobre los 
resuttados de la evaluacién de su 
trabajo. 
  

30, Conciencia de que su grado de 

rendimiento afecta al resto del 
grupo. 
  

31. Organizacién y distribucién de fas 
diferentes actividades a realizar. 
    32.   Tipo de informacién que le brinda su 

Jefe sobre los errores y fallas 
detectadas al revisar su trabajo.           
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

  

  

PRIMERA PARTE 

1 2 3 4 5 
Muy INSATISFECHO ‘SATISFECHO Muy 

ASPECTOS A CONSIDERAR INSATISFECHO OEN NEUTRAL ° SATISFECHOO 
OEN TOTAL DESACUERDO DE ACUERDO: TOTALMENTE 

DESACUERDO DE ACUERDO 
  

33. Tiempo que dedica su jefe a la 
revision y evaluacién conjunta de 
sus actividades realizadas. 
  

Posibilidad de participar en ja toma 
de decisiones que afectan al grupo. 
  

35. Observaciones y recomendaciones 
de su jefe en ei momento de 
supervisar ol trabajo. 
  

interés de los directivos por 
reconocer ménitos y apoyar a 
superar fallas. 
  

37. Instalaciones sanitarias. 
  

Calidad de tas relaciones entre 
compaiieros. 
    39. Dominio de su jefe sobre los 

conocimientos requeridos en su 
4rea. 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

    
40. | Sanciones disciplinarias previstas. 

41, | Sistema salaria! de la Empresa. 

42. | Capacidad de su jefe para llevar al 
grupo al logro de metas. 

43, | Informacién que el brindan sobre ia 
importancia de su trabajo. 

44, |Planificacisn y organizacién de 
Actividades, 

45, | Libertad para expresar su ideas y 
sugerir cambios. 

46. | Los tipos de control de calidad me 

obligan a hacer uso de mis 
capacidades y habilidades. 

47. | Reconocimientos oficiales cuando 
usted tiene una __ intervencién 
destacada. 

48. | Amplitud y comodidad de su lugar de 
trabajo. 

49. | Atencidn y apoyo que ofrece la   empresa al personal para tramites 

administrativos intemos.           
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

  

  

PRIMERA PARTE 

1 2 3 4 J 

Muy WSATISFECHO ‘SATISFECHO Muy 
ASPECTOS A CONSIDERAR INSATISFECHO OEN NEUTRAL ° SATISFECHO O 

OEN TOTAL DESACUERDO DE ACUEROO DE TOTAL 
ACUERDO 

  

50. Las actividades desempefiadas 
representan facilidades para que 
usted desarrolle sus habilidades. 
  

51. Sistema de estimulos econémicos y 
de otro tipo utilizados por la 
Empresa para premiar el alto 
desempenio. 
  

52. Sentimiento de estar realizando !o 
que se quiere y le gusta. 
  

53. Acceso a informaciones requeridas 
para et desarrollo de su trabajo. 
  

Fijaci6n de fechas y horarios para la 
entrega de trabajos o informes 
periddicos. 
  

55. Posibilidad de tomar decisiones 
relacionadas con su actividad. 
  

Estimulo que rapresentan tos retos o 
dificultades que deben enfrentarse 
para realizar ciertos trabajos. 
  

57. Forma en que su jefe acepta y 

alienta tas iniciativas del grupo. 
  

58. Posibilidad de utilizar diversas 
habilidades para cumplir con su 

trabajo. 
  

59, El interés de la Empresa por eliminar 
el trabajo monétono $y rutinario me 

ayudan a mejorar mi habilidad y 
destreza. 
    60.   Apoyo solidario del grupo de trabajo 

en situaciones dificies.           
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

SEGUNDA PARTE 

De acuerdo con el marco tedrico, a través de la aplicacién de este cuestionario es posible 

conocer. 

A) La Fuerza de la Necesidad de Crecimiento del empleado en el trabajo. 
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

SEGUNDA PARTE 

Las personas difieren gradualmente en el tipo de actividades que desean realizar. A continuacién 

se presentan situaciones extremas que pueden darse a nivel de una Empresa. 

Utilizando igualmente la escala del 1 al 5, sefiale en cada caso, en cual de ellas se sentiria mejor 

0 si prefiere un punto intermedio. 

  

1 2 3 4 s 
  TENGOALTA TENGO ALTA 

PREFERENCIA | PREFIERO | NEUTRAL | PREFIERO | PREFERENCIA 
” ad POR Fr ASPECTOS A CONSIDERAR 

POR "A 
  

A Un trabajo que no requiere ningun 

1 esfuerzo especial. 

8. Una actividad que imptica dar io mejor de 
si mismo para salir adelante. 
  

2 |A. Un jefe que exige mucho, pero que sabe 
estimular ol esfuerzo. 

B. Un jefe que aprueba todo para no 
complicarse {a vida. 
  

A. Un trabajo que implica un reto constante. 

8. Un trabajo repetitive y rutinario. 
  

A. Tener un jefe que se limita a pasar las 
érdenes de trabajo. 

8. Tener un jefe que da informacién amplla 
sobre fallas y aciertos. 
  

A. Participar en grupos donde se hace lo que 

dice el jefe. 

8. Participar en grupos en donde todos 
pueden exteriorizar sus inquietudes. 
  

A. Trabajar con un grupo que se esfuerza por 

6 superarse, 

8. Trabajar con un grupo que hace el minimo 
esfuerzo. 
  

A. Realizar trabajos que exigen una dosis de 
iniciativa propia. 

8B. Cumplir con una actividad cuyos pasos 

han sido previamente determinados. 
  

A, Trabajar aisiado para no tener problemas 
con el grupo. 

®. Trabajar en grupo para enriquecerse de 
las aportaciones de los demas. 
  

A. Un sitio de trabajo con incomodidades, 
pero con un grupo de trabajo éptimo. 

B. Un sitio de trabajo con todas las 
comodidades, pero con un grupo de 
trabajo conflictivo.                 
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

  

  

SEGUNDA PARTE 

1 2 3 4 5 

TENGO ALTA TENGO ALTA 
ASPECTOS A CONSIDERAR PREFERENGH | PRERERO | NEUTRAL | PRERERO | pREFERENCIA 

POR "AY * e PRS" 
  

10 

Un jefe que para evitar problemas deja 
hacer lo que quieran. 

Un jefe exigente que reconoce méries, 

sefiala fallas y aplica sanciones. 
  

Wt 

. Una Empresa gue no cree necesario 

desarrollar a su personal. 

Una Empresa que da facilidades para 
capacitarse. 
  

42 

Un jefe que da oportunidad de aprender 
cosas nuevas a través de la rotacién de 
puestos. 

, Un jefe que cumple estrictamente con la 
asignacién de tareas previstas para el 
puesto. 
  

13 

. Un trabajo que es remunerado por debajo 
de los precios dei mercado, pero con 
grandes posibilidades de desarrollo 
personal. 

. Un trabajo muy bien remunerado, pero con 
pocas exigencias de superacién. 
  

14 

. Un trabajo que requiere realizarse en forma 
aislada. 

. Un trabajo que requiere del trabajo en 
grupo. 
    15   . Un trabajo bajo indicaciones constantes y 

precisas . 

Un trabajo en el que se requiere tomar 
decisiones,           
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4 RESULTADOS 

En este capitulo se analizan y discuten los resultados obtenidos de la aplicacién del Modelo 

de Caracteristicas del Puesto MCP y de su respectivo instrumento de medicion “Cuestionario 

para el Diagnéstico del Trabajo”, cuyo objetivo es cuantificar la percepcién de los empieados 

respecto a las variables que conducen a la Motivacién y a la Satisfaccién en el Trabajo. 

También, en relacién con lo mencionado en la Metodologia de la Investigacion, se muestran 

los resultados estadisticos referentes a la prueba de la hipdtesis enunciada en el Capitulo 3. 

Los resultados del estudio fueron analizados a nive! Organizacional, a nivel de Areas 

Funcionales y, a nivel de Puestos. En el analisis a nivel organizacional, se manejaron 

resultados globales que mostraron una faceta general de la situacién de !a Empresa X., sin 

embargo, fue necesario profundizar mas para identificar a nivel Areas Funcionales como se 

comportan las variables y de esta manera delimitar la manera en que se proporciona 

informacion valida sobre ta influencia de dichas variables en la problematica de la Empresa X, 

al observar que los resultados por Area Funcional proporcionaron mayor informacién, se 

delimité ain mas, llevando al analisis a nivel de Puestos y con base en los resultados 

obtenidos tener elementos que proporcionaran informacién que pudiese ser brindada como 

base para que, en un trabajo o trabajos subsecuentes a este, pueda ser utilizada en la 

definicién de la forma en que dichos puestos pueden ser redisefiados o enriquecidos de 

manera que se logre incrementar en los empleados la Motivacion y la Satisfaccion en el 

Trabajo. 

A continuacién se se presentan ei andlisis y discusién de resuttados a los diferentes niveles 

mencionados: 

4.1. Analisis y Discusién de Resultados a Nivel Organizacional 

Considerando les resultados globales obtenidos de la aplicacién del Cuestionario para el 

Diagnéstico del Trabajo en la Empresa X, S. A. podemos comentar lo siguiente: 

Se probé mediante el calculo estadistico si existla correlacién entre la Satisfaccién con el 

Contexto de! Trabajo NSC y el Nivel de Motivacién NM, al obtener un coeficiente de 

correlacién de 0.151 se demostré que existe un bajo nivel de correlacién, sin embargo no 

podemos descartar el hecho de que, en cierta medida, la Satisfaccién en el Trabajo depende 

del Nivet de Motivacién. Es necesario, por to tanto, orientar el estudio hacia el enfoque de 

identificacién de las variables sobre las cuales se deberan realizar los cambios, persiguiendo 

el objetivo de aumentar los niveles tanto de Satisfacci6n como de Motivacién, de manera 

interrelacionada y por ello es necesario conocer mas detalladamente como se comportan 

tanto las Dimensiones Basicas del Puesto (las cuales nos llevan a determinar el Nivel de 

Motivacian NM), como las dimensiones del Contexto del Trabajo (las cuales nos llevan a 

determinar el Nivel de Satisfaccién con e! Contexto NSC) dentro de esta Empresa.
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4.1.1 Resultados Generales 

Las calificaciones promedio 
VALORACION DE. 
VARIABLES A =, que los empleados han 

NIVEL EMPRESA bey earner asignado tanto =a 

BOO rrr TT ALTO. Dimensiones Basicas de sus 
400 Puestos, como las asignadas a 

las Dimensiones dei Contexto 
del Trabajo se encuentran 
dentro de un rango moderado 

de la escala de acuerdo al 
modelo mostrado en ia Figura 
2.7 que  coresponde al 

Diagnéstico det Trabajo 

Como podemos observar en la 
Grafica 4.1, et limite superior 
(media + 4 desv. est.) de la 
valoracién de las dimensiones, 
se encuentra muy cercano al 

tango alto, o bien, se encuentra 
en él. Es importante observar 

que solo dos de las variables 

tienen su limite superior en el 

  

  

Grafica 4.1 
Valoracién de variables @ Nivel Organizacional, determinacién det rango moderado y las nueve 
tango general parémetro y su ubicacién dentro del Modelo de restantes se ubican en el rango 
Hackman y Oldham. alto. 

En lo que respecta a las Dimensiones Basicas del Puesto, sobresalen las variables 

Autonomia (AUT) por tener la calificacién promedio mas alta, e inversamente el Significado 

de la Tarea (ST) que es la ms baja. Por otro lado, en cuanto a las Dimensiones del Contexto 

de! Trabajo, la variable Satisfaccién con Normas y Politicas (SNP) tiene la calificacién 

promedio mas alta, e inversamente, coinciden en tener la misma calificacién promedio mas 

baja, las variables Satisfaccién con Instalaciones y Equipos (SIE) y Servicios, Satisfactores y 

Seguridad (SSS). La variable Retroalimentacién (RET) es la que tiene una menor desviacién 

estandar y esto significa que e! persona! coincide y se aproxima mas a percibir un nivel 

similar, el cual se encuentra dentro del rango moderado. 

Se realizé un resumen de datos estadisticos, con el cual es posible obtener mayor 

informacién sobre los aspectos generales que en la empresa deben tomarse en cuenta para 

planear tos cambios necesarios en el mejoramiento de las variables que producen la 

Motivacién y la Satisfaccién en el Trabajo. A continuacién se muestra una Matriz 

Comparativa de Porcentajes y Puntuaciones que dara luz sobre la situacién actual de la 

Empresa. 
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Matriz Comparativa de Porcentajes y Puntuaciones 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                

VARIABLE %BAJO | SOENTRO | % SOBRE | MEDIA | PUNTUACION | PUNTUACION 
EL RANGO OEL EL RANGO MINIMA MAXIMA 

RANGO 

Variedad de Habilidades 24.8 60.0 15.2 3.030 2.29 3.71 

Identidad de ja Tarea 364 448 18.8 3.030 2.00 4.00 

Significado de la Tarea 24.4 68.0 78 2.970 2.00 3.80 

Autonomia 30.8 56.8 12.4 3.150 2417 4.33 

Retroalimentacién 244 61.2 144 2.990 2.33 3.58 

Satisfaccién con Instalaciones y Equipo 28.4 60.4 11.20 2.980 2.00 4.00 

Servicios, Satisfactores y Seguridad 42.8 Mo 23.2 2.980 2.00 4.00 

Satisfaccién con Normas 0 Politicas 28.4 52.4 19.2 3.030 2.00 4.00 

Satisfacc. con Organizacién de Actividades Ma 48.8 16.8 3.010 2.00 4.00 

Satisfaccién con las Relaciones 37.2 456 17.2 3.020 2.20 3.80 

Satisfaccién con Capacidad de Superiores 25.2 60.0 148 3.020 247 3.67   
  

  

Tabia 4.2 
Matiz Comparstiva de Porcentajes de Poblacién y de Puntuacién Maxima y Minima con respecte 

al Rango General. 

La Grafica 4.3 muestra los 
porcentajes de poblacién de 
acuerdo a como estan 
localizados = en ej plano 
coordenado, ya sea por debajo 
del limite inferior (media -1 
desviacién estandar) del rango 

general; dentro de! rango general 
y; arriba det limite superior (media 

+1 desviacién estandar). 

La grafica muestra claramente 

que en la mayoria de los casos, 

el porcentaje mas alto se 
encuentra dentro del rango 
general, pero fuera de él, es 

mayor el porcentaje que se 

encuentra por debajo del limite 
inferior y, sobre el limite superior 
del rango, el porcentaje de 

opiniones es menor en todos los 

casos. 

@) Porcentaje de Puntuacién y Opiniones Bajo el Rango Genera! 

‘B
de
 O

pt
at
on
es
, 

Grafica 43 
Comparativo de fos porcentajes de poblacién bajo estudio que de 
acuerde a sus opiniones sobre cada variable se encuentran por abajo, 

enmedio y sobre ei Rango General. 

COMPARATIVO DE 
PORCENTAJES DE OPINIONES 

   

La porcién con puntuacién y opiniones bajo el rango general es la menos deseable, ya 

que puede ser considerada como insatisfaccién y concentra un alto porcentaje de la 

poblacién, sin embargo, se encuentra dentro del range moderado de la escala utilizada. Al 

tespecto podemos comentar lo siguiente: 
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sss 
Servicios, Satisfactores 
y Seguridad 

RET 
Retroalimentacién 

ST 
Significado de !a Tarea 
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Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS es la variable con la 
que el mayor numero de personal difiere del rango general, es 
decir, se observa el mas alto indicador de insatisfaccion. 

Retroalimentacion RET y Significado de la Tarea ST son por 
igual las variables que menor numero de personal calificé por 

debajo det rango general, podria pensarse que son las 

variables que menor grado de insatisfaccién producen entre el 
personal de la muestra, pero aun asi, es de gran importancia 
atenderlas con gran interés. 

b) Porcentaje de Puntuaci6n y Opiniones Dentro del Rango General 

La Gr&fica 4.3 nos muestra que en este rango es dénde se encuentra el mayor porcentaje 

de poblacién en todas jas variables. A pesar de ser un rango estrecho, este se mueve en 

general alrededor del nivel intermedio de satisfaccién por lo que ya mencionamos que se 

encuentra un nivel moderado-alto. 

Aquella en la que se observa la mayor coincidencia de calificaciones, dentro det rango 

general, es la variable Significado de la Tarea ST. Por otra parte, observemos que en 

cuanto a Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS tenemos que la menor cantidad de 

personal coincide en su calificacién dentro de! rango general, de ahi que: 

ST 
Significado de (a Tarea 

sss 
Servicios, Satisfactores 
y Seguridad 

La variable Significado de la Tarea es una variable que hay que 

atender con prontitud ya que la mayor cantidad det personal lo 
califica en un nivel moderado-alto, y esto, dentro de la 
organizacién no es deseable pues se espera que para todo el 
personal su trabajo tenga un alto grado de significancia. Sera 
importante lleva a cabo un analisis mas detallado y profundo 

sobre los puestos, sus contenidos, disefios, responsabilidades 
y, sobre todo, sus ocupantes, es importante identificar cual de 

estos aspectos son los que mas afectan la percepcién de los 

empleados. Uno de los problemas que mas pueden estar 
contribuyendo a esta percepcién es la comunicacion ya que 

poca informacién sobre los objetivos, expectativas y posicién 
de la empresa dentro de su entorno exterior se difunde entre 

los empleados, al no saber esto, el personal no sabe de que 

manera contribuye su trabajo a! fogro de tales objetives o 

expectativas de la organizaci6n. 

En cuanto a la variable Servicios, Satisfactores y Seguridad 

podemos observar que tiene el menor porcentaje de opiniones 

dentro de este rango general, es decir, dentro de un nivel 

moderado-alto, ya que la porci6n mayor se encuentra por 
debajo del limite inferior y se detecta como aquella que tiene un 

mayor grado de insatisfaccion. 
Esto, al parecer, es congruente con la realidad que se vive 
dentro de la organizacién respecto a sueldos y prestaciones ya 
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que en la actualidad no se lleva a cabo una adecuada 
administracién en cuanto a tabuladores de salarios y, en lo que 

se refiere a prestaciones, tampoco se tiene un plan que supere 

a las prestaciones que rigurosamente estipula la Ley Federal 

del Trabajo. 

¢) Porcentaje de Puntuacién y Opiniones Arriba dei Rango General 
La proporcién del personal que rebasa la evaluacién o apreciaci6n de cada variable, 

representa el menor porcentaje de la poblacién, en todos los casos, no obstante, es 

importante sefialar que se encuentran en el rango alto de la escala. Como se puede 

observar en la Grafica 4.3 que la variable que tiene un menor numero de calificaciones 

por arriba del rango general (que ya determinamos dentro del nivel de moderado-alto) es 

ai Significado de la Tarea ST. 

Aquelia en la que se observa la mayor coincidencia de calificaciones, por encima del rango 

general, es la variable Servicios Satisfactores y Seguridad SSS. 

Es importante notar también que ta variable que conté con {a calificacién mas aita fue la 

Autonomia AUT. 

De ahi que: 

st 
Significado de la Tarea 

sss 
Servicios, Satisfactores 
y Seguridad 

€n cuanto a esta variable, la mayoria del personal lo cataloga 
dentro de un nivel intermedio respecto a la escala de valonizacion 
de este modelo y es por ello que, tanto por debajo del rango 
general, como por arriba de él, se tienen los menores porcentajes 
de calificacién. Significado de ia Tarea ST es una de las variables 
que tienen una puntuacién maxima menor que otras variables. 

Pudiera parecer incongruente que esta variable, que como ya 
hemos observado, tiene el mas alto indicador de insatisfaccién, 
también sea fa que tiene el mayor porcentaje de calificaciones por 

arriba del rango general o intermedio y esto es debido a que, de 
manera tradicional, en esta empresa existe la politica de restringir lo 

teferente a los incrementos tanto en los tabuladores de sueldos y 

promociones, como en el otorgamiento de prestaciones superiores 

a las que marca la Ley. 
Esto con el tiempo se ha convertido en parte de la Cuttura 

Organizaciona! entre e! personal que ha laborado solo para esta 
empresa, o bien, ha trabajado en ella por largo tiempo, sin 

embargo, existe una considerable cantidad de personal de mas 

feciente ingreso que no considera justa esta politica ya que 

generalmente tienden a comparar con las condiciones que esta 

variable tiene en otras empresas.
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La Grafica 4.4 nos COMPARATIVO =e 
muestra el comparativo de DE PUNTUACION a PUTA ina * 

la puntuacion asignada Qc ALTO 

(por la poblacién bajo 8 
estudio) de acuerdoasus 3 a 4 
opiniones sobre cada 38 to 1404 40 
variable. Bf ADR og yg a . AB. 

os 
zat so 30. ae 20 ae 288303 301 302 392 

Podemos observar que FA MODERADO 
tanto la — puntuacién “hp as So doe 
minima y media de cada rep ~ IE IZ 
variable se encuentra en % 
el nivel moderado, lo cual g3 : v 

tepresenta el mayor a , BAO 
ntaje di muest " = 6 5 & R porcentaje de ta muestra BF BR 8 he § 8 8 

y las calificaciones verwoies 
maximas de todas las MERSIN 8 BAMCAS OB, PESTO OMENSONES DEL COMTEXTO. DAL 

variables alcanzaron un on 

nivel alto, sin embargo Grafica 4.4 
este ultimo es apoyado Comparative de la puntuacién asignada por la poblacién bajo estudio de 

. acuerdo opiniones sobre cade variable. 
por el menor porcentaje a nus opivones gobre caueve 
de las opiniones entre la 

mencionada poblacion. 

La Autonomia AUT es la variable que tiene la catificacién mas alta, esto se explica dentro del 

contexto real actual ya que gente siente que puede ejercer su criterio para realizar sus 

labores. En efecto en esta empresa se tiene esa libertad para utilizar experiencias previas dei 

personal, o bien, su creatividad. 

Es importante notar que si la Autonomia se asocia con la variable Satisfaccién con Capacidad 

de Superiores SCS y con la variable Retroalimentacién RET, es factible que lo que este 

fallando sea ja direccién o !a capacidad de liderazgo de los supervisores, jefes o gerentes y 

esto deje tal libertad para que los empieados actuen casi de manera auténoma. Estas 

variables ademas de tener las calificaciones mas bajas en el limite superior, también tienen el 

més bajo nivel de variacién entre las calificaciones minima y maxima, lo cual como ya se ha 

mencionado, implica que el personal tiene una percepcién mas homogénea sobre tal variable 

y no siendo esta tan buena, es necesario poner especial atencién en estos aspectos. No 

obstante fo anterior, el hecho de que en esta empresa exista la capacidad de la Autonomia es 

bueno para conseguir la mejora de todas las demas variables. 
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4.1.2 Identificacién de Variables Criticas 

4.1.2.1. Dimensiones Basicas de! Puesto 

Las Graficas 4.5 a 4.9 describen la valoracién de cada una de las Dimensiones Basicas de! 

Puesto a nivel de ia Empresa, es decir, de la muestra total. En términos generales, se puede 

observar que fos promedios se encuentran alrededor de 3, lo cual representa, de acuerdo con 

el modelo, un nivel alto dentro del rango moderado de apreciacién de tales dimensiones. En 

estas graficas se muestra el porcentaje de la poblacién cuya calificacion se encuentra dentro 

del rango general correspondiente a cada variable (el cual tiene una tolerancia comprendida 

entre la media + 1 desviacién estandar), asi como por arriba y por abajo del mencionado 

fango. 

Las variables identificadas como criticas fueron las siguientes: 

identidad de la Tarea IT 
La identidad de la Tarea IT es una variable critica, ya que lleg6 a ser considerada por el 

personal con la caiificacién mas baja de 2.00 (ver Grafica 4.6), es también a la que el mayor 

porcentaje de los empleados calificé por debajo de su respectivo rango general, un 36.4% 

opina que no realiza una unidad completa y reconocible de trabajo, es decir, un trabajo de 

principio a fin con resultados visibles y, de manera inversa es la variable que cuenta con el 

menor porcentaje 44.8% de la poblacién dentro del rango general respectivo. No obstante, es 

importante mencionar que, aun siendo una variable critica por la distribucién de sus 

calificaciones, la identidad de la Tarea IT también obtuvo el mayor porcentaje 18.8% de 

calificaciones sobre su propio rango general. 

Significado de la Tarea ST 
Como se mencioné anteriormente, la variable Significado de la Tarea ST es la que tiene la 

calificacién promedio mas baja, ademas es la que tiene ei porcentaje mas alto dentro del 

fango general (ver Grafica 4.7) , es decir, el 68.0% del personal siente que esta dimensi6n de 

sus puestos es lo que menos los motiva y, no obstante, hay un 24.4% del personal cuyas 

opiniones se encuentran por debajo del {limite inferior del range general y solo un 7.6 % 

considera esta dimensién por encima del limite superior. Si recordamos el marco tedrico de 

esta investigacién, el Significado de! Trabajo ST ha sido definido por lo autores del Modelo 

(Hackman y Oldham), como el grado en el cual el puesto tiene un impacto sustancial sobre [a 

vida o trabajo de otras personas , ya sea en la organizacién o en el ambiente externo, 

entonces estaremos identificando que dentro de la organizacion, casi el 70% del personal no 

siente que las actividades que desempefia aporten algo significativo para ellos mismos ni 

para la empresa y lo que es mas importante, para la sociedad, ya que, como recordaremos, 

esta es una empresa que se dedica a la prestacién de un servicio a la comunidad. 

Autonomia AUT 
Por otro lado tenemos que ta variable Autonomia AUT también es critica (ver Grafica 4.8), ya 

que el porcentaje de !a poblacién bajo su rango general es de 30.8%, lo cual hace que el 

porcentaje dentro de! rango general de la variable (el cual se encuentra en el rango 

moderado-alto dei modelo) sea también uno de los menores, sin embargo, debemos 

considerar también que, en algunos casos, llega a tener las caiificaciones mas altas. Lo 
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anterior pudiera ser interpretado como una cierta inequidad en la asignacioén de facultades 

para tomar decisiones (Empowerment) y que por lo mismo se pueden tener parametros tan 

divergentes, no obstante, es necesario profundizar mas en el analisis ya que puede deberse a 

la poblacién que cada puesto tiene y dado que cada uno de tales puestos tienen niveles 

jerarquicos, funciones, responsabilidades y autoridad diferentes, la percepcién de la 

autonomia para realizar sus actividades cambia. Esto sera analizado mas adelante cuando se 

analicen los resultados a nivel de areas y de puestos. 

Dimensiones Basicas del Puesto a Nivel Organizacional 
  

  

VARIEDAD DE 
HABILIDADES: 

  

  

=a 

  

[ao cer mon | 

  

IDENTIDAD DE LA TAREA OC 

  
AUTONOMIA 

a 
as 
oc 

  

  

  

tee 1 DRY TINEA. 
to 
ii + 1 one extuncua! 

  

ms   
  

  
  

Graficas 4.5 a 4.9 
Anélsia de Variables a Nivel Organizacional 

Oimensiones Basicas del Puesto. 
Grafica 4.6 
Grafica 4.6 
Grafica 4.7 
Gréfica 4.8 
Grafica 4.9 

Variedad de Habilidades. 
Identidad de Ia Tarea 
Significado de la Tarea. 
Autonomia. 
Retraalimentacion. 
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4.1.2.2. Dimensiones del Contexto del Trabajo 

Las Graficas 4.10 a 4.15, describen la valoracién de cada una de las Dimensiones Basicas 

de! Contexto del Trabajo a nivel de toda la Empresa. De manera similar al punto anterior, se 

puede observar que los promedios se encuentran alrededor de 3, lo cual representa, de 

acuerdo con ei modelo, un nivel aito dentro del rango moderado de apreciacion de estas 

dimensiones. Las graficas 4.10 a 4.15 muestra el porcentaje de la poblacién cuya calificacion 

se encuentra dentro de! rango general correspondiente a cada variable (el cual tiene una 

tolerancia comprendida entre la media + 1 desviacién estandar), asi como el porcentaje de 

los trabajadores que asigné calificaciones por arriba y por abajo del mencionado rango 

general de la variable. Las variables criticas son las siguientes: 

Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS 

De acuerdo con lo que nos muestra la Gr&fica 4.14, la variable Servicios, Satisfactores y 

Seguridad SSS es critica ya que, comparada con las otras variables, esta presenta ef menor 

porcentaje de calificaciones en el rango general, solo un 34.0%, esto es porque la mayor 

parte de las calificaciones, es decir un 42.8%, se encuentra bajo el rango general, esta 

variable ademas cuenta con el registro de calificacién promedio mas baja. Sera de gran 

importancia que la Empresa considere a esta variable como una de las prioridades para 

revisar y solucionar, sobre todo porque, al parecer, existe cierta inequidad pues el porcentaje 

sobre el rango resulté ser la mas alta con respecto a las demas variables y esto puede hablar 

de ‘asignacién de condiciones diferentes entre los trabajadores. A reserva de analizar esta 

variable mas adelante con mayor profundidad, es importante comentar que en esta empresa 

en efecto se observé una gran inequidad, sobre todo con el aspecto salarial ya que no se 

administran correctamente los tabuladores de acuerdo a puestos y niveles, sino de acuerdo a 

{as negociaciones al momento de llevar a cabo la contratacién y se llega a dar con cierta 

frecuencia que empleados de nivel inferior perciben un sueldo mayor que su superior, esto tal 

vez pueda explicar como, a pesar de ser la mas critica, esta variable tiene el porcentaje mas 

alto de calificaciones sobre el rango 23.2%. Es importante ta percepcién que ios empleados 

tienen de los Servicios, Satisfactores y Seguridad que esta empresa les brinda, ya que por 

diversas razones conocen fo que otras empresas similares ofrecen a sus empleados y al 

parecer son mejores que fas de la Empresa X, adicionalmente, en encuestas realizadas 

durante procesos de desarrollo de personal, se identificé que los empleades que se encargan 

de la Atencién al Publico sienten que el sistema de seguridad para resguardo de sus 

personas, de los valores y del mismo ptiblico no es adecuado ni suficiente. 

Satisfaccién con las Relaciones SR 

La Satisfaccién con las Relaciones SR es la segunda variable critica de las Dimensiones del 

Contexto de! Trabajo a Nivel Organizacional y es debido a que !a distribucién de las 

calificaciones que asigné e! persona! (ver Grafica 4.14) tienen un 37.2% bajo et rango general 

mientras que solo un 45.6% coincide dentro det rango general de la variable. Con respecto a 

{a percepcién que tienen jos empieados sobre las relaciones en esta empresa se puede 

comentar que no se ha logrado una adecuada integracién del personal ni entre si ni con la 

empresa y esto puede ser por diversas razones, los puestos que son ocupados por mayor 

cantidad de persona! son reciutados, seleccionados y contratados con un estrecho periodo de 

antelacién a su entrada en funciones y esto hace que conozcan poco a la organizacion y 
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muchas veces entre ellos mismos; otra raz6n puede ser que los jefes no estan del todo 
dispuestos a colaborar para que sus subordinados asistan a eventos de integracion tales 
como capacitacién, reuniones de trabajo, etc.; la relacién entre jas areas funcionales es de un 

Dimensiones del Contexto del Trabajo a Nivel Organizacional 
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Grifica 4.14 Grafica 4.18   
  

Graficas 4.10 a 4.15 
Andlisis de Variables a Nivel Organizacional Dimensiones de fa 
Satisfaccién con ef Contexto del Trabajo. 
Grafica 4.10  Satisfaccién con Instataciones y Equipos. 
Grifica 4.11 Servicios, Satisfactores y Seguridad. 

Grifica 4.12 i 1. con Normas o Poilticas. 

Grafica 4.13 Satisface. con Organizacién de Actividades. 

Grafica 4,14 Satisfaccién con las Relaciones. 
Grafica 4.16 Satisfaccién con Capacidad de Supertores. 
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alto grado de competencia, razon por la cual, la comunicacién entre !os empleados de un area 

y otra no es adecuada y esto sucede a todos los niveles, inclusive gerenciales. Por el periodo 

en que este estudio fue realizado era incipiente el desarrollo de las areas de Capacitacién y 

Comunicacién debido a razones de presupuesto, sin embargo se puede pensar que dichas 

4reas pueden coadyuvar al mejoramiento de tas relaciones en la organizaci6n. 

Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA 
De acuerdo con fo que muestra la Grafica 4.13, la distribucién de la poblacion de acuerdo con 

las calificaciones asignadas, indica que ta Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA 

es la tercera variable critica de {as Dimensiones de! Contexto dei Trabajo y ademas tiene 

menor diferencia entre e! porcentaje de trabajadores que califican bajo el rango 34.4% y los 

que califican dentro del rango 48,8%, es decir que estarian préximas a equipararse si no se 

atiende y se soluciona con ta prioridad recomendada. Al refacionar el estatus que presenta 

esta variable dentro del Contexto de! Trabajo, se observé que efectivamente la manera en 

que se encuentran organizadas las actividades no es satisfactoria pues no esta apegado a 

ningun procedimiento ni escrito ni hablado, de forma que en ocasiones las actividades y las 

funciones, o se duplican o no tienen un responsable definide o son determinadas al libre 

aibedrio de aquellos que tienen la autonomia no reguiada para hacerlo, pero este no es todo 

ya que ademés, al estar esta Empresa contratada para {a realizacion de proyectos de 

prestacién de servicios a nombre del cliente unico que es una organizaci6én gubernamentai, 

debe sujetarse a los lineamientos de dicho cliente y a los procedimientos que este marque, 

tales procedimientos no siempre se apegan a las necesidades del proceso ni al uso de la 

nueva tecnologia introducida con el propésito de innovar y mejorar la operacién. Muy 

probablemente esta situacién sea solucionada, al menos parcialmente, con el hecho de que 

se ha comenzado a trabajar en el proyecto interno de implantacién de la Norma ISO 3000 con 

lo cual es importante realizar la sensibilizacién y la conscientizacién de todos !os involucrados 

en la organizacién sobre la necesidad de definir, estandarizar, conocer y apegarse a los 

procedimientos que se consideren mas adecuados a la operacion. 

4.1.2.3. Resultados Personales y del Trabajo 

Nivel de Motivacion NM 

Si recordamos el marco tedrico, tenemos que el Nivel de Motivacién NM lo obtenemos a 

través del CPM Calificaci6n dei Potencial Motivador, e! cual se calcula con la siguiente 

formula: 

Veriedad de Identidad Signiicado 

CALIFICACION Habilidades + delaTarea + dela Tarea 
DELPOTENCIAL = X Autonoma X Retroslimentacién 

MOTIVADOR 3 
  

Si detectamos que tanto la Identidad de ta Tarea IT, el Significado de la Tarea ST y la 

Autonomia AUT son variables criticas, como resultado, de acuerdo con la formula, 

podemos ver que tal Nivel de Motivacion NM se ve afectado ya que al no tener la mayoria 

de! personal identidad con su trabajo ni encontrar el significado del mismo (lo cual pueden 
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ser visto como parte de las expectativas), la calificacién a nivel organizacién, se ve 

disminuida y, mas alin, cuando esto pasa con la variable autonomia (la cual puede ser vista 

como una valencia), la cual ejerce un 

DNIVEL DE efecto multiplicador, la evaluacién de fa 
MOTIVACION Motivacién en la Empresa X, no alcanza 

REBILTADOS ORNERALES A NNEL EXPREDA un nivel muy alto. Visto desde otro punto 
  

de vista, si aplicamos en la formula el valor 

11500. . maximo de la escala utilizada, las 

CS calificaciones promedio en todas y cada 

=m VG una de las variables seria 5 y tendriamos 
so como resultado: 

128 00. 

        

$500 et [CPM = ((5+5+5)/3) x (5) (5)=125 puntos}. 

78:00. 
8 

4800 
38.00. 
ol“ La Grafica 4.16 nos muestra la proporcién 

1.0. de las calificaciones dentro dei rango 

so 7 general (que de igual manera esta 
formado con la calificaci6n promedio 

  
    

+1068 MEDIA + DESY 

ESTANDAR GENERAL ESTANDAR + 1 desviacién estandar), como se 
puede observar, no existe gran 

Grafica 4.16 dispersién entre las puntuaciones, tanto la 

Andlisis de Resuttados Personales y del Trabajo: Nivel de  desviacién maxima como la desviacién 
Motivacién, Andlisis a Nivel Organizacional 

minima no difieren por mucho respecto a la media y, lo mas importante, la grafica muestra 

que estadisticamente la motivacién en la Empresa X tiene un nivel bajo. 

Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo 

EI Nivel de Satisfaccién con el Contexto de! Trabajo NSC, és obtenido a través de la siguiente 

formula: 

Satisf. Servs. Satisf. Satist. 
instal. + Satsf. + Norm. + Organ. 

NIVEL DE y Eqs. Segur. Polltic, Activid. Satisfacc. Satisface. 
SATISFACC, = ——————_____________--__———-_ X_ con las X — Capacid. 

CONTEXTO 4 Relaciones de Super. 

Si aplicamos en dicha férmula el valor maximo de ja escala utilizada, las calificaciones 

promedio en todas y cada una de las variables seria 5, asi obtendriamos e! siguiente 

resultado: 

[NSC = ((5+5+5+5)/4) x (5) (5) = 125 puntos]. 

La Grafica 4.17 nos muestra que el nivel de fa Satisfaccién con ef Contexto del Trabajo 

también obtuve una baja puntuacién ya que de manera similar tas variables criticas de} 

Contexto del Trabajo que son: Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS y Satisfaccién con 

Organizacién de Actividades SOA (expectativas) disminuyen la calificacin de la Empresa, 

esta a su vez es mayormente disminuida ya que fa Satisfaccién con las Relaciones SR 

(valencia), y que ejerce un efecto multiplicador es también una variable critica por su baja 

puntuacién. 
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Grafica 4.17 
Andilsis de Resuttades Pergonaies y del Trabajo: Nivel de 
Satisfeccién con ef Contexto def Trabajo. Andiisis a Nivel 
Organizacional 

Necesidad de Crecimiento 

La Satisfaccién en ef Trabajo y 
su Relacién con la Motivacién 

Es importante hacer notar que atin cuando 
se obtuvo un bajo nivel de correlacion 

entre la Motivacién y !a Satisfaccién, en 

este caso tenemos que la valoracién de 
ambos aspectos no es muy favorable para 

ta Empresa X. 

El Modelo de Caracteristicas de! Puesto 
(MCP) predice que si los puestos tienen 

una atta Calificacién del Potencial 
Motivador (NM), el desempefio y la 

satisfaccién se veran  afectados 
positivamente y se reducira la posibilidad 
de ausentismo y rotacién. Como podemos 

observar, tanto el Nivel de Satisfaccién 
como el Nivel de Motivacién son bajos, lo 
cual podria llevarnos a pensar que 

efectivamente se comprueba lo que 
predice el modelo, pero en el! sentido 

inverso, es decir, la calificacién del 

Potenciai Motivador es bajo, y por lo tanto, 
el desempefio y la satisfaccién se ven 
afectados negativamente. 

La Fuerza de la Necesidad de Crecimiento NC se calcula promediando los valores obtenidos 

CINEGCESIDAD DE CRECIMIENTO 
RESULTADOS GENERALES A NIVEL EMPRESA 

— J 

300 i 

230. ' 

20 | 
190. ' 

    

    

190 I 

oe.     
  

+1 DESY MEDIA + 1 ESV. 
ESTANDAR GENERAL ESTANOAR: 

Gr&fica 4.18 
Anélisia de fa Fuerza de ja Necesidad de Crecimiento. 
‘Analisis a Nivel Organizacional, 

en las preguntas de la segunda parte de! 
instrumento de medicién (cuestionario), 

dado que la escala utilizada fue iqualmente 

de 1 a 5, la maxima calificacién promedio 

seria 5 

De acuerdo con ef marco tedrico, la 
Necesidad de Crecimiento NC  influye 
sobre las Dimensiones Basicas de! Puesto 
y estas a su vez influyen sobre los 

Estados Psicoldgicos Criticos (ver Capitulo 
2 figura 2.6), es decir, conforme mas 
intensa es la necesidad de crecimiento 

det empleado mayor sera ei impacto 

que el incremento en las dimensiones 
basicas del puesto tengan sobre ios 
estados psicolégicos criticos, que como 
ya se ha dicho son: experimentar el 

significado de! trabajo; experimentar 
responsabilidad por los 
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4.1.3. Prueba de Hipdtesis 

El planteamiento de este trabajo de investigacién es determinar si el Nivel de Satisfaccién con 

el Contexto del Trabajo NSC, influye en el Nivel de Motivacién NM del personal de la Empresa 

x. 

Si recordamos |o explicado en la Metodologia (Capitulo 3 de este estudio), la ecuacién 

matematica de este planteamiento es ta siguiente: 

y = Bot Bix 
donde: 
y = Variable Dependiente - Nive! de Motivacion NM 
x = Variable independiente - Nivel de Satisfaccién con et Contexto del 

Trabajo NSC 
Ordenada al origen 

Pendiente de la recta 
Bo 
Bi 

De acuerdo con Mendenhall y Reinmuth', ‘Si /a Hipdtesis Nula es cierta, la Estadistica F 

resulta ser el cociente de dos estimadores insesgados (llamados cuadrados medios) de é, 

Ja varianza del error aleatorio que aparece en el modelo lineal, de ahi 

cuadrado medio del numerador 
Fe 

cuadrado medio del denominador 
  

EI cuadrado medio de! denominador siempre es s’, el estimador de o*. El cuadrado medio de! 

numerador depende del parametro, digamos $, bajo prueba. Si § es cero, ef valor esperado 

del cuadrado medio de! numerador es o”. Si 8 es distinto de cero, el valor esperado del 

cuadrado medio del numerador es mas grande que o* y F seré mayor que lo que serla si 

H, fuese cierta. De lo anterior que se rechace /a hipotesis nula Ho:8 = 0 para valores 

grandes de F. La regién de rechazo para la prueba de F se encuentra en la cofa superior de 

fa distribucion F.” 

Las Hipétesis nula y alterna son las siguientes: 

Ho : El Nivel de Satisfaccién con ei Contexto del Trabajo no influye en 

la Motivacién dei personal de la Empresa X. 

Ho > Bi =0 

H, : El Nivel de Satisfaccién con el Contexto de! Trabajo influye en la 

Motivacion del personal de la Empresa X. 

Ha : By #0 

By = -.152 

" Mendenhall, William y Reinmuth, James. “Estadistica para Administracion y Economia”. Tercera Edictén 1981, Editortat 

Wadsworth Internacional/Iberoamérica, p.p. 320, 364, 365. 
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El resultado de la determinacién de la Regresidn Lineal es el siguiente: 

y=at+bx 

ea Ae aw ta 8. CAUR DE LA BIBLIOTECA 
R= -.151 Correlacién * 
R?= 2.3% Coeficiente de Determinacién (Porcentaje de la Varianza explicada) 

* El signo negativo de la correlacién (-.151) nos muestra que existe una correlacién inversa, es 

decir, que a medida que se incrementa el Nivel de Satisfaccién con el Contexte del Trabajo 

NSC, disminuye e! Nivel de Motivacién NM. 

F=5.76 

P= .017 

Los resultados que se muestran en fa Tabla No. 4.19, indican que en una poblacién de 

trabajadores n=250, la corretacién entre la Motivacién y ta Satisfaccién es muy pequefia -.151 

y, Se tiene una probabilidad de .017, 0 cual indica que es estadisticamente significativa, con 

lo que se prueba la H,, no obstante que e! coeficiente de correlacién es cercano a cero. 

  

« Nivel de Motivacién (NM) 
¢ Nivel de Satisfaccion con el 

Contexto del Trabajo _ (NSC) 

r P n 

181 * 017 250 

  

          
  

Tabla No. 4.19 
Coeficientes de Corretacion de Pearson entre las variables Nivel de Motivacién (NM) y Nivel de 
Satisfaccién con el Contexto del Trabajo (NSC), de la Empresa X. 

Finalmente podemos considerar que existe congruencia en los resultados analizados a 

nivel organizacional, es decir, bajo nivel de motivacién y de satisfaccién en el trabajo 

debidos mas al efecto de la influencia de la necesidad de crecimiento, que a la 

correiacién existente entre ellas. 

A nivel organizacional estos resultados indican que, entre el personal de la Empresa X, ta 

correiacién de la Satisfaccién en el Trabajo y la Motivacién en el Trabajo, es baja o 

minima, sin embargo, se decidié se decidié hacer mas especifico el nivel de andlisis, de 

manera que fuese posible obtener informacién sobre el comportamiento de las variables 

mencionadas, en grupos o unidades también especificos. A continuacién se muestra ef 

andlisis realizado a nivel de Areas Funcionales. 

4 
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4.2. Analisis y Discusion de Resultados a Nivel Area Funcional 

En esta seccién es importante comenzar por conocer fa distribucién de la poblacién de 

empleados de fa Empresa X por Area Funcional, ja Grafica 4.20 muestra claramente tal 

distribucién. Es importante mencionar que ia gran diferencia entre la poblacién de cada area 

debe manejarse con la debida reserva ya que ios resultados pueden ser relativos. 

CANTIDAD DE PERSONAL POR AREA 

[EO GERENCIA TECNICA 

5 GERENCIA 
COMERCIAL 

TB 4SERENCIA DE, 
ATENCION AL PUBLICO 

3 COORDINACION DE 
OFICINAS DE ATENCION 
AL PUBLICO 

PLANEACION 

1 GERENCIA DE 

B 

Wl 2GERENCIA De 

a 

  

  

  

            

ADMINISTRACION Y 
FINANZAS 

1 GERENCIA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS 13 5.20 
2 GERENCIA DE PLANEACION 18 7.20) 
3° COORDINACION DE OFICINAS DE ATENCION AL PUBLIC 5 2.00) 
4 GERENCIA DE ATENCGION AL PUBLICO 71 28.40) 
5 GERENCIA COMERCIAL "1 28.40 
6 ____GERENCIA TECNICA 72 28.80 

TOTAL 250} 100.00] Grafica y Tabla 4.20 
Cantidad de Personal por Area Funcional y 
Porcentaje respecto at total de personal en la 

Empresa.
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4.2.1 Resultados Generales 

4.2.1.1 Analisis por Area Funcional 

En este punto se muestra el andlisis y la descripcién de resultados de cada una de las Areas 
Funcionales de la Empresa X, indicando cuales son los aspectos que representan sus 
Fortalezas y cuales son los que representan sus Debilidades. 

  

Area 1 « 13 Empleados 

Gerencia de Administracién y Finanzas * 5.20% de Poblacién Bajo Estudio 
Dimensiones Basicas del Puesto 

AREA 1 Ten oaw aioe) Fortalezas: 

GERENCUA DE ADHRISTRACION ar -156rv erin Los empleados en esta 4rea 
Funcional asignan e} mayor nivel 
de calificacién (ver Grafica 4.21), a 
la Variedad de Habilidades VH 
ellos sienten que deben poner en 
juego sus  conocimientos y 
habilidades, ya sean personales o 

adquiridos, para realizar su 

  

  
ie i trabajo, esto hace que aumente el 

jz PN BO an may “PRMPO ial Estado Psicolégica Critica 
ie ba ' “Experimentar el Significado del 

MPa reteeencneeneeceece assaunneanessasnenneeeeeee poe coneeeeeeen Trabajo” 

‘° | | Debilidades: 
te | y Para esta Area Funcional, la 
fe ! variable con mas baja valoracién 
oe t por parte del personal es el 

wp s0 — Significado de la Tarea ST, !a cual 
5 HB SE G 48% g 8 8 ademas tiene (segtin esta area) la 

varapie calificacién mas baja en toda la 

Grdfica 4.21 Empresa; por ello es el principal 
Caiificacién de las Dimensiones Basicas del Puesto y de fas aspecto a analizar de manera que 
Oimensiones det Contexto del Trabajo en el Area 1 Gerencis de se logre que los puestos de los 

Administracion y Finanzas + 
empleados que en ella trabajan 

mejoren el nivel del Estado Psicolégico Critico: “Experimentar el Significado del Trabajo”. 

Dimensiones del Contexto dei Trabajo 
Fortalezas: 
La Satisfaccién con instalaciones y Equipos SIE, representa para esta area, la variable del 

Contexto det Trabajo que mas coadyuva a la realizacién de su trabajo, como ya se ha 

mencionado a otro nivel de analisis, en esta Empresa existe el interés por la adquisicién del 

equipo necesario para facilitar la realizacion de funciones, to cual ademas obliga a tener 

instalaciones acordes al equipo con el que se cuenta. 
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Debilidades: 

La Satisfaccién con los Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS, para estos empleados es ia 

variable que menos se cumple en su ambiente de trabajo, segun lo observado, son quienes 

cumplen con las jomadas de trabajo mas prolongadas, Io cual los lleva a no poder asistir a los 

eventos que la Empresa organiza para todos sus empleados, y ademas su nivel salarial es 

bajo en relacién con otras areas de la empresa. 

  

Area 2 « 18 Empleados 

Gerencia de Planeacién * 7.20% de Poblacion Bajo Estudio 

AREA 2 == Dimensiones Basicas del Puesto 

GERENCIA DE PLANEACION SE woe Fortalezas: 
Dentro del Area Funcional de 

ALTO Planeacién la variable que obtuvo 
la mayor puntuacién (ver Grafica 

a 4.22) fue la Autonomia AUT, esto 
refuerza el Estado Psicolégico 

critico “Experimentar la 

Responsabilidad por los 

woorraco Resultados’, ademas de ser una 
de las variables que ejerce un 

efecto multiplicador en uno de los 
i. Resultados Personales y del 

| Trabajo, es decir, en el Nivel de 
{ Motivacién NM. 

Debilidades: 
El principal problema que tiene 

j esta rea en cuanto a las 
893 3 8 B Dimensiones BAasicas del Puesto 

varie es la Identidad de la Tarea IT, esto 

Grafica 4.22 puede deberse a que, como area 

Caiificacion de tas Dimensiones | besicas oe Puesto, ¥ oo iss centralizadora de informacion, tal 

Planeacion, fo en el Area 2 Geren vez conocen de manera mas 
amplia el concepto global del 

proyecto para el cual trabaja la Empresa X, y al realizar ‘a actividad final que es la 

consolidacién no estan sintiendo que su contribucién sea integral ya que al detectar errores 

y sus posibles soluciones, requieren de cierta libertad para proponer o incluso realizar 

cambios y/o mejoras, al no darse esto, la identidad de sus tareas se ve menoscabada. 

  

  
Be ¥ § § 

Dimensiones dei Contexto del Trabajo 

Fortalezas: 
Por io general Planeacién se distingue por tener relacion con el resto de las Areas, por lo cual, 

la Dimensién del Contexto del Trabajo que mejor fue calificada por los empleados de esta 

rea, es la Satisfaccién con las Relaciones SR, no solo dentro de la empresa, sino también 

fuera de ella, ademas de que dichas relaciones fe permiten contar con mas informacién y de 

manera mas directa, les permite tener un mejor control sobre la informacion que aqui se 

consolida. 
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Debilidades: 

En el extremo contrario se encuentra {a variable Satisfaccién con Capacidad de Superiores 
SCS y, de acuerdo con lo observado, efectivamente existen por esta razén situaciones de 
conflicto muy fuertes en que los subalternos no reconocen ni los conocimientos, ni las 

habilidades, ni mucho menos fa autoridad de sus jefes y superiores. Cabe mencionar que por 

ser este un proyecto nuevo, en ei cual ninguno de los empleados de la Empresa X podia 
haber tenido suficientemente experiencia, puede estarse dando esta situacién. Otra causa 
importante es la deficiencia que se tiene en cuanto ai proceso de reclutamiento y seleccion de 

empleados, el cual no se apega a los perfiles de puestos definidos. 

Area 3 « 5£mpleados 

Coordinacién de Oficinas de Atencién al Publico * 2.00% de Poblacién Bajo Estudio 

Dimensiones Basicas del Puesto AREA 3 =e 
COORDINACION DB OFICINAS DE i aedakh bonelcdiaeedl Fortalezas: 

ATENCION AL PUBLICO am 1 ORV STANOAR, 
La variable que obtuvo la mayor 

ALTO puntuacién fue la Autonomia AUT 
{ver Grafica 4.23), como ya se 

mencioné anteriormente, esto 

tefuerza el Estado Psicoldgico 

critico “Experimentar la 

Responsabilidad por los 
Resultados”, y ademas _ ejerce un 
efecto muttiplicador en ei Nivel de 

Motivacién NM. Las funciones de 
coordinacién que realiza esta area 
hacen que tenga una gran 

oportunidad de funcionar de 
manera un poco mas auténoma 
taspecto a las demas, debido 

principalmente a que debe tomar 

  

  

  

Pt 
B28 5 & 2 § F B decisiones para estandarizar la 

Verabien atencién de los usuarios. 

Debilidades: 
Gréfica 4.23 funei . 
Califcacién de las Dimensiones Bésicas del Puesto y de tas LAS funciones que se realizan en 
Dimensiones det Contexto del Trabajo en el Area 3. Coordinacién de esta area no resultan 
Oficinas de Atencion al Publico. suficientemente retadoras en 

cuanto al uso de la Variedad de Habilidades VH de los empleados , esto se debe a que 

coordinan ej aspecto administrativo de tas Oficinas de Atencién al Publico, pero en si la 

operacién es realizada en dichas oficinas, por esta que se requieren para esto no es vista por 
los empleados como la mas importante para que su trabajo sea significativo ante ellos 

mismos 

Dimensiones de! Contexto del Trabajo 
Fortalezas; 
Esta 4rea que presenté el nivel mas alto en autonomia y esto a su vez se refleja en el nivel de 

Satisfacci6n con Organizacién de Actividades SOA, es decir, si ellos pueden definir con 
autonomia como van a realizar sus actividades, entonces estan organizandose de acuerdo a 

su criterio y consecuentemente se sienten satisfechos en este aspecto. 

83



La Satisfaccidn en al Trabajo y 

su Relacién con fa Motivacién 

Debilidades: 
Nuevamente el aspecto de ios Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS, para estos 

empleados es la variable que menos satisfaccién les proporciona, esto es porque como 

encargados de las funciones de coordinacién y aspectos administrativos de las Oficinas de 

Atencién al Publico, se ven limitados por el presupuesto asignado para dar soporte 

adecuadamente a dichas oficinas en cuanto a las instalaciones para brindar un mejor servicio 

ai puiblico, y sobre todo, en el aspecto seguridad de personas y de dinero. 

e« 71 Empleados 

© 28.40% de Poblacién Bajo Estudio 

Dimensiones Basicas del Puesto 

Fortalezas: 
Al igual que en otras areas de la 
Empresa, ta variable que obtuvo la 

mayor puntuaci6n fue fa Autonomia 
AUT (ver Gr&fica 4.24), la razon de 

esto es que cada una de las 

Oficinas de Atencién al Publico se 
encuentran distantes entre si y 

ademas distantes de la oficina 

Area 4 
Gerencia de Atencién al Publico 

AREA 4 
GERENCIA DE ATENCION AL PUBLICO 

  a 
Tee + ew cstiecn| 
aie ere 

ALTO: $00 p> 
t 
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24g BAT yg 200 ie we We 7F central, luego entonces, aun 

30 | cuando debe apegarse a los 

20D Povssese esaerernerceeesceeeeeeeee eee Pe ; fineamientos que le dicta la 

‘e ] I Gerencia de Oficinas de Atencién 

100 ' v al Publico, tienen la autonomia 

oe necesaria para impiementar y llevar 

3S ! “0 a cabo procedimientos de 

eM TTaT Tilia contingencia  para__—resalver 
a a 8 situaciones que requieren atenci6n 

Grafica 4.24 
Calificacién de tas Dimensiones Bésicas del Puesto y de las 
Dimensiones del Contexto del Trabajo en el Area 4 Gerencia de 

inmediata. Esto en su momento 
ayuda a que esta area tenga un 
buen Nivei de Motivacién ya que 

como se ha mencionado esta 

  
Atencién al Publica. variable es una valencia con efecto 

multtiplicador sobre los estados psicolégicos de los trabajadores. 

Debilidades: 

Para el personal de esta area la dimensién basica de sus puestos identificada como la mas 

critica es el Significado de la Tarea ST y ademés seguida de la Identidad de la Tarea IT, 

como ya se ha mencionado, estas oficinas funcionan como nucleos lejanos entre si y de 

manera independiente, !a autonomia mencionada anteriormente ha sido utilizada de manera 

que afecta a los procedimientos, estandares e inctusive politicas de la organizacion, dado 

esto, se origina que los empteados de mas bajo nivel, que en esta 4rea son los mas 

numerosos, pierden de vista el significado y la identidad de sus tarea en relacién del sistema 

© proyecto total. Como consecuencia. el nivel del Estado Psicoldgico Critico: “Expenmentar el 

Significado det Trabajo” desciende notoriamente
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Dimensiones de! Contexto del Trabajo 
Fortalezas: 

El ambiente que predomina en las Oficinas de Atencién al Publico respecto de la Autonomia, 

el Significado de las Tareas y la Identidad de las mismas, genera a su vez que la Satisfaccion 

con Capacidad de Superiores SCS se vea favorecida ya que los grupos numerosos que 

trabajan estas oficinas consideran al lider del cada oficina como la persona que tiene la 

capacidad para dirigirlos, inclusive sin el soporte de las areas staff centrales, jo cual aun 

cuando no es real, muestra este resultado ya que como se ha mencionado en el marco 

teérico fos empieados tienen su propia percepcién de la organizacién. 

Debilidades: 

Con reciente anterioridad a la realizacion de este estudio, tuvo lugar un lamentable hecho en 

una de las Oficinas de Atencién ai Publico, se traté de la presencia de personas ajenas a la 

Empresa que se introdujeron a la seccién donde se encuentran las cajas recaudadoras y 

utilizando la fuerza que les daban las armas que portaban para sustraer el dinero en efectivo 

que se habia reunido durante la mitad del dia. Este hecho generéd que en esta y en las otras 

cuatro oficinas la Satisfaccién con Instalaciones y Equipo SIE se identificara como la variable 

critica ya que entre los empleados habia una gran preocupacién por no contar ni con 

instalaciones ni con equipo de seguridad adecuado. Reforzando lo anterior la segunda 

variable con valoracién mas baja fue Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS. 

  

Area 5 * 74 Empleados 

Gerencia Comercial © 28.40% de Poblacién Bajo Estudio 

AREA 5 =o Dimensiones Basicas de! Puesto 

QERENCIA COMERCIAL (rae “1 bey esTancan Fortalezas: 

sm Nuevamente se observa (ver 

  

10 | ALTO Grafica 4.25) que la variable que 

3 \ obtuve la mayor puntuacién fue la 

10 Autonomia AUT, en ef caso de 
4 | : 
St . \ esta rea, esto es debido 
Be Pa gage IRB RB cece a principalmente a que manejan una 

30 awa } gran cantidad de informacién 

70 so 200 ra 28 ze 2m 30 30 ae 1 teferente al publico que se atiende, 

|: ee a an am ts MOPERAPC al consumo del agua potable y al 

3 : servicio que se proporciona en 

TET cc cccsasemummanunssesssseseesenne/iessenarastessanueeeses toda la empresa, es decir, generan 

10 ! ‘ y mantienen una gran cantidad de 

12 ! | informacion referente al negocio. 

om : Y Lo anterior refuerza el Estado 
ow ! Psicoldgico critico “Experimentar !a 
on i BAI 

0.00 | et Responsabilidad por los 

Bs 85 8 eee 8B Resultados”, y por consiguiente el 
— Nivel de Motivacién NM. 

Gr&fica 4.28 Debilidades: 

Calificacton de les Dimensiones Bésicas del Puesto y de las No obstante las razones por las 

Dimensiones dei Contexto dei Trabajo onl Area $ Gerencia cuales los empleados en esta 4rea 

perciben que tienen una gran autonomia para trabajar, el Significado de la Tarea ST, 

para ellos aparentemente es la variable critica de sus puestos, esto se explica en e! sentido 
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de que uno de os grupos mas numerosos de la empresa se encuentran aqui, ellos son jos 

lecturistas y los inspectores de campo quienes trabajan la mayor parte del tiempo en las 

calles, por esta razon queda poco tiempo para que se sientan integrados en el total de la 

operacién y, como ya se dijo, al ser un grupo numeroso, su percepcién influye para que la 

calificacin promedio de la variable Significado de la Tarea sea la mas baja de las 

dimensiones basicas del puesto dentro dei Area Comercial. Al analizar y mejorar este 

aspecto, se lograré que los empleados mejoren el nivel del Estado Psicalégico Critico: 

“Experimentar el Significado del Trabajo”. 

Dimensiones del Contexto del Trabajo 
Fortalezas: 

Como resultado de la Autonomia AUT que el Area Comercial percibe tener en sus puestos, se 

genera una Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA como e! aspecto mejor 

valorado y por lo tanto mas fuerte de las Dimensiones del Contexto dei Trabajo. 

Debilidades: 
Ei hecho de que fa variable Satisfaccién con las Relaciones SR sea la que obtuvo la 

valoracién mas baja en esta area es, de acuerdo con lo observado, causado por ef rechazo 

que muestran los trabajadores de la Gerencia Comercial hacia la funcién centralizadora, 

sobre todo de! Area de Pianeacién, asi como a la percepcién de que tal centralizacién lo es 

también de autoridad y poder, esto es un ejemplo de lo descrito en el planteamiento del 

problema del presente estudio, en el cual se menciona sobre la competencia, hasta cierto 

punto desleal, y las deficiencias en la comunicaci6n que existe entre las areas funcionales. 

Area 6 + 72 Empleados 

Gerencia Técnica * 28.80% de Poblacién Bajo Estudio 

AREA 8 == Dimensiones Basicas del Puesto 

jon ommenewreencs Seay ene Fortalezas: 
40 Como parte final de la realizacién 

del proyecto para el cual fue 
formada la Empresa X, se 

encuentra el Area Técnica, ellos 

estan encargados de realizar !a 

propuesta al gobierno federa! para 

el mantenimiento a la Red de 
Distribucién de Agua Potable, esto 

ha provocado que sus funciones 

se vean como parte ajena y sin 

conexién con las funciones de 
servicio que realiza el resto 
de la organizacién y, por esta 

razon, nuevamente se observa 

que la variable que obtuvo la 
mayor — puntuaci6n fue la 
Autonomia AUT (ver Grafica 

4.26). Lo anterior refuerza el 

Estado Psicoldgico critico 

  

  
  

Grafica 4.26 “ om 

Calificacién de tas Dimensiones Béskes dei Puesto y de (as ‘Experimentar la Responsabilidad 
Dimensiones del Contexto de! Trabajo en el Area 6 Gerencia Técrica. por ios Resultados’, y por 
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consiguiente se espera que e! Nivel de Motivacién NM se vea favorecido entre estos 

empleados. 

Debilidades: 

Como variable critica o primer aspecto a revisar y considerar para mejora en la Gerencia 

Técnica, se tiene la Retroalimentacién RET ya que es la variable con mas baja valoracion del 

personal. Esta es el drea que actla de manera mas independiente y con !a cual, las demas 

reas tienen el mas bajo nivel de comunicacién, por esta razén no recibe retroalimentaci6n 

necesaria para trabajar en funcién del proyecto total. Internamente también se experimenta 

un bajo nivel de retroalimentacién, se observé que curiosamente al ser sus funciones de tipo 

ingenieril se asigna poca importancia a la comunicacién descendente y esto incluye la 

tetroalimentacién. Si se aplican mecanismos para que ellos reciban una mayor 

retroalimentacién, se estar coadyuvando a que los trabajadores experimenten con mayor 

fuerza e| Estado Psicoldgico Critico “Conocer los Resultados del Trabajo Realizado’. 

Dimensiones del Contexto del Trabaio 
Fortalezas: 

De acuerdo con las caracteristicas de funcionamiento de esta area, resulta l6gico que la 

Satisfaccién con Normas y Politicas SNP sea la variable de! Contexto del Trabajo que se 

sienten con mayor fortaleza ya que, se tiene la libertad y la discrecionalidad suficiente para 

definir todas aquellas normas y politicas intermas para sus funciones dentro de la organizacién 

y, ademas de proponer a la dependencia del Gobiemo Federal que es duefia del proyecto, 

nuevas normas y politicas para estandarizar inclusive la operacién de otras empresas 

competidoras de la Empresa X. 

Debilidades: 

En el drea Técnica se percibe como ta variable mas fuerte en los puestos, la Autonomia, esta 

no les permite aceptar facilmente que sus programas, métodos y procedimientos de 

trabajo sean fijados por niveles superiores, a los cuales no consideran aptos para ello, de ahi 

que el principal problema identificado en ésta area es la Satisfaccion con Organizacién de 

Actividades SOA en relacién a las Dimensiones de! Contexto del Trabajo. 
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4.2.2 \dentificacién de Variables Criticas 

En este punto se analizan cada una de las Dimensiones Basicas del Puesto y las 

Dimensiones dei Contexto de! Trabajo comparando la puntuacién promedio asignada por 

cada Area Funcional, de tal forma pudieron ser identificadas tanto las variables fuertes como 

las variables criticas para la Empresa X, sera necesario que las variables mas fuertes sean 

mantenidas e incluso incrementadas, pero respecto a las variables criticas, es importante 

conocerlas mas a fondo para poder definir el plan de accién, con la finalidad de establecer los 

cambios necesarios. A continuacién se mencionan las variables con la evaluaci6n mas alta o 

fuertes y las variables con la evaluacién mas baja 0 criticas. 

4.2.2.1. Dimensiones Basicas del Puesto por Area Funcional 

A continuacién se muestra el andlisis por Area Funcional de cada una de tas Dimensiones 

Basicas del Puesto, la Tabla 4,27 resume con claridad los resuttados obtenidos por cada una 

de las areas, asi como el nivel de prioridad en cuanto a la atencién que ta Empresa X debe 

asignar a cada una de las variables. 

Nota: En ja Tabla 4.27 fueron colocadas fas Dimensiones Bésicas del Puesto de acuerdo a ia prioridad con que 

deben ser atendidas en cade Area Funcional, en otras palabras, ja variable que obtuvo ta calificacién més 

baja tiene priondad A y se recomienda que sea Ja primera que 58 atienda y se resuetva; la calificacién 

inmediata superior tiene proridad 8 y puede ser pospuesta hasta Ie resolucién de /a variable con priondad A 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                
  

y asi sucesivamente, 

‘ DIMENSIONES BASICAS DEL PUESTO 
AREA FUNCIONAL PRIORIDAD 

+ - 

A B c 0 € 

Area | Gerencia de Administracin y Finanzas sT RET rT AUT VH 

2.77 2.97 3.04 3.10 3.11 

Area2  Gerencia de Planeacién IT VH RET ST AUT 

2.94 3.04 3.06 3.08 3.40 

Asean 3 Coordinacion de Oficinas de Atencién al] VH sT RET T AUT 
Publica. 2.89 3.08 3.16 3.25 3.27 

Area 4 Gerencia de Atencién al Publica st T VH RET AUT 
2.97 2.99 3.00 3.05 3.12 

Area 5 Gorencia Comercial ST RET Vo iT AUT 
2.96 2.97 3.04 3.04 3.07 

Area6 Gerencia Técnica RET ST IT VH AUT 

2.92 2.98 3.05 3.06 3.23 

Tabla 4.27 
Tabla comparative de calificaciones promedio de las Dimensiones Basicas dei Puesto por Area 

Funcional, 

A continuacién se comentan {as Fortalezas y Debilidades que tiene cada una de las Areas 

Funcionales (independientemente de la prioridad que ya se identificé a través del resumen 

contenido en ta Tabla 4.27), ya que esto facilitara la evaluacién del estatus de cada una de 

ellas.
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Variable(s) con la evaluacién mas alta: 

a) Autonomia AUT 

Analizando a Nive! de Area Funcional, podemos observar que exceptuando al Area 1 

Gerencia de Administracién y Finanzas, todas las areas asignan la mayor calificacién a 

la variable Autonomia AUT (Tabla 4.27), es decir, ei 94.80% de los empieados siente 

que se les proporciona libertad, independencia y discrecionalidad considerables para la 

programacién del trabajo y la determinacién de los procedimientos para llevarlo a cabo. 

Es importante hacer notar que el Area 3 Gerencia de Oficinas de Atencién al Publico 

con un 2% de la poblacién, es la que muestra ef mayor grado de Autonomia, seguida 

muy de cerca por la Gerencia Técnica en fa cual labora el 28.80% de trabajadores de 

fa Empresa X. 

Resuita logico pensar que los responsables de las areas tengan esa percepcién sobre 

la variable Autonomia y que sus calificaciones eleven el promedio hasta 4.33 lo cual se 

encuentra por arriba del rango general de {a variable. A nivel organizacional, sin 

embargo, AUT es la tercera variable critica y esto es debido a que un alto porcentaje 

de la poblacién de trabajadores (30.8%) {a calificaron por debajo del rango general de 

la propia variable, no obstante, a ese nivel de analisis se menciono que en algunos 

casos llegé a tener las calificaciones promedio mas altas. Por otro lado, también es 

légico que los subordinados, quienes conforman la mayor parte de la poblacién, no 

tengan la misma percepcién y asignen calificaciones alin por debajo del rango general, 

ya que organizacionalmente sienten que dependen de sus superores. 

Variable(s) con la evaluacién mas baja: 

a) Significado de la Tarea ST 

El Significado de la Tarea ST (Tabla 4.27) es la variable que coincidiéd en obtener la 

evaluacién mas baja en tres Areas Funcionales, las cuales son: Area 1 Gerencia de 

Administracién y Finanzas; Area 4 Gerencia de Atencién al Publico, Area 5 Gerencia 

Comercial, las cuales en conjunto representan un 61.80% de la poblacion bajo estudio. 

De acuerdo al concepto mencionado en el Marco Teérico de este documento, el 

Significado de la Tarea ST es el grado en el cual et puesto tiene un impacto sustancial 

sobre la vida o trabajo de otras personas, ya sea en la organizacién o en e} ambiente 

extemo. 

Se puede pensar que ef Area 1 que tiene ias funciones de contabilidad, adquisiciones y 

administracién de recursos humanos, puede estar percibiendo que las actividades que 

realiza no son tan significativas por ser un area de apoyo en una empresa que trabaja 

en la realizacién de un gran proyecto de servicios y de ingenieria, en el cual su 

intervencién es indirecta. Es importante mencionar que parte de !a cultura de esta 

organizacién es de tipo ingenieril, por lo cual subjetivamente se asigna mayer valor a 

las actividades que pueden ser evaluadas de manera mas objetiva, 0 bien, a aquellas 

que son tangibles. Respecto al Area 4 Gerencia de Atencién al Publico, en ella se 
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tealizan actividades tales como atencién al publico en una gran cantidad de 
aclaraciones de casos similares ya sea de manera personalizada o via telefénica y, 

recepcién de pagos. Tales actividades, ademas de ser rutinarias y repetitivas, son 

medidas para determinar la productividad de los empleados, mediante e! volumen de 

usuarios atendidos. Al final de cada dia, los empleados saben el volumen de usuarios 

que atendié cada uno de ellos, pero no conocen el impacto del trabajo que realizaron 
con respecto a otras oficinas similares ni con respecto al total del proyecto, esto solo se 
conoce en el Area 2 Gerencia de Planeacién que es la que centraliza y consolida la 

informacion . Es importante hacer saber a los trabajadores de atencién al publico, la 
contribucién que realizan y la responsabilidad que tienen sobre los resultados. El Area 

5 Gerencia Comercial, tiene como funciones la actualizacién de! padrén de usuarios 

del servicio que se administra en esta empresa, asi como la recoleccién de informacién 

referente a las lecturas de consumo de agua potable. El personal, al igual que en ei 

drea 4 realiza actividades rutinarias, repetitivas y de alto volumen en diferentes 
oficinas, su evaluacién también es con base en sus vollmenes de movimientos o 
recopilacién de informacién de consumos y dicha informacion genesada por cada una 

de las diferentes oficinas, es igualmente centralizada y consolidada por el Area 2 

Gerencia de Planeacién. Por las razones mencionadas los empleados que trabajan en 

esta area no tienen la informacion completa sobre sus contribuciones y su 

responsabilidad por jos resultados obtenidos. 

b) Retroalimentaci6n RET 
Los resultados de las 4reas 1, 5 y 6 muestran que las variables: Significado de la 

Tarea ST y Retroalimentacién RET (Tabla 4.27), se calificaron de manera muy 

cercana entre si, por lo cual podemos deducir que una es resultado de fa otra, es decir, 
la fatta de retroalimentacién puede estar causando que el 62.40% de los empleades no 
aprecien el significado de su trabajo suficientemente. 

En lo que se refiere a las Dimensiones Basicas del Puesto, la apreciacién del resto de las 

variables: Variedad de Habilidades VH e Identidad con la Tarea IT, es diferente entre las 

areas y por lo mismo para el fin de este estudio y de ta organizacién, se consideran como 

segunda prioridad en cuanto a su resolucién. 

4.2.2.2. Dimensiones de! Contexto del Trabajo por Area Funcional 

A continuacién se muestra el analisis por Area Funcional de cada una de las Dimensiones de! 

Contexto del Trabajo, la Tabla 4.28 resume con claridad los resuttados obtenidos por cada 

una de las dreas, asi como el nivel de prioridad en cuanto a la atencién que la Empresa X 

debe asignar a cada una de las variables. 

Nota: En ta Table 4.28 fueron colocadas las Dimensiones de! Contexto de! Trabajo de acuerdo a ia prioridad con 

que deben ser atendidas en cade Area Funcional, en otras palabras, la variable que obtuvo fa calificacién 

més baja tiene priondad A y se recomienda que sea la primera que se atienda y se resueiva; fa ealificaci6n 

inmediata superior tiene prioridad B y puede ser pospuesta hasta la resolucién de fa variable con Prioridad A 

y asi sucesivamente.
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  DIMENSIONES DEL CONT! 
AREA FUNCIONAL . CONTEXTO DEL TRABAJO 

+ - 

  

  

  

A 8 c D E E 
  

  

Area 1 Gerencia de Administracién y Finanzas sss SOA scs SNP SR SIE 

3.00 3.04 3.06 3.10 3.14 3.15 

Area 2 Gerencia de Planeacion scs SNP SOA sss SIE SR 

2.93 2.96 2.99 3.04 3.09 3.10 

Area 3 Coordinacion de Oficinas de Atencién al] SSS SIE SNP SR scs SOA 
  

  

  

  

Puibfico 2.72 2.92 3.10 3.12 3.20 3.40 

Area 4 Gerencia de Atencion al Piibiico SIE sss SNP SR SOA scs 

2.90 2.97 2.99 3.01 3,04 3,05 

Asean Gerencia Comercial SR sss scs SIE SNP SOA 

2.97 2.98 2.98 2.99 3.0 3,02 

Asea6  Gerencia Técnica SOA sss SIE scs SR SNP                 2.96 2.99 2.99 3.03 3.03 3.10 
  

Tabla 4.28 
Tabla Comparativa de Calificaciones Promedio de las Dimensiones Basicas del Contexto del 

Trabajo por Area Funcional. 

Variable(s) con la evaluacién mas alta: 

a) Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA 

Efectuando un andlisis por Area Funcional, tenemos que las Areas 3 y 5 las cuales 

representan un 30.4% del total de trabajadores de la empresa coinciden en que su 

evaluacién de la Satisfaccin con Organizacién de Actividades SOA es la mas alta (ver 

Tabla 4.28), el 28.40% del area 4 la considera como la segunda variable con el nivel 

mas alto de evaluacién, por lo tanto, estamos hablando de un 50.80% de los 

trabajadores y e! 69.60% restante esta dividido entre las otras variables como primera 

instancia de variable mejor valuada. Es importante recordar que en gran parte del 

analisis de cada una de las dreas, el hecho de que se cuente con un alto nivel de 

Autonomia AUT, la cual es la variable mas alta en las Dimensiones Basicas del 

Puesto, se refleja en la Satisfaccién con la Organizacién de Actividades SOA. 

Variable(s) con la evaluacién mas baja: 

a) Satisfaccién con Instalaciones y Equipos SIE 

Satisfacci6én con la Relaciones SR 
Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA 

ta mayor proporcién de fos empleados, fa cual labora en las areas 4 (28.40%), 5 

(28.40%) y 6 (28.80%), asignaron respectivamente las calificaciones mas bajas a las 

variables Satisfaccion con Instalaciones y Equipos SIE (2.90), Satisfaccién con las 

Relaciones SR (2.97) y Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA (2.96), por lo 

anterior, es importante que en la Empresa X, se tome como pricridad A a estas tres 

variables en estas tres areas pues estaria resoiviendo en suma un 85.60% del 

problema identificado y potencial de la organizacién. No obstante lo anterior, y tal vez 

como prioridad B deberén tomarse las areas restantes que tienen otras variables 

criticas, pero con una proporcién de personal de 14.40% que es mucho menor. 
a
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4.2.2.3. Resultados Personales y del Trabajo por Area Funcional 

Nivel de Motivacién NM 

Como se comenté ya, si aplicamos las calificaciones mas altas en la formula para obtener el 

Nivel de Motivacién NM, obtenemos una puntuacién maxima de 125 puntos, con base en esto 

podemos proceder a hacer una valoracién, veamos la Grafica 4.29 en la cual se aprecia que 

ei Nive! de Motivacién NM promedio es bajo en todas la Areas Funcionales, jo cual ya se 

habia observado a nivel organizacional), pero ademas ahora sabemos que las 4reas criticas 

en este sentido son Area 1 y Area 5 debido a que su calificacién de motivacién no alcanza el 

promedio general, coincidentemente, tas dos tienen como variable critica el Significado de la 

Tarea ST y esto da luz a una posible razén del mas alto grado de desmotivacién en esta 

organizacién. 
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Gréfica 4.29 Grafica 4.30 
Andlisis de Resuttados Personsies y dei Trabajo a Nivel Analisis de Resuttados Personales y del Trabajo a Nivel 
Area Funcional. Nivel de Motivacion NM. Area Funcional. Nivel de Satisfaccién con el Contexto 

NSC. 

En ef caso contrario esta el Area 3 que es la mas sobresaliente ya que inclusive se aproxima 

al nivel superior (media +1 desv. est.). Resulta evidente que la percepcién de! alto nivel de 

Autonomia AUT y la Identidad de la Tarea IT que se perciben en el Area 3 como las 

variables mejor calificadas respectivamente, genera un buen nivel de motivacién entre los 

empleados que en ella laboran (ver Tabla 4.27). 

El orden de prioridad para trabajar en la elevacién de! nivel de motivacién seria: A) Area 1; 

B) Area 5; C) Area 4; D) Area 6; €) Area 2; F) Area 3. 
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Nivel de Satisfaccién con el Contexto NSC 

La calificacién maxima de Satisfaccién con e! Contexte del Trabajo NSC es de 125 puntos y 

aunque en el analisis a nivel organizacional también se identificd que la satisfaccion tiene un 

nivel bajo dentro de la escala utilizada, se realizé la identificacion de lo que sucede en cada 

Area Funcional respecto a las Dimensiones de la Satisfaccién con el Contexto de! Trabajo, 

como podemos ver en ia Grafica 4.30 las areas criticas son, respectivamente la 5 y la 4. En 

ambas Areas la variable critica es el! Significado de la Tarea ST, lo cual nos esta dando un 

parametro particular para comenzar a trabajar con estas dos areas en el refuerzo de las 

Dimensiones Basicas del Puesto, y de ahi correlativamente reforzar las variables criticas de ia 

Satisfaccién con e! Contexto del Trabajo. De manera similar a lo que sucede con la 

motivacién, el Area 3 es fa que tiene el mayor nivel de Satisfacci6n con el Contexto del 

Trabajo y en este caso se puede atnibuir a la Satisfaccién con la Organizacién de Actividades 

SOA, la cual es la variable mas fuerte y a ta variable inmediata que es la Satisfaccién con la 

Capacidad de Superiores SCS de acuerdo con lo que podemos ver en la Tabla 4.28. 

El orden de pricridad para trabajar en la elevacion de nivel de Satisfaccién con ei Contexto 

del Trabajo seria: A) Area 5; B) Area 4; C) Area 2; D) Area 6; E) Area 1; F) Area 3. 

Nivel de Satisfaccién con el Contexto NSC 

Si se hubiese obtenido la calificacién 
maxima, tendriamos 5 para la Necesidad 

  

NECESIDAD 08 GRECIMENTO Saae] de Crecimiento, veamos ahora como es el 

pon Ansa comportamiento de cada una de las Areas 

ay . Tomes meres . Funcionaies y que da como resultado la 

vol baja fuerza de la mencionada Necesidad 
“at de Crecimiento de tos empleados. El Area 

cal 2 es la que denota, a través de su 

2 calificacién promedio, tener la mas baja 

1 necesidad de crecimiento, seguida muy de 
cerca por el Area 5. Si relacionamos esto 

wal ee eee ee = con tas Dimensiones Basicas del Puesto y 
  

  

                      

j: mi = con las Dimensiones de la Satisfacci6n 
ray [rw a 29] 7 a 26 con el Contexto del Trabajo, veremos que: 

‘=| Las variables criticas del area 2 son la 
vat Identidad de la Tarea IT y la Variedad de 

‘ZI Habilidades VH, por otro lado son la 
tt Satisfacci6n con la Capacidad de 

“=| Superiores SCS y la Satisfaccién con 
tal Normas y Politicas SNP. 

tal Con respecto al Area 5, sus variables 

1 2 3 ‘ 5 ‘ criticas son: el Significado de la Tarea ST 

Grafica 4.34 y Retroalimentacién RET, Satisfaccién 

Anélisis de Resuitados Personales y del Trabajo a Nivel Area con las Relaciones SR y Servicios, 

Funcional. Necesidad de Crecimiento NC. Satisfactores y Seguridad SSS. 

Et Area 3 es fa que resulté tener la mayor fuerza de la Necesidad de Crecimiento y en las 

Tablas 4.27 y 4.28 podemos ver que las variables que son las mas fuertes gracias a esto 

son: If AUT SCS SOA, con esta combinacién de Dimensiones Basicas de! Puesto y de 
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Dimensiones del Contexto det Trabajo, las cuales tienen, como ya hemos visto cierta 

correlacion, se ha obtenido en el area 3 el mejor resultado de la Empresa. 

El orden de prioridad para trabajar en la elevacién de nivel dela Necesidad de Crecimiento 

seria: A) Area 2; B) Area 5; C) Area 4; D) Area 6; E) Area 1; F) Area 3.



  

4.2.3 Prueba de Hipdtesis 

La Satisfaccién en al Trabajo y 
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El propésito de esta seccién del estudio, es determinar si existe correlacién entre la 

Satisfaccién y fa Motivacién en el Trabajo en las diferentes Areas Funcionales de la Empresa 

X, es decir, se espera determinar si e! Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo NSC, 

influye en e! Nivel de Motivacién NM, para ello, fueron planteadas tanto la hipétesis nuta, como 

la hipétesis alterna de la siguiente manera: 

Hp : El Nivel de Satisfaccién con el Contexto de! Trabajo no influye en 

la Motivacién dei personal de la Empresa X por Area Funcional. 

Ho Br =0 

H, : El Nivel de Satisfaccién con el Contexto de! Trabajo influye en la 

Motivacién del personal de la Empresa X por Area Funcionat. 

  

  

              
  

  

  

  

  

              
  

H, : 840 

AREA 1 AREA 2 AREA 3 AREA 4 AREA 5 AREAG 

| Br 0039 179 «| «(1.348 | -180 ~.140 ~.256 

Los resultados de la determinacién de la Regresién Lineal por Area Funcional son jos 

siguientes: 

y zat bx 

AREA t AREA 2 AREA 3 AREA 4 AREA 5 AREAS. 

y =] 26.054 + OOS9NSC | 24.946+ 178NSC | 72.134- 1.348NSC 33.448 - 180NSC 31.176 - 140NSC 35.720 - .256NSC 

NSC =! 26.054 +.0039NM | 24.946 + .170NM | 72.134-1.348NM | 33.448-.180NM | 31.175- 140NM | 35.720 -.258NM 

R= 089 172 -699 * 188 -137 ¢ -239 * 

R= 003 030 808 035 o19 0s7 

Fe 038 ABT 12.612 2524 1.328 4,244 

P= 849 495 038 AN7 253 043 

Tabla No. 4.32 
Resuttados de ia Regresién Lineal por Area Funcional. 

R= Correlacién * 

R? = Coeficiente de Determinacién (Porcentaje de ia Varianza explicada) 

* Ei signo negativo de la correlacion (-.151) nos muestra que existe una correlacién inversa, 6s 

decir, que a medida que se incrementa ei Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo 

NSC, disminuye el Nivel de Motivacién NM. 

Como se puede observar en la Tabla No. 4.32, es muy importante hacer notar que el 

Area 3 Coordinacién de Oficinas de Atenci6n al Publico, no solamente obtuvo la mejor 

puntuacién en los Resultados Personales y del Trabajo, sino que ademas, es el area 

que muestra el mayor coeficiente de correlaci6n r = -.899 entre ta Motivaci6n y la 
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Satisfaccién en el trabajo y, una probabilidad P = .038, con lo que se prueba la Hs 

(hipétesis alterna) en esta Area, es decir, es evidente que si existe correlacion entre la 

motivacién y la satisfaccién en e! trabajo, sin embargo, es importante también hacer notar 

el hecho de que, aun cuando esto es muy importante para la empresa, esta area esta 

compuesta por n= 5 tan solo cinco empleados y es, en proporcién, el grupo mas pequefio. 

Relacionando estos resultados con los obtenidos en el analisis de jas Dimensiones 

Basicas del Puesto y las Dimensiones dei Contexto del Trabajo, podemos ver que estos 

resultados pueden ser atribuibles a las fortalezas descubiertas, es decir a la Autonomia 

AUT, la cual refuerza en los empleados ta importancia de experimentar la responsabilidad por 

fos resultados y va acompafiado por cierta libertad para tomar decisiones que les conduce a 

estar motivados, esto a su vez se refleja en el nivel de Satisfaccién con Organizacién de 

Actividades SOA, ya que si ellos pueden definir con autonomia como van a realizar sus 

actividades, consecuentemente se sienten satisfechos con su ambito de trabajo. 

  

Nivel de Satisfaccién con el 
Contexto del Trabajo (NSC) 

  
  

Area Funcional r P n 
  

  

  

1 Gerencia de Administracién 
y Finanzas Nivel de Motivaci6n (NM) .059 849 13 
  

2  Gerencia de Planeacién Nivel de Motivacién (NM) 172 495 18 
  

3  Coordinacién de Oficinas de 

  

  

  

Atencién al Publico Nivel de Motivaci6n (NM) -.899 .038 5 

4 Gerencia de Atenci6n al 
Publico Nivel de Motivacién (NM) -.188 117 71 

5 Gerencia Comercial Nivel de Motivacién (NM) -137 .253 71 

6 Gerencia Técnica Nive! de Motivacién (NM) +239 043 72             
  

  
Tabia No. 4.33 
Coeficientes de Correlacién de Pearson entre las variables Nivel de Motivacién (NM) y Nivel de 

Satisfaccién con ef Contexto del Trabajo (NSC) por Areas Funcionales 

Ene! Area 6 Gerencia Técnica, también se prueba la H, con un coeficiente de correlacién 

r = -.239 entre la Motivacion y la Satisfaccién en ef trabajo y, una probabilidad P = .043. 

En esta area los resultados personales y del Trabajo, también son sobresalientes ya que 

rebasan la media general. Es interesante observar que, también en este caso la variable 

AUT de las Dimensiones Basicas del Puesto es la que esta reforzando el Nivel de 

Motivacién de fos empleados; por otro lado, de las Dimensiones de! Contexto dei Trabajo, 

la variable mas importante resulté ser la Satisfaccién con Normas y Politicas SNP, estro 

significa que en el Area 6 se tiene la libertad y la discrecionalidad suficiente para definir todas 

aquellas normas y politicas internas para sus funciones dentro de la organizaci6n. 

De manera similar pueden ser interpretados los resultados de las demas areas y, las 

cifras nos indican que tanto el coeficiente de correlacién entre motivacién y satisfacci6n 

en el trabajo, como la probabitidad de aceptar fa H, (hipdtesis alterna) disminuyen 

notoriamente. Especificamente, los resultados determinan que en las Areas 1,2, 4y 5 se 
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prueba la Ho, es decir, que no existe correlacion entre la Satisfaccién y la Motivacion en el 

Trabajo en los empleados 

Es importante hacer notar que, vistos con el enfoque Areas Funcionates, los resultados 

tienen otro significado, los coeficientes de correlacién aumentan y las probabilidades de 

aceptar la hipétesis alterna, también. 

Ahora veamos la Tabla 4.22 Comparativo de Puntuaciones Medias por Area Funcional y 

Probabilidades de Error en la Comprobacién de la Hipdtesis en las Dimensiones Basicas del 

Puesto, en ella podemos ver la probabilidad P de que de que la Hipstesis Altema sea valida, 

es decir, la probabilidad de que en Areas Funcionales de la Empresa X, las variables 

indicadas coadyuvan a ta experimentacién de los estados psicolégicos criticos que llevan a la 

motivacién y su relacién con la satisfaccion en el trabajo. 

P = Probabilidad de cometer el error tipo 1 

Si Ps .05 se prueba ia H, y se confirma una diferencia estadisticamente significativa 

  

  

  

  

  

  

            
  

  

  

  

  

  

  

  

                  
        

RESULTADOS: 

OIMENSIONES BASICAS DEL PUESTO PERSONS 

TRABAJO 

VH IT st AUT RET NM 
Variedad de | tdentidad de | Significado | Autonoma | Retrosimen Nivel de 
Hubiidades {la Tarea de 1a Taree tacién Motivecién, 

Fle| rl pyriet el FE PYF | eP F iP 

a7 | eso | 605 | 60 | 1.0e9| 378 | 1.808] 096 | 2.729 | 020 1.639 | 150 

AREAS n | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. } Puntuac. Puntuac. 

FUNCIONALES Media Media Media Media Media Media 

Gerencia de] 13 3.14 3.04 297 3.10 297 27,20 
Administraci6n y Finanzas 

Gerencia de Planeacién 18 3.04 2.94 3.08 3.23 3.05 29.85 

Coordinacion de Oficnas| 5 2.88 3.28 3.08 3.27 3.46 3154 
de Atencién al Pdblico 

Gerencia de Atencién al] 71 2.99 2.99 2.97 3.2 3.05 28.55 

Publico: 

Gerencia Comercial 7t 3.04 3.04 2.96 3.07 2.97 27.46 

Gerencia Técnica n2 3.06 3.04 2.98 3.23 2.92 28,66 

TOTAL [280 

Tabla No. 4.34 
Comparative de Puntuaciones Medias y Probebiidades de Eror en ts Comprobacién de la 

Hipotesis en las Dimensiones Bésicas dei Puesto a Nivel Area Funcional. 

Se observa que fa variable mas significativa es la Retroalimentacién RET, ya que tiene una 

probabilidad P = .020, y ademas, es el Area 3 la que tiene la calificaci6n promedio mas 

alta en esta variable. Asi pues, la Retroalimentacién es ia Dimensién Basica del Puesto 

que coadyuva mayormente a ta experimentacién de los estados psicolégicos criticos que 

llevan a la motivacién y su relacién con la satisfaccién en el trabajo. 
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En la Tabla 4.33 Comparativo de Puntuaciones Medias por Area Funcional y Probabilidades 

de Error en la Comprobacién de ia Hipétesis en las Dimensiones del Contexto del Trabajo, 

podemos ver la probabilidad P de que de que la Hipdtesis Altema sea valida, es decir, la 

probabilidad de que en las Areas Funcionales de la Empresa X, jas variables indicadas 

generan satisfaccién en los empleados, y que esta se encuentra correlacionada con la 

motivacion en e! trabajo. 

Si consideramos también que: 

P = Probabilidad de cometer el error tipo 1 

Si Ps .05 se prueba la H, y se confirma una diferencia estadisticamente significativa 

  

  

  

  

  

  

              
  

  

  

  

  

  

  

  

                  
  

  

    

entonces: 
RESULTADOS 

DIMENSIONES DEL CONTEXTO DEL TRABAJO PERSONALES 
TRABAIO 

SIE sss SOA SNP scs SR NSC 
Satistecc. con | Servicios, Satie, con | Satsf.con | Satief. con Satistace. Nivel de 

Instainc. y | Setisfocts.y ] Organizec. Normasy | Capacid. de con las Satisf, con 
Equipos Seguridad de Active, Poilltcas Superores | Retaciones of Contextn 

FL P|] FIP FL PIF | P F PF P F P 

4.184 | .329 601 699 | 1.103) 389 O11 474 | 842 | 621 68 M5 4.270) 277 

AREAS n | Puntuac. | Puntuac. } Puntuac. | Puntuac. } Puntuac. | Puntuac. Puntuac. 

FUNCIONALES Media Media Media Media Media Media Media 

Gerencia de] 13 3.15 3.00 3.04 3.10 3.06 att 29.17 
Administracion y Finanzas: 

Gerencia de Planeacion | 18 3.09 3.04 2.09 2.96 2.92 3.10 27.40 

Coordinacién de Oficinas| 5 2.92 2.72 3.49 3.40 3.20 3.42 30.13 
de Atencion al Publico 

Gerencia de Atencién al] 71 2.90 297 3.03 299 3.05 3.00 27.29 
Puiblico 

Gerencia Comercial 74 2.99 2.98 3.02 3.00 2.98 2.97 26.53 

Gorencia Técnica 72 2.99 2.99 2.96 3.10 3.02 3.03 27.61 

TOTAL [250 

Tabla No. 4.35 
Comparative de Puntuaciones Medias y Probabilidades de Error en la Comprobacién de la 

Hipstesis en tas Dimensiones del Contexto del Trabajo a Nivel Area Funcional. 

Se observa que no hay ninguna variable significativa, ya que todas tienen probabilidades 

mayores a .05, de tal forma, podemos decir que ninguna de las Dimensién del Contexto del 

Trabajo coadyuva mayormente a la relacién que existe entre la motivacion y su relaci6n con 

la satisfaccién en el trabajo. 

Se mencionéd ya en parrafos anteriores, la importancia de analizar la informacion con 

enfoques mas especificos para contar con indicadores que permitan determinar con mayor 

precision el estado actual de! ambiente organizacional de la Empresa X, por esta raz6n, este 

capitulo continua con el andlisis de resultados a Nivel de Puesto. 

4 
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4.3. Analisis de Resultados a Nivel Puesto 

4.3.1 Resultados Generales 

Hasta ahora se han mostrado andalisis que nos han servido para que la Empresa X 

conozea cuales son los grupos a los cuales debe reforzar o modificar y mejorar sus 

fortalezas y debilidades, en este punto del estudio, se mostraran los resultados a nivel de 

puestos, esto nos ayudara a identificar cuales son las variables a considerar, asi como 

las prioridades para que, tomando como base este estudio, se pueda planear un proyecto 

de realizacién de una Reingenieria, o bien para realizar el Redisefio y Enriquecimiento del 

Trabajo o de los Puestos de acuerdo con lo ya mencionado en el Marco Tedrico de este 

documento. 

La Gréfica 4.35 nos muestra como esta distribuida la poblacién bajo estudio en la 

Empresa X, la cantidad de personal por Area Funcional y por Puesto debe ser 

considerado para dimensionar el proyecto de mejora que se recomienda realizar en et 

futuro en esta organizacién, para lo cual, como ya sefialé en el parrafo anterior, se sugiere 

utilizar las técnicas de Reingenieria, asi como de Disefio y Enriquecimiento del Trabajo o 

de los Puestos. 

om 
38 TECNICO De MANTENNENTO 
34 JEFE DE CONTRATOS T ESTMACIONES. 
37 INGENIERO OE CONTRATOS Y EATIWAC   

  

41. GEFE D8 MANTEMIMENTO. 

Gr&fica No. 4.36 
Distribucién de fa Poblacién Bajo Estudio. Cantidad de Personal por Area Funcional y por 

Puesto en la Empresa X, 8. A. 

Todo esto ademas, aporta importante informacién como parte de la Deteccién de 

Necesidades de Capacitaci6n DNC. Recordemos !o que al respecto nos dice el marco 

teérico: “Ya sea que se requiera o no el redisefic o el enriquecimiento del trabajo o de los 

puestos, sera necesario llevar a cabo procesos de capacitacién y esto es porque: si la 

desmotivacién y la insatisfaccién se presentan sin que sea necesario el proceso de 

enriquecimiento 0 redisefio, sera necesario reforzar las habilidades del empleado, o bien 

prepararlo para otra actividad. Si por el contrario el trabajo y los puestos son susceptibles 
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de ser enriquecidos y redisefiados, el personal requerira ser capacitado para responder a 

las exigencias fisicas, técnicas y psicolégicas del trabajo enriquecido y/o redisefiado.” 

4.3.2 \dentificacién de Casos Criticos por Variable 

4.3.2.1 Dimensiones Basicas del Puesto 

En esta parte del andiisis se identificaré para cada dimensién 0 variable de los 

puestos, aquellos que resultan ser los mas criticos debido a que tienen una 

calificacién promedio por debajo de -1 desviacién estandar con respecto a la 

media general y que ademas, como ya se observé en el analisis a nivet 

organizacional y a nivel de Area Funcional, representan un porcentaje 

considerable de! personal. También se identificaran aquellos puestos que 

muestran ser los que califican de manera mas positiva y sobresaliente a cada 

dimensién 0 variable de su trabajo, debido a que asignan una calificacién 

promedio por arriba de +1 desviacién estandar con respecto a la media 

general, en estos casos, aunque se trata del menor porcentaje de empleados, 

se puede aprovechar et aspecto positivo de su punto de vista para formar 

agentes de cambio que colaboren en el proceso de Reingenieria, 

Enriquecimiento de los Puestos y/o Redisefio de los mismos, ya sea esto con 

aportaciones o como influencia sobre el resto del personal. En ambos casos 

se trata de puestos con puntuaciones que salen del rango general promedio 

dentro del cual se mueve la opinion det mayor porcentaje de los empleados de 

la Empresa X. 

Cabe recordar que los resultado que ya se han observado, 

organizacionalmente o por areas funcionales, han mostrado que los niveles de 

motivacién, de satisfaccién y de la necesidad de crecimiento se encuentran 

muy bajos con respecto a la escala utilizada (ver Figura 2.7 Capitulo 2), sin 

embargo, aquellos puestos que se encuentran arriba del rango general 

(calificacion promedio + 1 desviacién estandar), son susceptibles de ser 

teforzados a pesar de ser los mas altos de ia poblacion. Finalmente y camo ya 

se menciond, el objetivo es que, a través de esta informacion, se logre 

desarroliar un plan de mejora continua adecuado a las necesidades 

identificadas, y que al efectuar los cambios que se consideren dentro de dicho 

plan, se active también al resto de los empleados que se encuentran dentro 

del rango general promedio de cada variable. 

A continuacién se presentan cédulas de cada una de las Dimensiones Basicas del 

Puesto, de las Dimensiones del Contexto dei Trabajo y de los Resultados Personales y 

del Trabajo, que resumen los casos sobresalientes obtenidos en cada variable, asi como 

los comentarios recabados tanto de las evaluaciones de desemperio aplicada por el Area 

de Recursos Humanos, de las entrevistas realizadas para efectos de este estudio, o bien, 

basadas en las observaciones en los lugares de trabajo.



  

La Satisfaccién en ef Trabajo y 

su Relacién con la Motivacién 

VARIEDAD DE HABILIDADES VH 

La Variedad de Habilidades de acuerdo a lo definido en el marco tedrico, “es el numero 
y diversidad de habilidades que un puesto requiere para la realizacion de actividades 

diferentes, de manera que el trabajador pueda utilizar habilidades diversas y talentos 
diferentes.” 

Los resultados se pueden observar en la Grafica 4.37 y enseguida se muestra una 
cédula que resume los casos sobresalientes obtenidos en esta Dimensién Basica de los 

Puestos, asi como los comentarios con respecto a tales casos. 
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Grafica 4.37 
Dimension Basica del Puesto: Variedad de Habilidades, Andiisis por Puesto. 
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La Satisfacerin en ef Trabajo y 

  

  

  

  

su Relacién con fa Motivacién 

DIMENSION BASICA CEL PUESTO' VARIEDAD DE HABILIDADES VH 

RANGO GENERAL 
MEDIA 2 + 065 ESTD 

PUESTOS CON PUNTUACION PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA OEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL 
  

« Administrador de Planeacién Administrador de Pagos y Cartera 
  

  

COMENTARIOS, COMENTARIOS: 
  

  

El Administrador de Planeacién requiere para 
la ejecucién de sus funciones, el uso de 
diversas habilidades tanto técnicas, como de 
relaciones interpersonales, debe tener 

capacidades tales como: enfoque de 

planeacién estratégica, organizacién, 
capacidad de convocatoria y negociacién tanto 
con al cliente de la Empresa X, como con los 
tepresentantes de las 4reas operativas, 
aunado a esto, requiere de manejar grandes 
yolimenes de informacién, por lo cual es 
importante que sus conocimientos informéticos 
sean suficientes para llevar acabo e! manejo 
de grandes voitimenes de informacién que 
permitan tomar las mejores decisiones a los 
directivos. Por estas razones resulta ldgico 
que la puntuacién que asigné a la Variedad de 
Habilidades sea una de las mas altas dentro 

de la Empresa X.   

EI Administrador da Pagos y Cartera realiza 
actividades diarias, semanales y mensuales, 

utilizando Un Sistema de tnformacién ya 
establecido, lo cual hace que considere su 

trabajo como algo repetitivo. Ei titular de este 

puesto ha manifestado su interés por participar 
en otros puestos y hacerse cargo de funciones 
en las que pueda hacer un mayor uso de sus 

habilidades, mds adelante veremos que esto 

tiene relacién con su puntuacién obtenida en 
los Resuitados Personales y del Trabajo en lo 
que se refiere a Necesidad de Cracimiento NC 
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La Satisfaceién en ef Trabajo y 
su Relacién con fa Motivacion 

IDENTIDAD DE LATAREA IT 

La Identidad de la Tarea es la “Medida en la cual e! puesto exige !a terminacién de una 

unidad completa y reconocible de trabajo esto es, haciendo un trabajo de principio a fin 

con resultados visibles. por ejemplo: ensamblar completamente un tostador eléctrico y no 

solo una de sus partes.” 

Los resultados se pueden observar en la Grafica 4.38 y enseguida se muestra una 

cédula que resume los casos sobresalientes obtenidos en esta Oimensién Basica de los 

Puestos, asi como los comentarios con respecto a tales casos. Asociando con tos niveles 

de andlisis anteriores, es importante comentar que Organizacionalmente, la Identidad de 

la Tarea es una de las variables criticas y con mas baja puntuacién, ahora, a este nivel 

podemos identificar cuales son tes puestos especificos que generan la baja evaluacién 

de esta variable. 

JOENTIDAD DE LA TAREA von 
OR PUESTO —— 
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A
c
 

  

Cimensién Basica del Puesto: Identidad de fa Tarea. Andlisis por Puesto. 
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La Satisfaccién an el Trabajo y 
su Relacién con la Motvacién 

  

DIMENSION BASICA DEL PUESTO: IDENTIDAD DE LA TAREA It 
  

RANGO GENERAL 
MEDIA # 1 DESY ESTO 
  

  

PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL 

PUESTOS CON PUNTUACION 
ABAJO DEL RANGO GENERAL 

  

  

  

  

  

» Gerente de Administracién y Finanzas « Jefe de Recursos Humanos 

e Analista de Apticacién y Desarrollo * Administrador de Planeacién 

« Analista de Pagos y Cartera ¢ Analista de Capacitacién 

« Jefe Administrativo « Gerente de Planeacién 

COMENTARIOS COMENTARIOS: 

Estos puestos tienen en comun que pueden El comin denominador en estos puestos as 

desempefiar sus funciones de manera no tan que, a pesar de tener grandes 

dependiente de otros dentro de la 

organizacién, les es posible conocer cuales 
son las objetivos de trabajo y, lo mas 
importante conocer los resultados, ya sea por 

su nivel = jerarquico, porque —reciben 
retroalimentacién de sus superiores, o bien 

porque dichos superiores les delegan 
responsabilidad y autoridad para desarrallar su 

trabajo. 

Se observa también, que estos puestos 
muestran puntuaciones sobresalientes en otra 
u otras variables, sobre todo los puestos de 
Analista de Aplicaci6én y Desarrollo y el 

Analista de Pagos y Cartera, los cuales 
ademas de tener la mas alta Identidad de la 
Tarea IT, también experimentan un alto 

Significado de la Tarea ST @ inclusive, como 
veremos mas adelante también experimentan 
satisfacci6én con ciertas dimensiones del 
Contexto del Trabajo.   

responsabilidades, su trabajo y los resultados 

de los mismos, tienen una fuerte dependencia 
de decisiones que tomen sus superiores 0 de 

la aceptacién de jos demas empleados, no son 
trabajo repetitivos y requieren de constante 
innovacién y manejo de buenas relaciones 

dentro de ila organizaci6n. Todos son 
ocupades por un solo titular. 

Estos puestos presentan baja puntuacién en 
otras variables, o bien se encuentran dentro 
del rango general. 

En ef caso del Analista de Capacitacién, se 

observa que no obstante el no sentir Identidad 
de la Tarea, si experimenta el Significado de la 
Tarea (ver Grafica 4.39), esto puede deberse a 
que a pesar de estar consciente de la 
importancia de la Capacitacién dentro de ia 
Empresa, la actitud del personal hacia su 
trabajo no siempre es de acaptacidn, lo cual no 
le permite obtener ios mejores resultados, ni 
identificar su tarea como una verdadera 
contribucién al proyecto total. 
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La Satisfaccién en ef Trabajo y 

su Relacién con la Motvacién 

SIGNIFICADO DE LATAREA ST 

Significado de la Tarea es el “Grado en el cual el puesto tiene un impacto sustancial 

sobre la vida o trabajo de otras personas, ya sea en la organizacion o en el ambiente 

externo.” 

En la Grafica 4.39 se pueden observar las puntuaciones promedio obtenidas en esta 

variable por cada puesto, asi como los comentarios respectivos de los casos 

sobresalientes ya sea bajo el range general promedio de ta variable, o arriba del mismo. 

En el analisis a nivel Organizacional, se identificé el Significado de la Tarea como una 

variable critica y en el analisis a Nivel de Areas Funcionales, es una de fas variables que 

abtuvo las puntuaciones mas bajas. 

  

  

  

  

  

    

A 

preresre gape eRe Tr aesee saat daweneg i 
Cee 

V.. MODERADO 

a - ms y 

ib illite) gy betray Pe 
Hy) a 1 PUP ap dab ys pa 
Le ee pAb dia iy 

Grafica 4.39 
Dimension Basica dei Puesto: Significado de ia Tarea. Andlisis por Puesto. 
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La Satisfaccién en ef Trabajo y 
su Relacidn con la Motivacién 

  

DIMENSION SASICA DEL PUESTO: SIGNIFICADO DE LA TAREA ST 
  

RANGO GENERAL 
MEDIA 21 DESY ESTD 
  

  

PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL 
PUESTOS CON PUNTUACION 
ABAJO DEL RANGO GENERAL 

  

Analista de Aplicacién y Desarrollo 
Analista de Capacitacién 
Gerente de Atencién al Publico 
Jefe de Contratos y Estimaciones 

« Jefe de Recursos Humanos 
« Administrador de Planeacién 

  

  

COMENTARIOS COMENTARIOS, 
  

  

De acuerdo con el concepto de Significado de 
la Tarea, se encuentro que, efectivamente 

quienes estan en estos puestos tienen razones 
para sentir que su trabajo tiene un impacto 
sustancial sobre otras personas dentro de la 
organizacién o fuera de ella, e! resultado de 
sus funciones se refleja no solamente dentro 
de ‘a empresa, sino que trasciende al 
ambiente externo, ademas de tener relacién 
con otras entidades con las cuales ejerce 
intercambio de servicios, informacién y 

beneficios a terceros, por ejemplo: el Analista 
de Aplicaci6én y Desarrollo trabaja en el 
sistema de informacién, con el objeto de lograr 
que el trabajo de grandes grupos sea mas 
facil, mas rapide y este mejor controlado; el 
Analista de Capacitacién trabaja en funcién de 
las necesidades de capacitacién de los 
trabajadores y para ofrecer el enriquecimiento 
de conocimientos y habilidades; el Gerente de 
Atencién al Publico se ocupa de ofrecer 
atencién a los usuarios del servicio de 
suministro del agua potable e inclusive en !a 
solucién de posibles problemas 
administrativos,; el Jefe de Contratos y 
Estimaciones tiene la misién de negociar no 
sotamente los términos contractuales de cada 
etapa de! proyecto, sino la recuperacién de !a 
inversion, por medio de [a cual se da 
consistencia al ciclo econémico de la Empresa 
X, con lo cual se mantiene como una fuente de 

trabajo. 

Estos puestos coinciden en tener alta puntuaci6n 

en la variable Significado de la Tarea, pero 
ademas coinciden en valorar también con una 
alta puntuacién algunas variables del Contexto 
del Trabajo, es de suponerse entonces, que 

tales variables coadyuvan al significado de la 
tarea, al menos en lo que se refiere a estos 
puestos.   

El Jefe de Recursos Humanos es quien 
presenta la calificaci6n mas baja en esta 
variable, la explicacion se encontré en la 
entrevista que concedié para este estudio, 

esta persona manifesté que el trabajo que 
realiza no le estimula ya que por su formacién 
de psicologia clinica no logra satisfaccién en 
un ambiente industrial, a pesar de saber la 

importancia que sus dictamenes tienen sobre 
los candidatos que recluta, evalua y propone 

para seleccién y fo que esto representa para la 
Empresa, no experimenta internamente a! 
Significado de su Tarea. 

El Administrador de Planeacién, como se 
observé en ta cédula anterior, no experimenta 

ni identidad de fa Tarea y, consecuentemente 
tampoco el Significado de su Tarea a pesar de 
que piensa que requiere una gran Variedad de 

Habilidades para el desempefo de sus 

funciones. En este puesto existe una gran 
dependencia de ja informacién generada en 
las 4reas operativas y no siempre esto 

coadyuva a que fos resultados finales sean 
oportunos ante los niveles directivos. 

Estos dos puestos estén ocupados por un solo 
titular, ellos asignaron puntuaciones por 
debajo del rango genera! promedio en casi 
todas las Dimensiones Basicas de sus puestes 

  

  
 



  

La Satisfaccin en el Trabajo y 
su Relacién con la Motvacion 

AUTONOMIA AUT 

Autonomia: Grado en el! cual el puesto proporciona tibertad, independencia y 

discrecionalidad considerables para el individuo en la programacién del trabajo y en la 

determinacién de los procedimientos para llevarlos a cabo. 

Con respecto a esta variable, en la Grafica 4.40 se puede observar que ningun puesto 

tienen puntuaciones sobre el rango general promedio, sin embargo, en el anélisis a nivel 

de Areas Funcionales, esta Dimensién Basica del Puesto, tiene las evaluaciones mas 

altas, esto quiere decir que la percepcién de los empleados es mas homogénea respecto 

a la autonomia que tienen para la realizacién de su trabajo. A nivel organizacional es una 

de las variables con mayor porcentaje de poblacién de empleados que le asignaron 

puntuaciones por debajo del rango general promedio. 

AUTONOMIA 
FOR PUESTO 
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Grafica 4.40 
Dimensién Bésica del Puesto: Aufonom/a. Andlisis por Puesto. 
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La Satisfaccién en af Trabajo y 
su Relacién con la Motivacién 

  

DIMENSION BASICA DEL PUESTO: AUTONOMIA AUT 
  

RANGO GENERAL 
MEDIA 1 1 DESY ESTD 

  

PUESTOS CON PUNTUACION PUESTOS CON PUNTUACION 

  

  

  

ARRIBA DEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL 

e Jefe de Recursos Humanos 
« Jefe de Atencién Telefonica 
« Gerente Comerciat 

COMENTARIOS COMENTARIOS 
  

    

En términos generales, en la Empresa X se 
obtuvo una puntuacién dentro del rango 
general promedio de la variable Autonomia, en 
el caso del Jefe de Recursos Humanos, como 
ya se comenté, no es sorprendente ya que se 
trata de una persona mal ubicada en su 

trabajo, pero en el caso del Jefe de Atencién 
Telefénica y del Gerente Comercial, ambos 
reportan directamente ai Coordinador de 
Oficinas de Atencién al Publico, ambos 
puestos manejan grupos de trabajo numerosos 
y se ven en la necesidad de tomar decisiones 
frecuentemente, pero esto debe estar 

controtado por la Coordinacién pues es ahi 
donde se centraliza la informacion mas 
actualizada respecto a normas, politicas y 
procedimientos, ademas de ser el lugar de 

donde emanan tas autorizaciones para ciertos 
aspectos de la operacién acordadas 

contractualmente. Debido a lo anterior la 
Autonomia puede verse menoscabada para 
estos puestos.   
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La Satisfaccidn en af Trabajo y 

‘su Refacién con fa Motivacién 

RETROALIMENTACION RET 

Retroalimentacién: Informacién que reciben las personas que llevan a cabo el trabajo y 

que les dice que tan efectivos han sido sus esfuerzos en la obtencién de resultados, es 

decir, es el grado en el cual el cumplimiento con las actividades de trabajo necesarias 

para el puesto permite que el individuo obtenga informacién directa y clara acerca de la 

eficacia de su desempefio. 

Et comportamiento de la variable Retroalimentacién por cada puesto a nivel de Areas 

Funcionales, es una de las Dimensiones Basicas del Puesto con mas baja puntuacion, a 

pesar de que, como podemos ver en la Grafica 4.41 varios puestos la perciben como 

superior al rango general promedio, en términos generales, también a este nivel de 

analisis se observa un bajo promedio de puntuacion. 
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Grafica 4.41 
Dimension Bésica del Puesto: Retroalimentacién. Andisis por Puesto. 
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La Satisfaccrén en ef Trabajo y 

su Relacién con la Motvacién 

  

  

  

  

  

DIMENSION BASICA DEL PUESTO: RETROALIMENTACION RET 

RANGO GENERAL 
MEDIAs 1 DESY ESTO 

PUESTOS CON PUNTUACION PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIGA DEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL 

« Administrador de Procesos de Facturacion « Jefe de Recursos Humanos 

* Analista de Capacitacién » Administrador de Organizacién y Desarrollo 

* Analista de Pagos y Cartera » Administrador de Planeacién 

« Coordinador de 0.A.P. » Jefa de Contratos y Estimaciones 

« Jefe de Lecturas 
  

  
  

COMENTARIOS. COMENTARIOS: 
  

Aparentemente no existe relacién entre estos 
puestos, de manera que sea posible identificar 
las razones por las cuales consideran que la 
Retroalimentacién es la variable o una de las 
variables con mejor puntuacién, cabe pensar 
que !o que tienen en comin es un jefe o 
superior que se preocupa por darles 
retroalimentacién sobre su trabajo y sus 

resultados.   
Exceptuando, al Jefe de Recursos Humanos, 

quien, como ya se explicé, es una caso critico 
excepcional, para los demas puestos, se 
puede comentar que en ja variable autonomia 
mostraron puntuaciones por arriba del 
promedio generai y efectivamente se observd 
que, debido a la Autonomia con la que pueden 
realizar sus trabajos, sienten que no reciben 
suficiente o ninguna reatroalimentacion de sus 
jefes sobre la realizacién de sus funciones. 
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La Satisfaccién en el Trabajo y 
su Relacrén con la Motivacion 

4.3.2.2. Dimensiones del Contexto del Trabajo 

SATISFACCION CON INSTALACIONES YEQUIPO = SIE 

La Grafica 4.42 muestra los resultados de la agrupacion para efectos del andlisis a nivel 

de puesto, es evidente que en lo que se refiere a esta variable, los empleados parecen 

acercarse mucho mas a lo que es el promedio general y tienden hacia puntuaciones 

superiores mas que a puntuaciones bajas. A nivel de andlisis por Areas Funcionales, la 

Satisfaccién con Instataciones y Equipo, mostré ser la variable de la Dimensiones del 

Contexto del Trabajo con mayor porcentaje de poblacién de empleados que asignaron 

puntuaciones por debajo del rango general promedio, no obstante que este aspecto en la 

Empresa X, es considerado como uno de los mas importantes y a los cuales se les 

asignan considerables cantidades de recursos. 

SATISFACTION CON INSTALACIONES ¥ EQUIPO i“ ESTO 
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Grafica 4.42 
Dimension del Contexto de Trabajo: Satisfacciin con instalaciones y Equipo. 
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La Satisfaccidn en ef Trabajo y 
su Relacin con la Motivacién 

  

DIMENSION DEL CONTEXTO DEL TRABAJO: SATISFACCION CON iNSTALACIONES Y EQUIPO SIE 
  

RANGO GENERAL 
MEDIA 2 1 OES ESTO 
  

  

PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL 

PUESTOS CON PUNTUACION 

ABAJO DEL RANGO GENERAL 
  

Administrador de Planeacién 
Gerente Comercial 
Jefe de Contratos y Estimaciones 
Jefe de Catastro 

« Jefe de Recursos Humanos 
« Analista de Comunicacién 

  

  

COMENTARIOS COMENTARIOS: 
  

  

Estos puestos, para el desempefo de sus 
funciones, requisren y ademas dependen del 
uso de tecnologia. Los empleados que ocupan 
dichos puestos parecen ser los mas 
satisfechos con lo que la Empresa X ofrece a 
este respecto. Especificamente, todos ellos 
hacen uso de sofisticados sistemas de 
informacién, de los cuales depende totalmente 
el desempefio de su trabajo y sus resultados, 
mismos que a su vez son basicos para que el 

desarrollo de otras funciones dentro de la 
organizacién. 

  

En la Grafica 4.41 podemos ver que estos dos 
puestos asignaron puntuaciones muy por 
debajo det limite inferior del rango general de 
la variable, ellos no estan satisfechos con las 
instalaciones y el equipo por razones 
diferentes entre si. El Jefe de Recursos 
Humanos ha manifestado carecer de los 
implementos necesarios para efectuar la 
evaluacién de los candidatos a seleccionar, es 
decir, no cuenta con exdmenes psicométricos 
originales ni con un equipo de cémputo para 
realizar su trabajo de manera mas rapida y 
confiable. El Analista de Comunicacién, 
actualmente se encuentra desarrollando el 
area de Comunicacién Social dentro de la 
Empresa, razén por la cual, ain no se cuenta 
con la infraestructura ni en instalaciones ni en 
equipo para estos efectos, 

Por las razones expuestas es evidente que se 
manifieste este tipo de insatisfaccion, sin 

embargo, una vez identificadas y, al ser estas 

resueltas, se estara en caminos de que, en 
estudios posteriores, se pueda mejorar la 
puntuaci6n de esta variable. 
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La Satsfaccién en el Trabajo y 
su Relacién con la Motivacién 

SERVICIOS, SATISFACTORES Y SEGURIDAD sss 

Los resultados de la Variable Servicios, Satisfactores y Seguridad ilustrados en la 

Grafica 4.43 indican que en lo que se refiere a esta Dimensién del Contexto del Trabajo, 

hay una gran cantidad de puestos que sobresalen del rango general de la organizacién, 

ya sea por arriba o por abajo de dicho rango. Como resultado del analisis a nivel 

organizacional, esta variable es critica ya que, comparada con las otras variables, esta 

presenta e! menor porcentaje de calificaciones en el rango general, solo un 34.0%, esto 

es porque la mayor parte de {as calificaciones, es decir un 42.8%, se encuentra bajo el 

rango general, esta variable ademas cuenta con el registro de calificacién promedio mas 

baja. 

SERVICIOS, SATISFACTORES Y SEGURIDAD Ute eran 
POR PUESTO “en 
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Grafica 4.43 
Dimensién del Contexto de Trabajo: Servicios, Satisfactores y Seguridad. Andatisis 

por Puesto. 
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La Satisfaccién en ef Trabajo y 

su Relacién con la Motivacién 

  

DIMENSION DEL CONTEXTO DEL TRABAIO: SERVICIOS SATISFACTORES Y SEGURIDAD: sss 
  

RANGO GENERAL 
WEDIA 2 1 0ESV ESTO 
  

  

PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEi, RANGO GENERAL 

PUESTOS CON PUNTUACION 

ABAJO DEL RANGO GENERAL 
  

Administrador de Aplicacién y Desarrolio 

Analista de Capacitacién 
Analista de Pagos y Cartera 
Gerente de Atencién al Pubtico 
Jefe de Contratos y Estimaciones 

Jefe de Recursos Humanos 
Administrador de Pagos y Cartera 
Analista de Aplicacién y Desarrollo 
Coordinador de 0.A.P. 
Inspector de Lecturas en Campo 

  

  

COMENTARIOS. COMENTARIOS: 
  

    

Generalmente, e! factor con el cual el personal 
esta en mayor desacuerdo dentro de la 
organizacién, es el saiarial, sin embargo, el 
aspecto de las prestaciones también 
representa un importante motivo para generar 
la insatisfaccién entre el —_ personal. 
Curiosamente se encontré una razén en 
comun por fa cual el personal muestra mayor o 
menor insatisfaccién con estos conceptos y 
esta es el sentido de pertenencia a la 
organizacion, para explicar esto es necesario 
dar algunos antecedentes de ia Empresa X, 
como ya se ha dicho, pertenece a un 
corporativo del cual emanan las politicas 
referentes a tos Servicios y Satisfactores para 
e! personal, tal corporativo cuenta con una 
gran cantidad de empresas afiliadas, dentro de 

las cuales se encuentra la Empresa X, en esta 
ultima se encuentran dos tipos de empieados, 

fos que provienen de otras empresas del 

corporativo y que todo su desarrollo laboral !o 
han tenido en esta organizacién y los 
empleados de reciente ingreso que provienen 

de otras organizaciones. 

Los trabajadores de estos puestos que 
asignaron puntuaciones sobre el rango, 
provienen de otras empresas de! corporativo, 
este grupo de empleados generalmente muestra 
canformidad con los lineamientos a los cuales se 
apega a los Servicios y Satisfactores que ofrece 
la Empresa X.   

Los empleados de estos puestos pertenecen 
al tipo de reciente ingreso que provienen de 
otras organizaciones y, por ello, son los que 

muestran mayor insatisfaccién en esta 
variable. Por otro lado, también los 
trabajadores de los puestos: Coordinador de 
O.AP. ¢ Inspector de Lecturas en Campo, por 
la naturaleza de su trabajo han experimentado 
situaciones en tas cuales sienten que el factor 
seguridad personal no esta suficientemente 
atendido en esta empresa, se sienten 
expuestos a situaciones de riesgo y esto 
genera su alta insatisfaccién con esta variable 
del Contexto del Trabajo. 
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SATISFACCION CON NORMAS Y POLITICAS SNP 

La Satisfaccién en ef Trabajo y 
su Relacién con fa Motivacién 

Para algunas Areas Funcionales, la Dimensién de! Contexto dei Trabajo mas 

importante result6 ser la Satisfaccion con Normas y Politicas SNP, estro significa que en 

ellas se tiene la libertad y la discracionalidad suficiente para definir todas aquellas normas 

y politicas internas para el desarrollo de funciones dentro de la organizacion. En la 

Grafica 4.44 podemos observar el comportamienta de esta variable a nivel de puesto. 

SATISPACCION CON NORMAS Y POUTICAS 
POR PUESTO 
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La Satisfaccién en ef Trabajo y 

su Relacion con fa Motivacién 

  

DIMENSION DEL CONTEXTO DEL TRABAIO: SATISFACCION CON NORMAS Y POLITICAS SNP 
  

RANGO GENERAL 
MEDIA + 1 DESY ESTD, 
  

  

PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL 

PUESTOS CON PUNTUACION 

ABAJO DEL RANGO GENERAL 
  

« Administrador de Aplicacién y Desarrollo 
¢ Administrador de Sistema Comercial 

« Jefe de Catastro 

Jefe de Recursos Humanos 
Administrador de Pagos y Cartera 
Analista de Pagos y Cartera 
Analista de Comunicacién 
Jefe de Padrén 

  

  

COMENTARIOS. COMENTARIOS 
  

  
El ejecucién de las funciones en estos 
puestos, srequiere de la determinacién de 
Normas, Politicas y Procedimientos adecuados 
al funcionamiento de !a nueva tecnologia para 
el desarrollo de! proyecto de la Empresa X, 
especificamente de Sistemas de Informacién. 
Estos puestos estén ocupades por un solo 
titular y ellos son responsabies y tienen la 
discrecionalidad suficiente para determinar sus 
propias Normas Politicas y Procedimientos 
para la implantacién§ y el funcionamiento de 
dichos Sistemas de Informacién, es posible 
asumir que por tal razon se ubican las 
mayores puntuaciones en estos puestos.   

La similitud sentra estos puestos es que 

asignan puntuaciones por debajo del rango 

general promedio debido a que para el 
gjercicio de sus funciones, todas dependen de 
decisiones, autorizaciones, normas, politicas y 
procedimientos determinados ya sea por sus 
jefes o superiores, o bien, por otras areas de !a 
Empresa.   

  

  

WG



  

La Satisfaccrda en ef Trabajo y 
su Relacién con fa Motivacién 

SATISFACCION CON ORGANIZACIONES DE ACTIVIDADES SOA 

Como resultado del andalisis a nivel organizacional, fue identificado que la Satisfaccién con 

Organizacién de Actividades es la tercera variable critica de las Dimensiones del 
Contexto del Trabajo. Como ya se ha comentado, la manera en que se encuentran 

organizadas las funciones no es satisfactorio ya que en gran cantidad de ocasiones no se 

respetan los procedimientos ya definidos, 0 bien, estos no existen y por fo mismo no se 

asumen las responsabilidades tal como la organizacién indica. Ha sido identificado 

también que tales procedimientos no siempre se apegan a las necesidades del proceso 

ni al uso de la nueva tecnologia introducida con el propdsito de innovar y mejorar la 

operacién. También, al nivel de analisis por Area Funcional, esta variable result6 ser 
critica. En la Grafica 4.45 se observan los resultados a analizar a nivel de puesto. 

SATISFACGION CON ORGANIZACION DE ACTIVIDADES =e 
POR PUESTO 1. UY TACO mae 
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Grafica 4.45 
Dimensién del Contexto de Trabajo: Satisfaccién con Organizacién de Actividades. 

Analisis por Puesto. 
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La Satisfacc:én en el Trabajo y 
su Relaciéa con la Motrvacién 

  

DIMENSION DEL CONTEXTO CEL TRABAJO: SATISFACCION CON ORGANIZACION DE ACTIVIDADES SOA 
  

GENERAL 
MEDIA 2 1 DESV ESTO. 
  

  

PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL 

PUESTOS CON PUNTUACION 

ABAJO DEL RANGO GENERAL 
  

  

  

« Administrador de Aplicaci6n y Desarrollo « Jefe de Recursos Humanos 

« Anatista de Comunicacion « Gerente de Administracién y Finanzas 

« Jefe Administrative e Gerente de Atencién ai Publico 

e Jefe de Padrén 

COMENTARIOS. COMENTARIOS 
  

    

El persona! que ocupa estos puestos, tiene fa 
oportunidad de organizar sus actividades de 
acuerdo a su criteric por diferentes razones, 
por ejemplo el Administrador de Aplicacién y 
Desarrollo, e! Analista de Comunicacién y el 
Jefe Administrative, realizan una funcidn 

completamente nueva y para las cuales no 
existen normas, politicas ni procedimientos 
definidos ni normados por 6 cliente de la 
Empresa, esto les permite organizar sus 
actividades 6 inclusive definir sus 
procedimientos, es por ello que se presume 
que ellos pueden estar mas satisfecho con 
esta variable de su contexto de trabajo. En el 
caso del Jefe de Padrén, sus funciones si 
estan normadas por ei cliente de la Empresa 
X, sin embargo, como se utiliza un sistema de 

informacién diferente al del cliente, esta en 
posibilidades de organizar sus actividades de 
manera mas satisfactoria para él, siempre y 
cuando obtenga los resultados esperados y 

sean presentados de acuerdo a los estaéndares 
establecidos por dicho cliente.   

Esta es una muestra representativa de 
aquellos puestos que se ven fuertemente 
sujetos al control a través de normas, politicas 
y procedimientos, ademas de una estrecha 
organizacién de actividades, es por ello que 
resulta l6gico que los trabajadores que ocupan 
estos puestos asignen puntuaciones por 
dabajo del range general promedio. 
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La Satisfaccidn en ef Trabajo y 
su Relacién con la Motivacién 

SATISFACCION CON LAS RELACIONES SR 

Los niveles que tienen los empleados de Satisfaccién con las Relaciones en esta 

organizacion se ven reflejado en la Grafica 4.46. Esta variable result6 ser critica tanto a 

nivel organizacional, como a nivel de Areas Funcionales por diversas razones, por 

ejemplo: falta de induccién del personal de nuevo ingreso a la organizacién, los jefes o 

superiores no colaboran para que su personal asista a eventos de capacitacion e 

integracién, el alto grado de competencia y desintegracién entre areas dificulta la 
comunicacién, sobre todo a nivel gerencial, lo cual permea al resto de la organizaci6n. 
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La Satisfaccién en ef Trabajo y 
su Relacién con fa Motivacién 

  

DIMENSION DEL CONTEXTO DEL TRABAJO: SATISFACCION CON LAS RELACIONES SR 
  

RANGO GENERAL 
MEDIA 11 DESY ETD. 
  

  

PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL 

PUESTOS CON PUNTUACION 

ABAJO DEL RANGO GENERAL 
  

Administrador de Pagos y Cartera 
Analista de Aplicacién y Desarrollo 
Gerente de Atencién a! Publico 
Jefe de Contratos y Estimaciones 

« Jefe de Recursos Humanos 
« Jefe de Atencién Telefonica 
« Jefe de Lecturas 

  

  

COMENTARIOS: COMENTARIOS 
  

  

E! Administrador de Pagos y Cartera, el 
Analista de Aplicacién y Desarrollo y el Jefe de 
Contratos y Estimaciones son puestos staff, 
este tipo de posiciones generaimente 
mantienen mejores relaciones con el resto de 
la organizacién, comparado desde luego con 
las posiciones operativas, esto se debe en 
parte, al perfil de los ocupantes de estos 

puestos, pero también a la interacci6n que es 
estrictamente necesaria con otras 4reas a las 
cuales se les proporciona soporte y de las 
cuales se obtiene informacién ya sea para 
control o para consolidaci6n de resultados. En 
el caso del Gerente de Atencién al Publico, 
aun cuando es un puesto totalmente operativo, 
tiene también un perfil orientado hacia 
mantener buenas relaciones interpersonales. 

En ambos casos se trata de puestos que por e! 
grado de autonomia que requieren y tienen no 
se ven tan afectados por las causas que, en 
esta Empresa, generan problemas en las 

relaciones.   

Estos puestos son ocupados por un solo 
titular, el caso de estas tres personas es que 
se sienten aislades y esto les hace que su 
Satisfaccién con las Relaciones se encuentra 
por debajo del rango general promedio. Todos 

ellos han manifestado a través de fa 
puntuacién asignada a otras variables y en 
entrevistas inclusive, su percepcién acerca de 
las relaciones dentro de la organizacién. 

  

  
 



  

La Satisfaccidn en el Trabajo y 
su Relacién con ta Motvacién 

SATISFACCION CON CAPACIDAD DE SUPERIORES scs 

La Satisfacci6n con Capacidad de Superiores es una de las variables que recibieron 

puntuacién que muestran un mayor grado de homogeneidad en la percepcién que los 

empleados tienen en cuanto a esta variable de las Dimensiones de] Contexto del Trabajo, 

en la Grafica 4.47 podemos observar que casi todos los promedio de los puestos se 

encuentran dentro de! rango general promedio. 

— 
SATISFACCION CON CAPACIDAD Dil BUPERIORES yo ten ere 

(POR PUESTO 
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Grafica 4.47 
Dimension del Contexto de Trabajo: Satisfaccién con Capacidad de Superiores. 

Anéilisis por Puesto. 
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La Satisfaccién en ef Trabajo y 

  

  

  

  

  

  

  

su Retacién con la Motivacién 

DIMENSION DEL CONTEXTO DEL TRABAJO’ ~SATISFACCION CON CAPACIDAD DE SUPERIORES scs 

RANGO GENERAL 
MEDIA 1 DESY ESTD 

PUESTOS CON PUNTUACION PUESTOS CON PUNTUACION 
ARRIBA DEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL 

« Jefe de Recursos Humanos 
¢ Anaiista de Comunicacion 

COMENTARIOS COMENTARIOS 
  

    

De manera casi consistente, el titular del 
puesto Jefe de Recursos Humanos, ha 
mostrado su insatisfaccién con las mayoria de 
{as variables, tanto de las Dimensiones 

Basicas del Puesto, como de tas Dimensiones 
del Contexto del Trabajo, y una de las 
principales razones por ias cuales este 

empleado se encuentra con tan gran 
insatisfacci6n general es la relacién que tiene 
con su jefe, el cual, por otro lado, considera 
como una persona sin al suficiente capacidad 
para dirigir su trabajo debido a la formacién 
profesional diferente entre ambos. 

En lo que se refiere al Analista de 
Comunicaci6n, su insatisfaccién con la 
capacidad de sus superiores s6 basa en que, 
por ser un area de nueva creacién reporta por 
el momento a un jefe que desconoce ia funcién 
y que en realidad se encarga de coordinar este 
puesto para que encuentre la asignacién de 

recursos y aceptacién dentro de la Empresa. 
  

 



La Setisfaccién an oi Trabajo y 
su Relacida con la Motvacién 

4.3.2.3. Resultados Personales y del Trabajo 

NIVEL DE MOTIVACION NM 

Recordemos lo que el marco teérico nos dice con respecto al Nivel de Motivacién: Si los 

puestos tienen una alta Calificacién de! Potencial Motivador (CPM) el modelo predice que 

la motivacién, et desemperio y {a satisfacciin se veran afectades positivamente y se 

reducira la posibilidad de ausentismo y rotacion. La Grafica 4.48 nos muestra como se 

comporta dicho Nivel de Motivaci6n por cada puesto. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

RESULTADOS PERSONALES Y DEL TRABAJO: NIVEL DE MOTIVACION NM 

RANGO GENERAL 
MEDA 2 1 DESV ESTO 

PUESTOS CON PUNTUACION PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL 

« Analista de Capacitacion « Jefe de Recursos Humanos 

* Analista de Procesos de Facturacién « Administrador de Planeacién 
« Jefe de Atencién Telefonica 
« Gerente Comercial 

COMENTARIOS COMENTARIOS 

El Analista de Capacitacién, es un empieado De acuerdo con tas puntuaciones promedio de 

que tiene el mas alto Nivel de Motivaci6n, si todos estos puestos, en todos los casos 

asociamos esto con su percepcion de otras tenemos que al menos una variable, ya sea de 

variables, nos podemos dar cuenta que tiene fas Dimensiones Basicas del Puesto o de las 

relacién con sus resultados sobresalientes en Dimensiones del Contexto de! Trabajo se 

las variables Significado de ta Tarea, encuentran bajo el rango general promedio, 

Retroalimentacién y Satisfacci6n con los por esta raz6n, es ldgico que finalmente se 

Servicios, Satisfactores y Seguridad. Si nos tenga un bajo Nivel de Motivacion. 

referimos al marco tedrico (Ver figura 2.6), 
podemos pensar su percepcién de estas 
variables le leva a la sensibilizacién ante los 
Estados Psicolégicos ‘“Experimentar  e! 
Significado del Trabajo” y “Conocer los 
Resultados del Trabajo Realizado" coadyuvan 
para que este empleado tenga e! mas alto 
Nivel de Motivacién. En lo que se refiere al 
Analista de Procesos de Facturacién, este 
empleado siempre figuro con puntuaciones 
dentro del rango general promedio.   
  

 



La Satisfaceén en of Trabajo y 
su Relacidn con la Motivacrsn 
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NIVEL DE SATISFACCION CON EL CONTEXTO DEL TRABAJO 

La Satisfaccién en ef Trabajo y 

su Relacién con fa Motivacion 

NSC 

La Grafica 4.49 muestra los resultados del Nivel de Satisfaccién con ei Contexto de! 

Trabajo a nivel de Puesto. 

  

RESULTADOS PERSONALES Y DEL TRABAJO: NIVEL DE SATISFACCION CON EL CONTEXTO DEL TRABAJO 

NSC 
  

GENERAL RANGO 
MEDIA # 1 DESY ESTD. 
  

  

  

  

  

PUESTOS CON PUNTUAGION PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL 

« Analista de Adquisiciones e Jefe de Atencién Telefénica 

« Gerente de Atencién al Publico « Jefe de Padrén 

« Jefe de Contratos y Estimaciones 

COMENTARIOS. COMENTARIOS. 
  

  

El Analista de Adquisiciones se encuentra en 
todes los casos con puntuaciones dentro del 
fango general promedio en todas !as variables 
analizadas y finalmente resuita sobresaliente en 
sus Resultados Personales y del Trabajo. El 
Gerente de Atencién al Publico, obtuve 

puntuacién sobresaliente en el Nivel de 
Satisfaccién con el Contexto del Trabajo, debido 
a que resulté sobresaliente en jas variables 
Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS y 
Satisfaccién con las Relaciones SR, las cuales 
forman parte de Dicho Contexto del Trabajo, 

Tiene ademés alta puntuacién en la Dimensién 
Basica dei Puesto: Significado de la Tarea. El 
Jefe de Contratos y estimaciones es un 
empleado que tiene altas puntuaciones en tres 
de las dimensiones del Contexto del Trabajo, las 
cuales son Satisfaccién con Instalaciones y 
Equipos SIE, Servicios, Satisfactores y 
Seguridad SSS y Satisfaccién con la Relaciones, 
to cual lo lleva a tener puntuaciones también 
sobresalientes en el Nivel de Satisfaccién con el 
Contexto del Trabajo NSC   

Los empleados de estos puestos tienen al 
menos una insatisfaccién con alguna variable 
de las Dimensiones Basicas del Puesto o 
alguna variables del Contexto del Trabajo e 
inclusive el Nivel de Motivacién, en 
consecuencia el Nivel de Satisfaccién con el 
Contexto det Trabajo NSC se presenta con las 
puntuaciones mas bajas. 
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La Satisfaccién en ef Trabajo y 

su Relacién con fa Motivacién 

POR PUESTO   NIVEL DE SATISFACCIGN CON EL CONTEXTO DEL TRABAJO 
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La Satisfaccién en of Trabajo y 

su Relacién con fa Motivacién 

NECESIDAD OE CRECIMIENTO NC 

La Necesidad de Crecimiento: Afecta el grado en que las dimensiones basicas del 

puesto influyen sobre los estados psicoldgicos criticos, es decir, conforme mas intensa es 

la necesidad de crecimiento del empleado mayor sera el impacto que el incremento en las 

dimensiones basicas de! puesto tengan sobre los estados psicolégicos criticos. En la 

Grafica 4.50 podemos ver el resultado promedio de ia Necesidad de Crecimiento por 

cada uno de los puestos. 

  

RESULTADOS PERSONALES Y CEL TRABAJO; NECESIDAD DE CRECIMIENTO wc 
  

RANGO GENERAL 
MEDNA # + DESY ESTO 
  

  

PUESTOS CON PUNTUACION 

ARRIBA DEL RANGO GENERAL 

PUESTOS CON PUNTUACION 

ABAJO DEL RANGO GENERAL 
  

Administrador de Organizacién y Desarrollo 
Administrador de Pagos y Cartera 

Administrador de Planeacién 
Jefe de Contratos y Estimaciones 

« Jefe de Recursos Humanos 
« Analista de Aplicacién y Desarrollo 

« Jefe de Analisis de Consumos 

  

  

COMENTARIOS: COMENTARIOS 
  

  
Ai observar el comportamiento de los puestos 
que han mostrado una alta Necesidad de 
Crecimiento, se observa que no 
necesariamente tienen aiguna puntuacién 
sobresaliente en alguna otra variable, pueden 
inclusive ester dentro del rango general 
promedio y asi experimentar 1a Necesidad de 

Crecimiento NC.   
De igual manera no hay una relacién directa 
entre la  obtencién de puntuaciones 
sobresalientes en alguna Dimensién Basica 
dei Puesto o alguna Dimensién del Contexto 
del Trabajo. 

    Recordemos jo que nes dice el marco tedrico al respecte: 
«_. la intensidad del deseo de los encuestados por obtener satisfacci6n en cuanto a 

su crecimiento en el trabajo es vista como una caracteristica individual, la cual es 

maleable y puede predecir que tan positivamente respondera el empieado en el 

trabajo cuando tiene una atta motivaci6n potencial.” 

“Un trabajo alto en motivacién potencial no afecta de la misma forma a todos los 

individuos. En particular personas con una fuerte necesidad de crecimiento y 

realizacién personal responderén positivamente en el trabajo, mientras que los 

individuos que no sienten tal necesidad experimentaran una creciente ansiedad y 

una incémoda estrechez en el trabajo.” 
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COMENTARIOS GENERALES 

Es importante hacer notar que los resultados de! estudio a nivel de puestos, curiosamente 

muestran que !os resultados sobresalientes, ya sea amiba o abajo de! rango, 

corresponden a puestos con niveles jerarquicos medios y altos tales como jefaturas y 

gerencias respectivamente, o bien a puestos con nivel jerarquico de analista, pero que 

dentro de la plantilla de personal, tienen muy pocos o un solo titular, ademas de ser 

puestos de staff. En ningun caso se obtuvieron valoraciones sobresalientes por parte del 

personal de operacién en puestos con muchos empleados tales como: Analistas de 

Atencién al Publico que son un total de 45 trabajadores; Lecturistas que son 42 

trabajadores, etc. 

Con respecto a lo anterior se pueden pensar dos cosas: 

a) Los resultados sobresalientes pueden estarse diluyendo en e! promedio del puesto en 

cada variabie. 
b) La necesidad de crecimiento es mas fuerte entre el personal staff que entre el 

personal de operacién y esto puede deberse también a las diferencias en cuanto a 

intereses personales, estilo de vida, valores, cultura, etc. Como se recordara en 

estudios similares a este se identificé que fos resultados podrian variar de acuerdo a 

diferencias tales como las antes mencionadas. 

La Tabla 4.81, resume los resultados de las cédulas anteriores y muestra, por cada 

puesto, cuales son las dimensiones que representan sus fortalezas (arriba del rango 

general) y cuales son las dimensiones que representan sus debilidades (abajo de! rango 

general). 

El contenido de esta Tabla también ayuda a definir cuales son jas prioridades de 

aplicacién de medidas correctivas, preventivas y de refuerzo para cada puesto, por 

ejempio: En el Area 1, Puesto 4 Jefe de Recursos Humanos, podemos observar ta 

prioridad numero uno en toda la Empresa, ya que se trata de un puesto que asigné 

calificaciones por debajo del rango general promedio en todas las variables y resultados 

del trabajo exceptuando Unicamente la Dimensién del Puesto: Variedad de Habilidades. 

En este caso particular, se puede comentar que en las sesiones para el llenado de los 

cuestionarios y en entrevistas realizadas fue posible establecer que es una persona con 

una formacién de Psicologia Clinica que, sin embargo por razones de compromisos 

econémicos se ha visto en la necesidad de aceptar un trabajo en la Empresa X, donde 

realiza funciones que difieren mucho de su formacién profesional y de sus inclinaciones 

naturales de estilo de trabajo. Obviamente se trata de un empleado mal ubicado en su 

posicién y, por lo tanto seré necesario identificar silo adecuade es: a) generar cambios en 

su puesto para que encuentre este mas interesante; b) se reubica en una funcién que le 

satisfaga mAs 0; c) se identifican los posible motivadores para lograr que este empleado 

ponga en juego sus aspecto positivo que son Variedad de Habilidades para mejorar en 

tas otras dimensiones de su trabajo. 
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DIMENSIONES BASICAS OIMENSIONES DEL RESULTAD. PERSONALES 
DEL PUESTO CONTEXTO DEL TRABAJO. Y DE TRABAJO 

RANGO GENERAL RANGO GENERAL RANGO GENERAL 
MEDA 2 1 DESY ESTO. MEDRA £1 DESY ESTD MEDA st 1 DESY ESTO 

Arca | No PUESTO ARRIBA ABAJO ARRIBA ABAIO ARRIBA ABAJO 

7 _| Analsts de Recursos Huranos 
2_| Analista Conable 

1 3 | Anatsta de Adquisiciones NSC 

4 _| Jefe de Recurscs Humanos 7, ST, AUT, SIE, SSS, NM, NG 
RET SNP, SOA, 

SR, SCS, 
3 _| Gerente de Administracién y Finanzas T SOA 
6 _| Admoor, de Aplicactin y Desarrolo 
7__| Admdor. de Procescs de Facturacion RET 
& _| Admder. de Organczacson y Dessrrato RET NC 

‘9 _ | Administracor de Pagos y Carters Vi, sR $85,SNP NC 

10 _| Adirunistrador ge Ptanesciin Vv 17, ST, RET | SIE NC NM 
T1_| Admdor. de Siatea Comercial ‘SNP. 

2 | 12 | Anaista de Apicaciin y Desarroto 17. ST ‘385, SNP, | SSS NC 
SOA, SR 

13 | Anatiste de Capecitacién ST, RET, 7 $8s, NM 
14 _| Anettsta de Provesos de Facturacion NM 
15 _| Anatisin de Orpanizacion y Métodoe 
16 | Analista de Pagos y Carters Tr, ST, RET S88 ‘SNP. 
17 _| Garertte de Ptaneacion iT 
18 | Anelista ae Comunicacion SOA SIE, SNP, 

scs 
3 19 | Coordinador de 0.4. P. RET SSS 

20 _| Jefe Administrative Tr ‘SOA 
21_| Analata de Atancxin al Pubico 
22 | Calero 
Z_| Jefe de Atenciin at Pitbico 

4 1267 | Genenta de Atencién al Publico ST. $85, SR SOA NSC 

25_| Jato ve Cape 

26 _| Jefe de Atencién Telsténica AUT sR NM, NSC 

27 _| Anaiata Ge Atancién Telefonica 
28 _| Analista de Peardn 
23 _| Inspector de Lectures en Campo $s8 
30 _| Gerente Comercial AUT SIE NM. 

6 {31 | techie 
32_| Jefe de Lectures RET sR 
33 _ | Jefe ae Andisis de Consumos NC 

34_| Jefe de Padrin SOA SNP. NSC 

36 _| Thence de Martenimsento 
36 _| Jefe oe Contratos y Estimaciones st RET SIE, $88, SR NSC, NC 

6 | _37_| ingeniero de Cortrato y Extimaciones 
38 _ | ingenvero de Catastro 
30 _| Gerente Técnico 
40 _| Jete ce Comsto SIE, SNP 
a Jefe ce Martenimiento 

Tabla 4.51 
Resumen de Dimansiones Bésicas de! Puesto, Dimensiones de! Contexto del Trabajo y 

Resuttados personales y del Trabajo por Puesto. 
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4.3.3 Prueba de Hipotesis 

El propésito de esta seccién dei estudio, es determinar si existe correlacién entre !a 

Satisfaccién y la Motivacién en el Trabajo en agrupaciones mas pequefias de la poblacién 

de empleados de la Empresa X, esto es a nivel de Puesto. Las hipdtesis nula y alterna 

fueron planteadas de ta siguiente manera: 

Ho : El Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo no influye 
en la Motivacién del personal de ta Empresa X, por Puesto. 

Ho > Pr =0 

H, : Ef Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo influye en 

la Motivacién del personal de la Empresa X, por Puesto. 

  

  

Ha : 6140 

21 2 28 u 35 v7 38 

Analista de Cajero Analista de Lecturista y Técnico de ingeniero de ingeniero de 
Atencién al Padrén Repartidor de | Mantenimiento Contratos y Catastro 

Publica Boletas Estimaciones 

| Bi -.245 ~.403 +622 0083 171 -.444 +131                 
  

Los resuttados de la determinacién de la Regresién Lineal por Area Funcional son los 

siguientes: 

  

  

  

                    
  

yza+bx 

21 2 26 31 35 7 38 

Anatista de Cajero Analista de ‘Lecturista y Técnico de Ingeniero de Ingentero de 

Atencién al Padron Repartidor de Mantenimiento Contratos y Catastro 

Publico Soletas Estimaciones 

y =| 35568-.245nSC | 41.069- 40ansc | 46.130-.622NSC | 24.807 + COBSNSC | 34.142- I7INSC | 39.875-.4eanSC | 90.817- 131NSC 

NSC =| 35:566-.245NM | 41.080-.403NM | 46.190-.622NM | 24.807 + OOBINM | 34.142- I7INM | 30.875-444NM 90.817 -131NM 

R= “247° +381 * +539 * 085 -153 * ~417 * -126 * 

R= 061 145 231 007 023 ATA 016 

Fe 2784 1.355 4.509 269 859 4682 209 

P= 102 278 057 504 360 231 655 

Tabla No. 4.52 
Resuttados de la determinacién de la Regresion Lineal por Area Funcional. 

R= Correlacién * 

R? = Coeficiente de Determinacién (Porcentaje de la Varianza explicada) 

* El signo negativo de fa correlacién (-.151) nos muestra que existe una correlacién inversa, 

es decir, que a medida que se incrementa el Nivel de Satisfaccién con el Contexto del 

Trabajo NSC, disminuye el Nivel de Motivacién NM. 

Fue realizado el calculo def coeficiente de correlacién de Pearson solo para los 

puestos ocupados por una cantidad significativa de trabajadores, es decir, por 10 6 

mas empleados y, que ademas no fueron identificados como sobresalientes en el 

analisis por puesto realizado antes. 
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La Tabla 4.53 muestra los resultados obtenidos y como se puede observar, el puesto 

Analista de Padrén es el que muestra el mayor coeficiente de correlacién r = -.539 
entre la Motivacién y !a Satisfaccién en et trabajo y, una probabilidad P = .087, sin 
embargo, fa probabilidad solo se acerca al limite dentro del cual se acepta como 

valida la H, (hipdtesis alterna), es decir, P < .05, aunque estadisticamente pueda 

parecer que en este puesto no se prueba la hipétesis alterna, es la mas aproximada y, por 

lo tanto, la mas significativa en la clasificacién por puestos, no obstante, estamos 

hablando de una poblacién n = 13, la cual es una de las mas pequefias de la seleccién. 

Relacionando estos resultados con los obtenidos en el andalisis estadistico a nivel de 

puesto en cada variable, tenemos que este es uno de los puestos cuyas puntuaciones 

siempre oscilaron dentro del rango general (media + 1 desv. estd.), raz6n por la cual, 

al presentar mayor homogeneidad, y no representa un punto critico en ninguna 

variable, es t6gico que se aproxime a probar que si existe correlacién entre la 

Satisfaccién y la Motivacién en el Trabajo. EI puesto Analista de Padrén muestra 

calificaciones promedio que en todas las Dimensiones Basicas del Puesto, rebasan la 

media general (organizacional), y en el caso de las Dimensiones del Contexto del 

Trabajo, es en la mayoria de los casos que también rebasa la media general. 

  

  

  

  

  

  

  

        
                

Nivel de Satisfaccién con ef 
Contexto del Trabajo (NSC} 

a r P n 
£ PUESTO 
A 

4 121 Analista de Atencién al 
Publico Nivel de Motivacién (NM) +247 -102 45 

4 [22 Cajero Nivel de Motivaci6n_(NM) +381 278 10 

5 |28 Analista de Padrén Nivel de Motivacién (NM) +539 057 43, 

5 31 Lecturista y Repartidor de| Nivel de Motivacién (NM) 
Boletas 085 594 42. 

6 35 Técnico de Mantenimiento Nivel de Motivacién (NM) -.153 360 38 

8 37 Ingeniero de Contratos y| Nivel de Motivacién (NM) 
Estimaciones = AIT 231 10 

6 138 Ingeniero de Catastro -.126 655 15, 
  

Tabla No, 4.53 
Coeficientes de Correlacién de Pearson entre faa variables Nivel de Motivacién (NM) y Nivel 
de Satistaccién con el Contexto del Trabajo (NSC) por Puestos. 

La causa probable de Io sobresaliente de este puesto puede ser el tipo de trabajo que 

desempefian estos empleados, ellos son responsables de mantener fa base de datos 

que utiliza la empresa para su operacién, los empleados en este puesto, tienen 

conocimiento de la importancia que tiene su actividad, y logran darse cuenta de su 

contribucién al logro de los resultados del proyecto, también saben que tienen una 

gran responsabilidad y, aunque no son totalmente aut6nomos, de ellos depende en 

cierto grado, la oportunidad con que se de cauce a la solucién de problemas en ta 

operacién, es decir, en la atencién de usuarios. Este puesto, por sus caracteristicas, 

ha logrado tener una visién un poco menos fragmentada del proyecto global. 

132 

 



  

La Satisfaccién en el Trabajo y 
su Refacién con fa Motivaciéa 

En los puestos seleccionados como muestra, los coeficientes de correlacién indican que 

entre la Motivacién y la Satisfaccién si hay correlacién y visto de esta manera se observa 

que esta es mayor que cuando se observs a nivel organizacional. Por esto se considera 

importante ir mas alfa de los resultados generales de !a Empresa cuando se realice este 

estudio, ya que sé puede obtener informacién mas especifica tanto de las fortalezas 

como de las debilidades que se tienen para solucionar o reforzar respectivamente. 

La probabilidad de seleccionar como valida la hipétesis alterna también e mucho mayor 

para cada uno de los puestos de la muestra que {a probabilidad obtenida a nivel 

organizacional. 

Ahora veamos la Tabla 4.64 Comparative de Puntuaciones Medias por Puesto y 

Probabilidades de Error en a Comprobacion de la Hipétesis en las Dimensiones Basicas 

de! Puesto, en ella podemos ver la probabilidad P de que de que la Hipdtesis Alterna sea 

valida, es decir, la probabilidad de que en tos puestos de la seleccién, las variables 

indicadas coadyuvan a la experimentacién de los estados psicolégicos criticos que llevan 

ala motivacién y su relacién con la satisfacci6n en el trabajo. 

Si consideramos también que: 

P = Probabilidad de cometer el error tipo 1 

Si Ps .05 se prueba la H, y se confirma una diferencia estadisticamente significativa 

  

  

  

  

  

  

            
  

  

  

  

  

  

  

  

      

entonces: 

RESULTADOS 

DIMENSIONES BASICAS DEL PUESTO PERSONALES 
TRABAIO 

VH IT st AUT RET NM 
Variedad de | Identidad de Significado Autonoma Retroalimen Nivel de 
Habiicades fa Taree don Taree stacién, Motiveciin 

F/ PIF] PTF] Pe] Pe |] P| FP F | P 

a5 | 716 | 905 | 637 | 683) 672 | 649 | 948 | 1.257] 155 20 | 759 

‘ n | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. Puntuac. 
e PUESTO Media | Media | Media | Media | Media Media 

4 | 2% Analista de Atenciin al 45] 2.97 2.96 2.99 3.16 3.07 28.92 
Pubico 

4 [22 Cajero 10| 3.08 3.12 2.88 3.17 3.10 29.94 
5 {28 Analista de Padron 13] 3.12 3.18 3.06 3.10 3.01 29.25 
5 [31 Lectursta 42] 2.98 3.05 2.95 3.07 2.94 27.06 
6 [35 Tecnico «= de] 38 f 3.10 3.01 3.03 3.28 2.94 29.41 

Mantenimiento 
6 [37 ingeniero de Contratos| 10] 2.94 3.32 3.06 3.27 2.83 28.80 

y Estimaciones 
6 [38 ingeniero de Catasro [15 [ 3.06 2.90 2.70 3.17 2.95 27.20                       

Tabla No. 4.54 
Comparative de Puntuaciones Medias por Puesto y Probabiidades de Error en la 
Comprobaciin de la Hipdétesis en las Dimensiones Basicas det Puesto.
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Concusiones 

La motivacion humana es un tema muy complejo que contiene muchas variables interactivas. 

Cumpliendo con e! Objetivo General de este Trabajo de Investigacion, la medicién que se 

pudo lograr con el Diagnéstico del Trabajo en la Empresa X, S. A., ayudé a descomponer el 

problema en reas clave de! puesto, de la persona, y de su reaccién ante ej puesto y sus 

resultados. Con este instrumento, fue posible aislar y ubicar los problemas mas significativos, 

por otro lado, se considera conveniente y necesario utilizarlo en nuevos estudios que se 

realicen en esta organizacion . 

La combinacién de un puesto y un individuo producen los Estados Psicoldgicos Criticos 

(llamados asi puesto que sin su presencia no hay tugar a la motivacién), que de acuerdo ai 

Modelo de Caracteristicas de! Puesto MCP son: Experimentacién del Significado del Trabajo; 

Experimentar la Responsabilidad por tos Resultados y; Conocer los Resultados del Trabajo 

Realizado, tales Estados Psicoldgicos, son una medicién de como [a persona se siente en su 

puesto, fo cual afecta el resultado de su trabajo. E! instrumento Diagndstico del Trabajo mide 

la Satisfaccién con los Resultados, lo cua! a su vez, genera resultados tales como 

productividad y calidad en el trabajo lo cual es de suma importancia para el éxito de la 

organizacién. A este respecto se puede comentar que fue observado que, inclusive los 

niyeles gerenciales, no estan fo suficientemente motivados, lo cual afecta su habilidad para 

difundir el mensaje sobre las iniciativas de motivaci6n a sus subalternos. 

En respuesta a las Preguntas de Investigacién planteadas en ej Capitulo 3 de este 

documento, tenemos lo siguiente: 

4. 4Si la Satisfaccién en e1 Trabajo influye en la motivacién del personal de ia 

empresa? 

2. 4 Existe correlaci6n entre la Satisfaccién y la Motivacion en el Trabajo? 

Es sorprendente haber identificado que el nivel de correlacién entre e! Nivel de 

Motivacién MN y el Nivel de Satisfaccién con el Contexto de! Trabajo NSC es variable y 

en algunos casos es casi nulo, de tal forma que es importante vaterse de la Necesidad 

de Crecimiento NC para ajustar los puestos a las necesidades de motivacién de los 

trabajadores. No obstante, es necesaric hacer notar que que no hay correlacién entre la 

Necesidad de Crecimiento (NC) individual y el Nive! de Motivacién (NM) en su trabajo, 

sin embargo se recomienda hacer algunos esfuerzos para ajustar los puestos a las 

necesidades de motivacién individuales. 

Los empleados de la Empresa X, consideran que se tiene carencia de retroalimentacion 

sobre !os trabajos exitosos y se concentran mas en lo que es la Satisfaccién con 

Instalaciones y Equipos SIE a través de la adquisicién de equipos y tecnologia de punta 

para realizar el trabajo. 
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Los factores que mas influyen en la Satisfaccién en ef Trabajo son las variables: 

Satisfaccién con instalaciones y Equipos SIE, Satisfaccion con Normas y Politicas SNP 

y, la Satistacci6n con Capacidad de Superiores SCS, estas son las Dimensiones del 

Contexto de! Trabajo que organizacionaimente mostraron ser las mas fuertes, las tres 

restantes, tuvieron resultados que las ubicé como variables criticas, estas son: 

Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS, Satisfaccién con las Relaciones SR y, 

Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA. 

Aigunos puestos ofrecen una atta Autonomia AUT, es decir, los individuos tienen un 

considerable conocimiento sobre como esta estructurado y como desempefian su 

puesto. Una alta autonomia es usualmente muy buena para el personal con una alta 

necesidad de crecimiento. 

E! Significado de la Tarea ST, es decir, la importancia que los empieados de la Empresa 

x asignan a sus respectivos puestos, representa un problema para la mayoria del 

personal analizado, sin embargo, el estado psicolégico critic, Experimentar el 

Significado de la Tarea, es muy fuerte, esto quiere decir que para algunos empleados, 

aunque la organizacién no valore la importancia de su trabajo, ellos tienen la firme 

creencia que el trabajo que realizan es muy importante. Podemos encontrar algunos 

ejemplos de esto en las mediciones de la satisfacci6n, por ejemplo: el requerimiento de 

habilidad que un puesto precisa que el individuo desarrolle, es inesperadamente alto y, 

sin embargo, el empleado Io realiza adecuadamente. La conclusi6n es que esos buenos 

resultados tienen mas que ver con el entusiasmo que con la motivacién potencial del 

trabajador, Esta situacién se presenta varias veces en el estudio realizado, e! puesto es 

motivacionalmente deficiente, pero el! individuo muestra resultados mejores a los 

esperados debido a su fe en los beneficios potenciales de su desempefio. 

Un area en la cual fos puestos son deficientes es la Retroalimentacién RET, ya sea por el 

puesto mismo y por los supervisores, usuarios u otros. Esto significa que los empleados no 

saben que nivel de desempefio tienen y tampoco entienden los efectos de! trabajo que 

tealizan. Sin embargo en esta empresa, ta carencia de retroalimentacion significa que la gente 

esta constantemente tomando decisiones sobre su trabajo sin entender los efectos. 

Aunque los puestos obtengan una pobre retroalimentacién, en muchos casos el estado 

psicolégico relacionado, Conocimiento de los Resultados, es mejor de lo esperado. Esto no 

es bueno, pero indica que aiguien en el grupo de trabajo esta encontrando altemativas para 

encontrar retroalimentacién. Cuando un individuo encuentra parte de su puesto carente de 

algo, puede desarrollar o copiar estrategias para disfrazario y creo que eso es lo que esta 

pasando en esta empresa. Tates copias de estrategias pueden ofrecer algun remedio 

inmediato para el problema motivacional, algunos ejemplos de esto son: a) Decisiones 

tomadas con base en experiencias pasadas; b) La carencia de retroalimentacién permite la 

preferencia o el prejuicio personal para determinar conductas. Sin embargo el copiar 

estrategias no siempre es la mejor decisi6n de como hacer el trabajo, ya que en algunos 

casos, la responsabilidad adicional conduce de manera incierta hacia una extrema 

precaucién. 

Los empleados del Area 3 Coordinacién de Oficinas de Atencién al Publico, muestran mucho 

entusiasmo con su trabajo. Ellos consideran que su trabajo es importante y que les ofrece 

una alta posibilidad de crecimiento en la organizacién, sin embargo, estan desmotivados por 
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algunos aspectos clave de su trabajo, ellos consideran que la organizacién no valora su 
trabajo y que la Direccién no les da el apoyo necesario. 

Dos de los objetivos particulares de este estudio eran: 1) Medir et grado de Satisfaccién y de 
Motivacién de los empleados con el ambiente laboral en el cual interactuan y; 2) Identificar la 

Necesidad de Crecimiento NC personal y/o profesional del personal de la Empresa X. Un 

hailazgo importante al respecto es que el Nivel de Motivacion NM se halla en el mismo nivel 

que la Necesidad de Crecimiento NC, la Grafica 4.49 nos muestra que el personal tiene, en 

promedio, un bajo nivel de Necesidad de Crecimiento con ia mayoria entre 1.80 y 2.93 (en 

una escala del 1 al 5), los empleados tienen una baja Necesidad de Crecimiento (NC) en 

cada puesto. 

Cada individuo tiene su propio nivel de Necesidad de Crecimiento NC el cual corresponde a 

las preferencias de cada persona. Cuando el Nivel de Motivacién NM corresponde con la 

Necesidad de Crecimiento NC de un individuo, esa persona estara altamente motivada. 

Mientras mayor sea la diferencia entre estas dos mediciones, mayor sera la desmotivacién. 

Sin embargo, no hay evidencia del ajuste de puestos a las necasidades individuales de 

motivaci6n debido a que los puestos estén ahora basados en los requerimientos de 

implementacién de (a Administracién del Sistema de Calidad, el cual esta basado en la Norma 

iSO 9000. Los puestos nuevos disefiados no estén tomando en cuenta los factores 

humanos, La Administracién det Sistema de Calidad no toma en cuenta esas bases para el 

disefio de los puestos. 

Si se considera la madurez de la empresa, analizar y programar puestos ha existide desde 

hace mucho tiempo y tenemos una buena comprensién de los factores humanos 

involucrados. Recientemente la compafiia ha creado algunos puestos relacionados con la 

Administracién para la Calidad, pero solo para manejar los requerimientos del Sistema de 

Calidad y con pocos elementos de motivacién involucrados. 

La desmotivacién es la causa de una baja significativa en el desempefio. El principal 

problema es que !os trabajos no han sido disefiados para satisfacer las necesidades de 

motivacién de los empleados. 

La motivacién es un factor humano critico, sin embargo, de acuerdo con to que se observé en 

el estudio realizado, si mejoramos el Nivel de Motivacian NM, mejoramos en alguna 

proporcién ia Satisfaccién con el Contexto del Trabajo NSC y en consecuencia se lograra una 

mejora sustanciai en ta productividad y en el servicio (objetivo de ta organizacién), utilizando 

fos recursos existentes. 
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G LOSARIO 

Concesi6n 

Constructos 

Diagnéstico 

Esfuerzo 

Hipstesis 

Motivacién 

Retroalimentacién 

Satisfaccién 

Teoria 

Variables 

18 cerrater Mora, José. Diccionario de Filosofia. Barcefona 1990. Sexte edicién. Alienza (Diccionanis) Editorial, S.A. pég. 613. 

Permiso, licencia, adjudicacién para brindar un servicio a nombre de 

un tercero. 

“Se ha dado este nombre a un término o a un grupo de términos 

teéricos usados en la formulacién de una hipdtesis cientifica con el 
fin de explicar y predecir hechos. El constructo no es ninguna entidad 
inferida, porque se supone que no designa ninguna entidad. Su 
funcién es justamente la de evitar, o reducir a un minimo las 

entidades inferidas.”"® 

Es el resultado de un estudio que se realiza para conocer el estado 
actual de un caso. 

Es una funcién muttiplicativa de las expectativas y creencias que el 
individuo tiene con respecto aj resultado que obtendra y del valor 
que asigna a dichos resultados. 

Son suposiciones o proposiciones que estan sujetas a 
comprobaci6n a través de un estudio. 

Es un estado psicolégice que puede ser experimentado, en este 
caso, por los empleados para tener un desempefio que puede ser 

considerado como bueno dentro de la organizacién. 

Es el parte de! proceso de comunicaci6n y consiste en dar a conocer 

a los empleados de que manera son vistos sus resultados ya sea 

por sus superiores o compafieros. 

Es un estado psicolégico que experimentan los empleados al 
pertenecera fa organizacién y todo fo que esta representa. 

Son hipétesis comprobadas. 

Son los puntos clave que se desea analizar a través del estudio y 
esta pueden ser dependientes o independientes. 
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