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La Satisfaccién en ¢l Trabajpo y
su Relacién con Ja Motivacion

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 la 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 compietos a este tema,

Se muestran algunos conceptos y constructos sobre la Teoria de la Motivacion.
Se mencionan cuales son los componentes que mds influyen para lograr la
Satisfaccién en el Trabsjo 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 Safisfaccion y la Motivacién en ef Trabajo. En el
marco tedrico se muestra la informacidn 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 contribuyen a ampliar el
conecimiento sobre el tema. Sin embargo, unc de los cbjetivos de este estudio
no es exactamente basarse en o que ya esta escrito, sino en lo que amoje el
resuttado del andlisis en campo.

El estudio que se realizd fue de tipo transeccional, no experimental y correlacicnal
con el objeto de medir el grado de corelacion entre las variables independientes
y las variables dependientes, las cuales fueron definidas como Satisfaccion en el
Trabajo y Motivacion 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 s realizé un censo.

En este documento se encuentra una descripcidn detallada del instrumento de
medicién que se utiizé para formular el Diagnéstico y la Evaluacién de la
Motivacién y la Satisfaccion en el Trabajo. Explica la identificacion de las variables
dependientes e independientes que fueron consideradas para soportar el estudio
realizado. Se explica cada una de |as variables y sus interrelaciones, asi como
algunos algoritmos de calculo que conforman el modelo matematicc que
constituye la medicién cuantitativa por medio de estadistica.

La interpretacién de los resuttados obtenidos son solo parte de la evaluacién total,
ya que esla comprende fa parte subjetiva o cualitativa, que también juega un
papel importante dentro de la dinamica de la organizacion, y dentro de la cual se
podré encontrar la explicacién de los hallazgos de esta investigacion.
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La Satisfaccidn en of Trabajo y
su Relscibn con la Mativacién

1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Como resultado de la asociacibn de una Corporacion Francesa y una
Corporacién Mexicana, se crea en 1989 la Empresa X, S. A. cuyo objetive
principal es trabsjar bajo el sistema de contratacién o concesién: la
administracidn de los sistemas de abastecimiento, conduccién, distribucion,
tratamiento, administracion del agua potable y alcamtarillade en tres
Delegaciones Politicas del Distrito Federal.

La Empresa X, S. A, no tiene como funcién directa el suministro de agua
potable, su contibucién en la instalacion de la infraestructura para su
distribucién, mantenimiento y administracion la involucran en el compromiso
de lograr que los usuarios tengan acceso a este servicio, con este fin, firmé el
contrato de prestacion de servicios de asesoria y administracion del suministro
de agua potable y dicho contrato tiene una duracién de 10 afios en los cuales
se dara servicio a una Poblacidn de 2'338,716 habitantes, aproximadamente,
concentrados en las mencionadas tres delegaciones politicas del Distrito
Federal. La misién de esta empresa forma parte del lamado “Programa de
Modernizacion 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 Servicics PUblicos y para ello cuenta con la asesoria de
la Corporacion Francesa y del cliente exclusivo por el cual fue contratada la
Empresa X, S. A. y que es el Gobiemo del Distrito Federal. Lo anterior ha
llevado a la Empresa X, . A. a desarrollar nuevos conocimientos tanto en la
administracion de los servicios, como en el ambito de la  Administracién
Piblica y la utiizacién 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 eilas, realiza
trabajos de instalacién y mantenimiento en campo. Para el desarrollo de las
actividades, se requiere y se uliliza tecnologia de punta dentro de la cual
podemos mencionar Sistemas de Informacion, Sistemas Cartograficos,
Sistemas de Micromedicién y Tecnologia avanzada para realizar 'as obras de
rehabiltacién de redes en las calles. Por lo anterior, el personal debe adquirnir
los conocimientos necesarios para su utilizacién mediante una capacitacion
adecuada.

La organizacion de la Empresa X, S. A, es bastante extensa y para mayor
claridad en su descripcion, 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 construyé 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 atencién para lograr una eficiente mejora tanto
en el ambiente como en la cultura organizacionales, y a la vez en la administracion de
recursos humanos , se determiné la necesidad de desarrollar un Diagnéstico adecuado
para cormegir 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. £n la Figura 2 se muestra el diagrama de causa-efecto realizado:

IDENTIFICACKSN DE LOS PROBLEMAS
DE LA ORGANZACION X, 5. A.

CRGANLA-

CIONALES LASORALES
Col g oI aCH e e Fota de COpash oo tamrafie
Fatta de Misdn / Vaiore! e g Fotta ce Evil. ot Desempefio g
Fatc os Cojetiva: M Selaccion de Peronal
Foita on MBS { YOG
Falta de Polticas g
Estretura Org. inadecuada, EMPRESA CON ALTA
ROTACION Y
neticuaiamoe Comuncacion DESMOTIVACION
ConToEme ——p, Pefiica —
Falta de LAWY — gu- ECONOMQ e i
Mol uso del Poder g Cambiol TeCNHOGICOL ——fi
TNOTADUALES AMBENTALES
Figura 1.2

identificacion de los Problemas de la Organizacion X, 5. A.
{Fuente: Resulfado dei andlisis preliminar realizado con informacién de encuesta de Clima
Organizacional con personal clave).
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2 MARCO TEORICO

En este capitulo se dan algunos conceptos de Mativacion y de Satisfaccion, ya que, como ha sido
mencionado al principio de este documento, estos no han sido definido ni estricta ni claramente
por los grandes autores de las ciencias de la conducta que han dedicado estudios completos a
este tema. Se muestran alguncs conceptos y constructos sobre la Teoria de la Motivacion, se
mencionan cugles son los componentes que mas influyen para lograr la Satisfaccion en el
Trabajo y lo que opinan algunos autores de estudios refacionados 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 utiizado para llevar a cabo este trabajo de
investigacion.

También ha sido incluida 'a informacion recabada de estudios recientes en los cuales se aplict el
Modelo de Caracteristicas del Puesto MCP en diferentes partes del mundo y con diferentes
enfoque y objetivos. Sin embargo, lo que se prelende con este estudio no es exactamente
basarse en lo que ya esta escrito, sino en lo que muestran os resuttados de la aplicacion del
instrumento en ta Empresa X y, gue esto contribuya a ampliar el conocimiento sobre el tema en el
Ambito laboral mexicano.

Un estudio de esta naturaleza no esta destinado (nicamente a identfficar el estatus organizacional
de una empresa, por ello se describen algunas técnicas tales como Reingenieria, Redisefio y
Enriquecimiento de los Puestos y, obviamente [a Capacitacion (especificamente orientada),
sendas técnicas, son susceptibles de aplicarse en el desarrolio de la organizacidn, una vez
detectados los puntos especificos donde esto se requiere.

DEFINICIONES

A continuacién se muestran algunas definiciones que, a nive! inglistico, s& 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 ia razén y la causalidad de ia razén del ser (Uber die vierfache
Wurzel des Satzes vom zursichendem Grunde, 1813, §§ 20, 29, 36; traduccion al espafiol:
La cuadruple ralz del principio de la razén suficiente, Madrid 1911).
Dice Schopenhauer: “La eficacia del motivo viene a ser conocida por nosotros no sole
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 resufta la importante proposicion: ia
Motivacién es la causalidad vista desde lo interno... Es necesario, por o tanto, proponer la
Motivacidén como un principio especial del principio de la razén suficiente en el obrar, esto
es, como la ley de la Motivacion™ (Ibid., § 43). Adn sin el caracter privilegiado que
Schopenhauer le reconocia como revelacién inmediata del modo de obrar intrinseco de la
causalidad. La motivacidn indica la accidn determinante del motivo, sean cuales fueren los
limites que se pongan a tal determinacion.

! Abbagnano, Nicola (1986). Diccionario de Fi Hlosofla. Editortal Fondo de Cultura Economica. p. 351.
1
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Los problemas de la Motivacién son, por un lado, de naturaleza psicolégica y conciernen al
modo de obrar de los motivos en cuanto se presta a ser observado por los instrumentos de
que dispone la Psicologia; por otro lado, son de naturaleza filosofica en cuanto conciernen
a los limites o modalidades de la determinacion y, por lo tanto, la libertad y el
determinismao.

2) Husser ha denominado Motivacién a las conexiones de la experiencia que condicionan la
posibilidad de la experimentacion ulterior. “La posibilidad de la experimentacién no quiere
decir nunca una vacia posibilidad légica, sino una posibilidad motivada en el orden de la
experiencia.

Motivo

La causa o condicion de una eleccidn, o sea, de una volicién ¢ de un acto. Ei Motivo puede
ser mas ¢ menos claramente reconocido por aquel sobre el cual obra y se llama a veces
mévil al motivo que no tiene caracter ‘racional’, esto s, que no puede ser considerado como
“raz6n de la gleccién.

Aristételes habia dicho: “Ya que hay tres cosas: primero, el motor, segundo, aquello que lo
mueve, y lercero lo que es movido, resulta que el motor inmévil es el bien practico, el motor
que es también movide es la facuttad apetitiva y lo que es movido es el animal”. El Motive es
entendido aqui como un motor Gnico e inmutable que es el bien, fin al que tiende la vida del
animal. Pero en el mundo modemo ya no se habla del motor ene ese sentido, se habla en
cambio de Motivo. Wolff entendia con este término * la razédn suficiente de la volicién o de la
nolicién” ; definicién que, se puede decir, no ha sufrido cambios, salvo en el diferente grado de
determinacién atribuido al Motivo. El problema de estos diferentes grados de determinacion
s el problema de la libertad.

Cuando tenemos |a necesidad de conducir al hombre a obrar de un modo especifico o dirgir
su aclividad hacia una direccidn, entonces el cuestionarse el motivo resulta pertinente. El
moativo es, entonces, el elemento del conjunto tota! de la actividad humana que, al ser
suficientemente estimulado, dar4 lugar a un acto con consecuencias especificas.

El motivo es mas que un factor de explicacion de la conducta humana, un instrumento para
orientaria y guiaria.

Satisfaccién 2

Accion y efecto de satisfacer.
Razbn, accion 0 modo con que se responde enteramente a una cosa.
Cumplimiento ded deseo o del gusto. Conflanza o tranquilidad del &nimo.

2 Solecciones del Reader's Digest (1978). Gran Diccionarie Enctelopédico 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 e! Trabajo
Es importante conocer lo que se ha escrito ya sobre mativacion y por ello en esta capitulo se
incluyen varios conceptos y definiciones de motivacion 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 estd condicionada por la capacidad que
tiene ese esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individuat”. "La motivacion es al resultado
de la interaccion del individuo con la realidad” (Robbins, 1896, p.212).3

Tres elementos clave de esta definicion son: el esfuerzo, las metas organizacionales y las
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
organizacion, como para &l propio trabajador.

El proceso de la
Mativacidn

L
Fuente: Robbins, Op. Git, p. 213,
1
: paD oM ORTE sl o i
EREE e
e T

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
tensién que orgina estimulos dentro de!l individuo. Estos estimulos generan un
comportamiento de blsqueda de metas especificas que, de lograrse, satisfaran la necesidad
y llevaran a la reduccion de la tension”. (Robbins, 1996, p.213).

4 9 . Figura 2.1

£l esfuerzo que se imprima ird en funcion de la tension, si se satisface exitosamente 1a
necesidad, la tensién se reducira.

¥ Robbins, Stephen P. “Comporiamiento Organizacional Teoria y Prdcrica”. Séptima edicion. Editorial Prentice Hall.
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Hablando en términos organizacionales, es requisito que ias necesidades de los individuos
sean compatibles con los objetivos y metas de la organizacién.

2.1.2. Concepto de Satisfaccion en el Trabajo

“Quien tiene para que vivir, puede soportar fodos los como”
Nieztche
¢ Cuéles son esos para qué?
« La necesidad de salario, seguridad en su empieo, etc.
» Deseo de ser respetado como persona.
+ la necesidad de autorespetarse.
« Eldeseo de desaroliarse y dotar de sentido a su vida profesional.
Muchos dirgentes de empresa consagran toda su energia a satisfacer la primera de las
necesidades y se aperciben tardiamente de que las reivindicaciones materiales de sus
subordinades ocultan una insatisfaccidn en los tres dmbitos restantes.

Para respetar a las personas, es necasario respetar su necesidad de autonomia y de sequridad.
Como ha subrayado con humor un autor americano, Anthony Jay (citado por Mcileland, 1967, p.
24), el imperio romana sobrevivié largo tiempo porgue no habia entonces radio, trenes ni papeleo.
Roma no poedia llamar por teléfone a sus gobemantes ni estos pedian tomar el avién para venir a
pedir consejos de manera incesante. * EI emperador designaba un gobemador, veia su carmo
alejarse envuelto en una nube de polvo y ahi acababa todo. No se podia por ello designar a
alguien que no tuviera la formacién y la competencia necesarias”. *

La satisfaccion, independientemente de su nivel, es solo un elemento de una red de vaniables
interrelacionadas. Ahora, es necesario examinar esa red mas amplia para comprender 12
forma en gue los puestos afectan a las personas, a su motivacion y desempefio, asi como
también a su satisfaccion. Satisfaccion en el puesto es la actitud general de un individuo hacia
su puesto haciendo una suma compleja de diversos elementos discretos del puesto 1ales
como: manejo de papeleo, trato con clientes o proveedores, interaccién con jefes vy
compaieros de trabajo, cumplimiento de reglas y politicas organizacionales, los estandares
de desempefo, naturaleze del trabajo, supervision, suelde actual, oportunidades de
promocién, oportunidades de contribuir con ideas, condiciones de trabajo mas ¢ mencs
ideales, etc. Ante esto cabe preguntamos icomo pedemos medir la satisfaccion de los
empleados en sus puestos? (Robbins, Op. Cit.,, 1996, p. 190).

De acuerdo con Robbins, los 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 ¢ Esta usted satisfecho con su trabajo? Los entrevistados
responden sefialando un numerc 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:

* Melleland, David Morivacion. Edit. Mc. Graw Hill 1967, 3a. Edicién. p. 245,
14
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naturaleza del trabajo, la supervision, el sueldo actual, las oportunidades de promocién y las
relaciones con los compafercs de trabajo. Estos factores estan clasificados en una escala
estandarizada y se suman para integrar la puntuacion de la satisfaccion global en el 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 ast y esto es demostrado en su
actitud durante su desempefo, esto puede deberse a que tal vez no lo esta en todos los
aspectos de su trabajo.

Un hallazgo fue: "El andlisis de los datos de la satisfaccion para una muestra seleccionada de
individuos durante un pericdo de 50 afios mostrd que fos resultados individuales eran
consistentemente estables en el tiempo, adn 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 satisfaccidn en el puesto no sean tan importantes. Mas bien, la
disposicién de tos individuos hacia la vida - positiva 0 negativa - se mantiene en el tiempo vy se
transfiere a su disposicion hacia el trabajo.” ( Robbins, 1996, p. 192)

Ahora bien, es importante identificar que es lo que determina la satisfaccion de los empleados
en sus respectivos puestos. En gran parte de la lteratura consultada sobre el tema, se indica
que los factores mas importantes que conducen a la satisfaccion 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 oporiunidad de utilizar su
hatilidades y su capacidad, y que les ofrezcan una variedad de tareas, libertad y
retroalimentacion sobre su desempefio.

b) Sueldos, compensaciones y recompensas equitativas
La satisfaccién 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 parir de los requerimientos de los puestos, las
habilidades individuales, e nivel de sueldo en la empresa o en la zona y, muy importante,
las politicas de promociones y ascensos.

c) Condiciones de trabajo que apoyen el desempefic de sus actividades
Generalmente los empleados desean contar con un ambiente de trabajo que no sea
peligroso ni incomodo, que la temperatura ambiente, la iluminacidn, el ruido, la ventilacion
y otros factores ambientales no sean extremosos, las instalaciones limpias y los
instrumentos y equipos de trabajo adecuados de manera que apoyen el desempefio de
sus funciones y su actuacion en sus puestos.

d) Relaciones con sus colaboradores.
Es de suma importancia el tener un ambiente agradable y de apoyo mutuo entre los
companeros 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
cbtiene como resultado una mayor satisfaccion del individuo.
15
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ACTIVA

Figura 2.2
Respuesta a la
insatisfaccién en el

SALIDA vozZ
puesto.

DESTRUCTVA COMSTRUCTIVA
Fuents: €. Rusbult y D. Lowery,

“When Bureauctats Get the
. Blues®, Joumnal of Applied Social
' Psychology, Vol. 15 No. 1 (1985),

pég. 83. Usado con autorizacion.

Cita por:  Robbins, Cp.CH., p.
PASHA 196,

NEGLIGENGIA LEALTAD

La Figura 2.2 muestra ias formas en que los empleados pueden llegar a demostrar su
insaiisfaccibn en su trabajo o puesto. Existen dos dimensiones que son:
constructividad/destructividad y actividad/pasividad gue forman un plano coordenado y en
cada uno de los cuatro cuadrantas 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 gustay le disgusta en la organizacion de
modo 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 organizacién
mejorara.

Negligencia: Se encuentra entre las dimensiones destructiva-pasiva, quienes
estan en este cuadrante no contribuyen a la mejora de las condiciones de
trabajo, se nota entre ellos mayor ausentismo y poco interés por evitar
efrores.

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

Esto de alguna manera explica el porque, a(n cuando exista una alta insatisfaccién, no
siempre se tiene alta rotacion, esto vararéd de acuerde 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
rotacidn o que los empleados se vayan de la organizacién debido a la insatisfaccion en sus
puestos.
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2.1.3. Relacidn entre Satisfaccion y Motivacion

Es importante movifizar la intefigencia de todos aquellos al servicio del proyecto de la empresa a
través de la Satisfaccion y la Motivacidn en el Trabajo.

Satisfaccion y Mativacion
De acuerdo con lo publicado en Joumal of Management, un estudio reciente en esta area ha sido

el estudio de los impactos de los componentes especificos de la satisfaccion en el trabajo
{eficiencia y efectividad organizacional que contribuye a la transformacién de los recursos, la
innovacién y la adaptabilidad). Se revisaron evidencias acerca de los componentes; disposicién,
afecto, y percepcién y se encontré que io que mas se relaciona es el componente de |a
percepcion que se tiene de los resuttados del trabajo relativos a los criterios que afectan at estado
tipico de actitud. La revista mencionada, cita también el trabajo de Schol, Cooper y McKenna
quienes investigaron los efectos de un componente de percepcion de la iguaidad en las
percepciones, en el desempefio de empleados. Otra vanable 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 Satisfaccion también tienen un aspecto Filoscfico, no todo es considerar
modelos teéricos o probados por medio de la investigacion, sino que también es necesario
considerar dicho aspecto filoséfico, ya que esto nos habla de la percepcién © el aspecto
subjetivo de lo que la gente piensa de aquei proceso intemo que lo leva a sentirse satisfecho
y por lo tanto motivado en su &mbito de trabajo lo cual inclusive forma parte de la felicidad que
busca como ser humano integral. En su obra *Si Aristételes Dingiera General Motors®, Tom
Morris nos habla sobre esto y destacan las siguientes ideas® :

“Las personas no se sienten motivadas para dar lo mejor de si mismas a menos que sientan
un cierto grado de satisfaccién en el trabajo, deben sentir que su trabajo es una cosa buenay
que hacerio les reporta felicidad.” (Morris, Tom. 1997p. 13}

De alguna manera Morris nos esta hablando de lo que mas adelante conoceremos como los
Estados Psicolégicos Criticos que los trabajadores experimentan toda vez que se cumplan
positivamente las dimensiones basicas de sus respectivos puestos. En este caso, me refiero
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 estd nunca en la pasividad. Es, en realidad un fenémeno de participacién
dindmico en algo que conlleve satisfaccion. En el mejor de los casos, va acompaiado de
placer y de una buena dosis de paz interior. De hecho podria sostenerse que una de las
formas supremas de paz es la que acompafia a la satisfaccién de comprometerse con un
trabajo digno. Y uno de los mayores placeres de la vida es la satisfaccién activa que se deriva
de un trabajo bien hecho.” (Morrs, Tom., Op. Cit., 1997, p. 34)

$ Journal of Managemens, Vol 17, No. 3. 1991.
6 Morris, Tom. “Si Aristoteles Dirigiera General Motors” Un Nucvo Enfoque ético de la Vida Empresarial. Primera Edicion
1997. Editorial Planeta,
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A través de la Autonomia que es otra Dimension Basica del Puesto, el empleado puede lograr
experimentar la Responsabilidad por los Resultados como estado psicologico.

“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 el trabajo duro, y trabajar de una manera inteligente es imposible si no se liene acceso
a la verdad. Todas las personas que trabajan a nuestro alrededor como colegas o con
nosotros com 3 clientes o proveedores tienen una dimension intelectual, independientemente
de cual sea su educacién formal o la descripcidon que pueda hacerse de la labor que
desempefian, Si respetamos y cultivamos esta taceta de sus vidas, dando ideas y
recibiéndolas y entregandoles toda la verdad que podamos darles, haremos una importante
contribucién a que sientan cierto grado de satisfaccion y felicidad en su trabajo, y nosotros,
por nuestra parte, estaremos creando un entomno mejor en e! que prasperar.” (Morris, 1997, p.
56)

Efectivamente el entomno debe responder a la Intensidad de la Necesidad de Crecimiento
{NC} del empleado para que este. a su vez, ejerza su influencia scbre las dimensiones
basicas del puesto como entrada al proceso y sobre los resultados personales y de! trabajo
como productos del proceso de trabajo.

2.3. TEORIAS DE LA MOTIVACION

A continuacién se hace una breve antologia de las Teorias de fa Mativacion relacionadas con
desarrollo y evolucién de la Teoria de Atributos Necesarios para la Tarea dentro de la cual, se
disefid el Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP), el cual fue utilizado para llevar a cabo
el Diagnéstico del Trabajo en esta organizacion,

2.3.1. TEORIA DE LA JERARQUIZACION DE LAS NECESIDADES

Figura 2.3
Jerarquia de las

necesidades de Maslow
{Fuents:
Cita por: Robbins, Op. Cit,, 214)
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Una de las teorlas que considero mas importantes debido a que son base de todas las demas
es la Teorla de la Jerarquizacién de las Necesidades propuesta por Abraham Masiow
Figura 2.3, estas necesidades son en orden ascendente:

1. Fisiolégicas: incluye ef hambre, la sed, el abrigo, el sexo, y otras necesidades
de tipo corporal.

2. De seguridad: incluye la seguridad y proteccién de dafos fisicos y
emocionales.

3. Sociales: incluye afectos, |a sensacién de pertenencia, aceptacion y amistad.

4. De estima: incluye factores internos de estima, como el respeto a uno mismeo,
la autonomia y los logros; y factores externos como el estatus, el
reconocimiento y la atencién,

5. De autorrealizacién: el impulso de ser lo que se es capaz de ser; incluye el
crecimiento, alcanzar el potencial de uno y la satisfaccion.

Es prubable que no se de exactamente el orden que Maslow presenta en su diagrama, pero
parece, desde mi punto de vista, logico que este agrupamiento de necesidades se dan en la
esfera humana, y esto ademas es llevado al ambito organizacional, unc no empieza por la
cuspide cuando comienza a interactuar en un nuevo empleo por ejemplo, y no me refiero al
organigrama, sinc a ta pirémide de necesidades de Maslow y, en la medida en que los
empleados cubren sus necesidades, logran estar méas motivados para continuar con las
actividades que le llevardn a cubrir tas nuevas metas que se van fijando.

La importancia de la obra de Maslow estriba en la afimnacién de que la gente es motivada
para adoptar aguellas 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 desarollan sus potencialidades. Este clima debe inciuir 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 ciera
conducta,

2.3.2. TEORIA DE LA MOTIVACION DE KURT LEWIN

En su Libro "Motivacién®, David McCtelland 7 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 suscribid este concepto basico. Lewin creia que los hechos bésicos de
la motivacitn 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 e, tienen
valencia positiva y experimenta una fuerza que lo impulsa a realizarias.

Heider (Citado por McClelland, Op. Cit., 1965, p.245) dice, hablando de la Tecria de Lewin:

? Mclleland, David Mottvacion. 1967. 3a. Edicién. Edit. Me. Graw Hill. p. 243.
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Es una exposicion 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 o que quiero.

Toda la conducta, o por lo menos toda la 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

Nieziche ha escrito:

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

¢ Cudles son esos para qué?

o La necesidad de salario, seguridad en su empleo, efc.

+ Deseo de ser respetado como persona.

¢ La necesidad de autorespetarse.

« Eldeseo de desamollarse 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 apercben tardiamente de que las reivindicaciones materales de sus
subordinados ocultan una insatisfaccion en los tres ambitos restantes.

Para respetar a ias personas, es necesaro respetar su necesidad de autonomia y de seguridad.
Como ha subrayado con humor un autor americano, Anthony Jay, ¢ imperio romano sobrevivio
largo tiempo porque no habia entonces radio, trenes ni papeleo. Roma no podia llamar por
teléfano a sus gobemantes ni estos podian tomar e 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 tode. 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 la 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 la intensidad de sus
necesidades de logro °.

Este modelo tiene sus origenes en el trabajo de Henry A. Murray y sus asociados en la
Ciinica Psicolgica de Harvard durante la década de los 30's. Murray {1938) nos dice que los
individuos pueden ser clasificados de acuerdo con la fuerza ¢ intensidad de las varables de
personalidad-necesidad. Se creia que esas necesidades representaban la fuerza central de ta
motivacion, ambas en términos de intensidad y de orientacion de la conducta de meta-
dirigida. Una necesidad es definiia como “un constructo ... el cual representa una fuerza ...
en una regién cerebral, una fuerza que organiza ia percepcion, la autopercepcion, el
razonamiento, las inclinaciones y las acciones de tal manera que transforma en una cierta

§ Steers, Richard M. y Porter Lyman W.. “Mativarton and Work Behavior”. 1975. Editorial Mc Graw Hill.
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direccién una insatistaccién existente. McClelland (1991. Citado por Steers y Porter, Op. Cit,,
1975. p.47) nos dice que es una recurrente preocupacion por las metas. Las necesidades no
son algo que pueda ser observado por los investigadores. Por el contrarioc Murray (1938,
Citado por Steer y Porter. 1995, p. 48) establecié que el andlisis de tales necesidades era un
proceso hipotético, la ocurrencia de aguello 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 del 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/ logro /a afiliacién, el poder, ia
aulonomia, la educacién y respeto. De acuerdo con este modelo, las necesidades deben ser
manifiestas o latentes. Una necesidad lalente no implica que esta no sea fuerte, solamente
que ha sido inhibida o no ha encontrado una forma de expresion.

Especificamente e modelo de Atkinson sostiene gue la motivaciéon es una agrupacién de
funciones multiplicativas de (a) la intensidad del motivo basico [M], (b) la expectativa de
cumplir ta meta [E] , y la percepcion det valor del incentivo de una meta en paricular [i], en
otras palabras, la motivacién de una persona depende de la intensidad de sus motivos, y de
dos tipos de percepciones de la situacion: sus expectativas de metas-logro y el valor del
incentivo obtenide con la meta lograda. E! modelo puede ser resumido de la siguiente
manera:

Motivacion = M X E X I

Los motivos son considerados como la disposicion de las metas internas y son,
presumiblemente, adquiridas en la infancia y varian relativamente con el tiempo. Las
expectativas y el valor de los incentivos dependen de la experiencia especifica de la persona.

El modele de Atkinson ha sido desamollado para explicar la conducta y el desempeiio
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 modelo y es que representa una Teoria del Comportamiento en el Trabajo
formalmente establecida. El segundo aspecto se enfoca al comportamiento subsecuente al
enriquecimiento del trabajo y los programas de rediseiio del trabajo.

¥ Steers. Richard M. y Porter Lyman ., Op. Cit., {975..
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El hallazgo de los estudios realizados con este modelo, sugieren que los factores
involucrados en la generacion de la satisfaccisn y la motivacion en el trabajo son distintos de
aquellos factores que lievan a la insatisfaccidn en el trabajo, por lo que si se analizan, es
conveniente hacero por separado. Por consiguiente se considero que la satisfaccion y la
insatisfaccion no son dos sentimientos opuestos. Lo opuesto a Satisfaccion es No
Satisfaccion y de igual manera lo opuesto a la Insatisfaccion es 1a No Insatisfaccion.

En eslo se encuentran involucradas dualidades de las necesidades dei ser humano, 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 deolor, mas adn si esto esta
condicionado por instintos biolégicos, por ejemplo: el hambre es un instinto biclégico basico
que hace necesaric ganar dinero. Otra dualidad de necesidades relacionadas con las
caracteristicas humanas Unicas es: la habilidad de lograr - experimentar e! crecimiento
psicolégico a través del logre. 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, la responsabilidad, los ascensecs

y el crecimiento.

Los factores de Higiene son exrinsecos al trabajo y se consideran: las politicas de la
compania, la supervision, las relaciones interpersonales, tas condiciones del trabajo, salario,
status y seguridad.

El modelo de la Motivacion-Higiene se muestra de manera gréfica en fa Figura 2.4

Faclors que clmacusrizan Eventon en o Factores qua cufactedzan Evanioz en ol
Trabajo que dan ger § une gran inestisfencién Trabajs due dan bgar § 4na grn estistaocin

Figura 2.4
Factores que afectan las
actitudes en ¢! Trabajo.
Comparacion de
Satisfactores e
Insatisfactores

(Fuente: Reproducido con permiso
de F. Herzberg et al. The
Motivation to Work. John Wiley @
Hijos. Nueva York, 1959,

Cita por: Herzberg, Op.. Cit, p.
73}
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De acuerdo con Herzberg™, los 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 evitacidn; segundo, un ajuste del empleado a si mismo, el cual depende del éxito
procurado por el crecimiento psicolégico. auto-actualizacién, auto-realizacién o simplemente,
ser psicoldgicamente mas de lo que se ha sido en ¢l pasado.

Existe una dicotomia con respecto a la adaptacion al puesto: primero a necesidad de evitar
un ambiente de trabajo desagradable conduce a la insatisfaccién en el trabajo, segundo la
necesidad de autorrealizacién que conduce a la satisfaccion en el frabajo cuando se presenta
la oportunidad de dicha autorrealizacion.

Un ambiente “higiénico™ previene el descontento en el trabajo, pero no conduce a la
adaptacion al puesto cuando hay insatisfaccién. Los factores de higiene no proporcionan una
satisfaccién posiliva ya que no poseen las caracteristicas necesarias para dar un sentido
individual de crecimiento.

PUNTO DE VISTA TRADICIONAL

‘V-tj
i

BATISFACCION INSATEFACCION

Figura 2.5
Puntos de Vista
Contrastantes dela
Satisfaccién y la

Insatisfaccion.
(Fuente:
Cita por: Robbins, Op. Cit., p.
214)

BATISFACCION NO SATISFACCION

O INSATISFACCION THERA TISEALCION

La teoria de ia motivacion-higiene, propuesta por Frederick Herzberg, considera la relacion del
individuo con su trabajo como basica, en sus estudios, al pedir a la gente que describiera en
detalle las situaciones en que se sentfa muy bien o muy mal en su trabajo y que influian en
sy actitud hacia el puesto que ocupaban encontré que, o opuesto a la satisfaccion no es
la insatisfaccién como tradicionalmente se piensa. La eliminacion de las caracteristicas
insatisfactorias de un puesto no necaesariamente lo convierten en satisfactorio como podemos
ver en la Figura 2.5, Los resultados de Herzberg {Citado por Robbins, 1886, p, 214) muestran
la existencia de la dualidad: lo opuesto a “satisfaccion” es “no Satisfaccién”, y lo opuesto a
“insatisfaccién” es “no insatisfaccion®.

1© terzberg, Frederick “Work and the Nature of Man”, Primera Edicicn, 1966. Editorial World Publishing

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

Se basa en la idea de que el principal determinante del desempefio y la 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 términos de la razén de insumos individuales
(tales como el esfuerza) con respecto a los productos (lales como el pago), comparados con
otro similar. Debido a este aspecto comparativo, fa Teoria también ha sido llamada Teoria de
la Comparacion Social.

La tecria de la equidad se concentra en la comprensién de los procesos por medic de [os
cuales la conducta es estimulada y sostenida, por lo mismo, es un enfoque mas dinamico del
estudio de las variables motivacionales més relevantes en una situacién de trabajo. Debido a
aso 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 la equidad percibida de la situacién lo que estimula la conducta
y la satisfaccion en el trabajo.

2.3.6. TEORIA DE LA EXPECTATIVA/VALENCIA

Esta teoria intenta identificar la relacién entre variables en un estado dinamico, asi como sus
efectos en la conducta del individuo. En esta teoria, el enfoque basico es la relacion entre los
insumos y los productos del individuo.

£l modelo de la expectativaivalencia es también una teoria cognocitiva de la motivacion, Los
individuos son visios 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 funcién del
proceso interactivo entre fas caracteristicas de un individuo (tales como rasgos de
personalidad, actitudes, necesidades y valores} y su percepcidn dej ambiente (estilo de
supervisidn, trabajo o requerimientos de las tareas, y clima de la organizacién).

Ei desempefio en una organizacién parece ser una funcién de al menos tres variables
importantes: nivel de mativacion, habilidades y caracteristicas y percepcion de roles. Un
prerequisitc basico para el desempefio de la tarea es el deseo -0 motivacidn-del empieado de
llevar a cabo las tareas que e han sido asignadas.

La motivacidn por si sola no asegura el desempedo de |a tarea, las personas deben tener las
habilidades y las destrezas necesarias.

Otro factor importante es la claridad de roles. Usuaimente una persona tiene un entendimiento
preciso de cuales son los requerimientos del trabajo y se espera gue 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 muttiplicativa de tas expectativas, creencias que ¢! individuo tiene con respecto al
resultado que obtendré 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 definicion de tres conceptos: expectativa, valencia e instrumenialidad (Aldag,
1989, p.29-31)"".

Expectativa es la percepcién de una asociacién entre esfuerzo vy desempefio. Mas
precisamente, expectativa es la estimacion del empleado con respecto a su capacidad de
obtener alguna meta especifica de desempeio.

La Valencia consiste en los sentimientos del empleado con respecto a un particular resultado
del trabajo ( es decir, la orientacién afectiva en relacidén con este). La valencia puede ser
considerada como el nive! de satisfaccién o insatisfaccién que un empleado espera
experimentar después de lograr un particular resuttado del trabajo, y por esto puede ser
medida en términos de !a fuerza del deseo o aversién de un empleado refativa a un resultado.

Instrumentalidad es la probabilidad percibida de que el desempefic conducira hacia un
particular resultado, es decir, la percepcion de la asociacion entre desempeiio y resultado.

Entre mayor sea la instrumentalidad, mas importancia se le dard a la valencia del resultado y,
por lo tanto, serd mayor la motivacion, asi pues, los empleados estan mas motivados cuando
perciben que su desempefio los conduciré 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.

sEmecin de e
capecxiac para oblifw con de el
metes sspacTics 8 ¥ reacttado dsd tonducik hack LN
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[Expectativa X 2(?Yﬂencia X Inﬁtmmngﬁad )] —» Esfuerzo

2.3.7. TEORIA DE ATRIBUTOS NECESARIOS PARA LA TAREA

Stephen Robbins, en su obra Comportamientc Organizacional nos describe que a mediados
de los afios 60, Tumer y Lawrence definieron la complejidad del puesto considerando las
siguientes caracteristicas de las tareas: variedad, autonomia, responsabilidad, conocimientos
y habilidades, interaccién social necesaria e interaccion social opcional. Sin embargo no
encontraron una correlacién general entre la 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
Modslo de Caracteristicas del Puesto {MCP) dentro del cual se definen las caracteristicas
de la tarea y su relacién con la motivacion, desempefio y satisfaccion del empleado’”.

" Aidag, Ramon J. y Brief, Arthur P. “Disefio de Tareas y Motivacion del Personal”, Segunda Edicion en
Espaiol 1989. Editorial Trillas.

12 pobbing, Op. Cit., 1996, p 597-599.
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24 MODELO DE CARACTERISTICAS DEL PUESTO (MCP)
2.4.1. Descripcion del Modelo

Siguiendo la teoria diagramada en la Figura 2.6, El modelo propone que en un empleado,
los resultados positivos tanto personales como de trabajo (afta motivacién, alta calidad en
el dessmpefio del trabajo, alfa satisfaccion en el trabajo y el bajo Indice de ausentismo y
rotacién de personal), se dan cuando estan presentes los tres estados psicolégicos
criticos (experimentar el significado def trabajo, responsabilidad por el trabajo realizado,
conacimiento de los resultados).

La leorfa propone que los estados psicolégicos criticos son creados en esencia por la
presencia de las cinco Dimensiones Béasicas del Puesta. Experimentar el significado del
trabajo es generado primordialmente por tres de las dimensiones del trabajo que son:
variedad de habilidades, identificacién con la actividad, significado de la tarea. El
experimentar la responsabilidad por los resultados del trabajo es incrementado cuando se
regliza enmedio de un alto grado de autonomia. El conocimiento de los resuttados es
incrementado cuando existe un alto grado de retroalimentacion. Finalmente, es posibie
generar un indicador que refleje la mativacion potencial total en términos de las
dimensiones del trabajo.

MODELO DE CARACTERISTICAS DEL PUESTO (MCP)

CAREREONE ITADOR RERATADGS
BASICAS ORL PRICOLAGICOS PERSONALES
WIESTO [zt CRITCOS > ¥ OF TRABAJ

+ VARIEDAD DE HABLIDMDES

- EXPER
-IDENTIDAD DE LA TAREA C> SIGIRFICADD
TRABAD

« SGNIACADO DE LA TAREA.

i = EXPERIMERTAR
= ALTOMNCHA, d > RESPOMSAGRLIDAD >
POR LDS RESLLTADOS
- BA) TNOKCE O AUSENTIZMNG
P ) ¥ ROTACHON DE PERSONAL
+ RETROALIMENTACION RERATADOS DEL A
TRABAIG REALIZADC
‘ / ; .
FUERZA DE LA
MECESIDAD DE CRECIMIENTD
DEL EMPLEADC

Figura 2.6
Modelo tedrico relacionado con las dimensiones del trabajo, los Estados
Psicolégicos Criticos y los Resultados Personales y del Trabajo {moderados

poar la Intensidad de ia Necesidad de Cracimiento del Empleado).
{Fuente: Hackman, Richard and Oidham, Greg. Op. Cit, 1975 p. 158-170)

« ALTA HOTIVACION
WALTA SATISFACCION EN
EL TRABAJD

<ALTA CALDAS EN B
DESEMPERG CEL TRABAKD.
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Dimensiones Basicas del Puesto

De acuerdo con el Modelo de Caracteristicas dei 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
requiece para la 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 terminacion 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 paries.

3. Significado de la Tarea: Grado en ef cual el puesto tiene un impacto sustancial scbre
la vida o trabajo de otras personas, ya sea en la organizacién o en el ambiente
axterno.

4. Autonomia: Grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia ¥y
discrecionalidad considerables para e! individuo en la programacién del trabajo y en la
determinacién de los procedimientos para llevarios a cabo.

5 Retroalimentacion: Informacién que reciben las personas que flevan 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 e individuo obtenga informacion directa y clara
acerca de la eficacia de su desempeno.
Retroalimentacion.- Del Trabajo Mismo.- El grado en el cual el resultado del trabajo
realizado proporcionan una informacion clara acerca de la eficiencia del desempefio
del empleado. Retroalimentacién de ofros medios.- E grado en el cual e empleado
recibe informacién clara de su desempefio ya sea de su supervisor o de sus
compaiteros de trabajo (esta dimensidn no es estrictamente una caracteristica del
trabajo mismo, pero es complementara.).

Calificacién de! Potencial Motivador

Las Dimensiones Bésicas de! Puesto se pueden combinar en un solo indice de prediccion
llamado Calfficacion del Potencial Motivador (CPM) el cual se calcula de la siguiente
manera:

CALIFICACION DEL POTENCIAL MOTIVADOR {CPM)

Variedad da Identidad . Significado
Hubilidades *  de s Tarea do ta Tarea
CPM = x Autonomia x Retroalimentacién

3
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Los puestos con mucho potencial motivador deben tener aita calificacion en por o menos
uno de los tres factores que llevan al significado experimeniado, 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 relacion multiplicadora entre sus
componentes) si uno de los componentes principales es bajo, el resultado del CPM sera
bajo. La intensidad en la necesidad de crecimiento individua! es un moderador de las
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 desempedan el trabajo: estos estados
psicoldgicos criticos son:

« Experimentar el significado de! trabajo:
El grado en el cual el empleado experimenta el frabajo como algo generalmente
significativo y valioso.

« Experimentar responsabilidad por los resultados:
El grado en el cual el empleado se siente responsable por el trabajo que desempefia.

» Conocer los resultados del trabajo realizado:
E| grado en e cual el empleado conoce v entiende de manera consistente que tan
eficientemente desempeda su trabajo.

Resultados Personales y de Trabajo

Los resultados de trabajo que las organizaciones esperan obtener por parte de los
empleados incluyen:

« Una Alta Motivacion Intema dentro del Trabajo.

+ Un Desempefio de Alta Calidad en el Trabajo.

« Una gran Satisfaccién en el Trabajo.

« Bajos Niveles de Ausentismo y Rotacion.

Si los puestos tienen una atta Calificacion del Potencial Motivador (CPM) el modelo
predice que la motivacién, el desempefio y la satisfaccion se veran afectados
positivamente y se reducira 1a posibilidad de ausentismo y rotacién.

Fuerza de la Necesidad de Crecimiento

A i L L

David Hampton ' nos dice que la fuerza de la Necesidad de Crecimiento (NC) tiene
cierta commespondencia &l nivel superior de la escala de necesidades mencionadas por

13 Hampton, David R Adminisiracion Contemporénea”. Primera edicion (primera edicion en espafiof). Editorial McGraw Hill. p
341,
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Maslow haciendo hincapié en la necesidad de desarroflar el potencial creativo y
productivo de los empleados. Las personas que tienen fuerles necesidades de
crecimiento se ven estimuladas par una actividad desafiante que consideren que pueden
desempefiar de manera exitosa. L.a Necesidad de Crecimiento {NC) afecta el grado en
que las dimensiones basicas del puesto influyen sobre los estados psicologicos 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 psicologicos criticos

Existen evidencias de que aumentos en las dimensiones basicas del puesto van
asociadas con el aumento en la motivacién, satisfaccion y productividad, pero las
evidencias sugieren un impacto més débil o menos consistente sobre la productividad y
en algunos casos, sobre la motivacion, en comparacién con la satisfaccion. Como
Hackman y sus colegas sefialan ‘las restricciones tecnolégicas, el desempefio de los
propios compafieros de trabajo, las habilidades y capacidades perscnales, la cantidad de
trabajo asignada y una variedad de factores, tanto intemos como externos a la
organizacién, pueden influir sobre ia productividad®.

Desde el punto de vista de motivacién, el modelo indica que los individuos obtienen
recompensas intemas cuando saben que se han desempefiado bien en una tarea y es
entonces cuando sea presentan los estados psicolégicos crilicos: experimentar el
significado del trabajo; experimentar responsabilidad por los resultados y, conocer los
resultados del trabajo. Mientras méas estén presentes estos tres estados psicoldgicos,
mayor sera la motivacién, el desempeiio y la satisfaccion det empleado. Por lo anterior, se
espera que exista menor ausentismo y menor probabilidad de que los empleados dejen |a
organizacién. Como podemos ver en la Figura 2.6 las vinculaciones entre las
dimensiones del puesto y los resultados se ven moderados o ajustados por la fuerza de la
necesidad de crecimiento del individuo, es decir, por el deseo del empleado de la
autoestima y fa autorealizacion. :

2.4.2. Diagnostico de Puestos

Cuestionario para el Diagnéstice del Trabajo

El Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) incluye un sistema para diagnosticar
pusstos, dicho sistema es el Cuestionario para ol Diagnéstico del Trabajo. Consideremos
un empleado que trabaja en una actividad determinada, el cuestionario preporciona para
tal actividad, mediciones de conceptos especificados en el marco tedrico, demas el
instrumento proporciona varias mediciones suplementarias de su reaccién 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 enrguecido.
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De acuerdo con el articulo publicado™ por Hackman y Oldham, las propiedades y usos
det Cuestionario para el Diagnéstico dei Trabajo (JDS) son: (a) Diagnosticar los puestos
para determinar si estos pueden ser redisedados para mejorar la motivacién y
productividad de los empleados (b) Evaluar los efectos de los cambios en el trabajo
sobre los empleados.

El instrumento esta basado en una teoria especifica sobre como el disefio del trabajo
afecta la motivacion y proporciona medidas de. (a) Dimensiones Bésicas de los Puestos
(b) Estados Psicoldgicos Criticos Individuales resutado de esas dimensiones, (c) las
Reacciones afectivas de los empleados ante el trabajo y las instalaciones de la empresa,
y (d) fuerza de ia necesidad de crecimiento individuat {interpretada como la disposicion
de los individuos para responder ai enriquecimiento del trabajo).

Hasta ahora no ha surgido un conocimiento sélido acerca de las consecuencias de el
enriquecimiento del 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 redisefio del trabajo. Nuestra capacidad para
medir y por lo tanto entender) que pasa cuando ei trabajo se modifica, ha sido muy
limitada.

Hackman y Ofdham desarroliaron una herramienta de medicion llamada Inspeccibn y
Diagnéstico del Trabajo (Job Diagnostic Survey JDS) el cual ha llenadc ese vacio en la
investigacion 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, come en las actividades de investigacién y evaluacién digidas a determinar los
efectos del redisefic del trabajo sobre la gente que lo ejecuta.

La disponibilidad de un instrumento estandarizado facilita los esfuerzos de los cientificos
de la conducta para entender como y porque ei enriquecimiento de! trabajo funciona o no
funciona.

Hampton explica que, este Cuestionaric para el Diagnostico del Trabajo (JOS Job
Diagnostic Survey) * fiene sus origenes en netodologias 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 psicoldgicos criticos, la fuerza de la
necesidad de crecimiento en el empleado y los niveles de motivacion y satisfaccion
interna en el trabajo.

1% trackman, J. Richard y Oldham. Greg R. “Desarvollo del Cuestionario para el Diagndstice del Trabajo . Revista de
Psicologia Aplicada, 1975 Vol. 60. No. 2. 159-170.

13 Hampton., Op. Cit,, 1996, p 347-351.
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Figura 2.7
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(Fuante: J. Richard Hackman y
3 i e \ Greg R. Oldham, “The Job
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Diagnostic  Survey”, Technical
\ / Report no. 4, Department of
Administrative Sciences, Yale
' University, mayo 1974, p. 33.
Con autorizacidn,
Cita por: Hampton, Cp. Cit., p.
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Los registros en las dimensiones de trabajo son obtenidas de cuestiones en dos
secciones del instrumento. En fa primera seccidn los encuestados indican directamente
en una escata del 1 al 7 la calfficacién que asignan a cada caracteristica de trabajo que
ellos perciben que esta presente en su actividad. En ia segunda seccion, los encuestados
califican el estatus de las caracteristicas de su trabajo.

Es importante para la realizacion del Diagnéstico det Trabajo:

1. Describir el Problema.

2. Describir la Situacién 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. Calificacién del Potencial Motivador (CPM), el Nivel de Satisfaccién con el Contexto
(NSC) y la Necesidad de Crecimiento (NC).

5. |dentificar si existe disponibilidad al cambio.

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

El éxitc del enriquecimiento de los puestos puede depender de la intensidad de la
necesidad de crecimiento de los empleados, es aconsejable determinar esa fuerza antes
de proceder al enriquecimiento de los puestos.

La reflexién en sistemas exige un panorama gran angular de los efectos humanos,
tecnolégicos y econémicos del redisefio del trabajo.

La idea basica es disefar 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 solicitar ayuda. El supussto es que el diseflo del trabajo
basado en andlisis como este no solo serdn 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
sociales, técnicos y tecnolégicos y utiliza el enfoque de sistemas, algunas veces se le

denomina sistemas sociotécnicos, esto es, la creacion de grupos de empleados
1|
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relativamente auténomos y colectivamente responsables de su produccion. El enfoque
sociotécnico crea equipos autoadministrados responsables del desempefo 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 la “satisfacciones
especificas”) es medida en dos diferentes secciones del modelo y por conceptos
escritos en dos diferentes formatos, por ello disminuye el grado de confusién entre el
contenido principal ¥ la técnica de medicién dentro del instrumento. Los regisiros de los
estados psicolégicos criticos son obtenidos de las preguntas de tipo autodescriptivas y
proyectivas. En la seccién autodescriptiva, los encuestados indican el nivel en el que
estan de acuerdo con algunos planteamientos acerca de su experiencia en el trabajo. En
la seccién proyectiva se le pide a cada encuestado que piensen en otro empleado de la
organizacion que realice el mismo trabajo que ¢l o ella, y que reporte de la manera que
considere mas precisa o que cree que describa los sentimientos de ese empleado.

Reacciones Afectivas en el Trabajo

£1 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 la Figura 2.6 como “Resuitados
Personales y de Trabajo”. (El instrumento no mide los resultados de trabajo tales como:
productividad, las percepciones del empleado scbre la productividad, rotacién o
ausentismo). Los resultados personales medidos son:

Motivacién infema en el trabajo.- E} grado en el cual el empleado es automotivado a
realizar eficientemente su trabajo, esto es, el empleado experimenta
sentimientos positivos cuando trabaja eficientemente y sentimientos negativos
cuando su desemperio 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 la satisfaccién con:
1) Seguridad en el trabajo.
2) Pago y otras compensaciones.
3) Relacidn con compafieros de trabajo (satisfaccién “social’).
4) Supervision.
5) Oportunidad para el crecimiento personal y el desarrollo en el trabajo
(satisfaccion con el “crecimiento”).

Los puntos que miden la satisfaccion general (con al Contexto del Trabajo) y la motivacién
intema en el trabajo estan etremezclados con aspectos derivados de los tres estados

' Hackman y Oldham. Op. Cis. 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 (o insatisfechos) estan con los diversos aspectos de su trabajo.

Fuerza de la Necesidad de Crecimiento Individual

Finalmente el Cuestionaric para el Diagndstico del Trabajo {Job Diagnostic Survey JOS)
deriva la intensidad del desec de los encuestados por obtener satisfaccidn en cuanto a su
crecimiento en el trabajo. Esta medicién es vista como una caracteristica individual, la
cual es maleable y puede predecir que tan positivamente respondera el empleado en el
trabajo cuando tiene una alta motivacion 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 responderan positivamente en el irabajo, mientras que los individuos que no
sienten tal necesidad experimentaran una creciente ansiedad y una incomoda estrechez
en el trabajo.

Otras Aplicaciones del Modelo de Caracteristicas del Puesto

El Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) y, especificamente el Instrumento
“Cuestionario para e! Diagnéstico del Trabajo™ ha sido utiizado en gran diversidad de
proyectos. A continuacién se mencionan algunos de los mas recientes:

Uso de Sistemas Expertos: Cambio de Tareas y Motivacion intrinseca,
Desarrollado por: T. Grandon Gill

Objetivo:

\dentificar et Nivel de Motivacion entre los usuarios de la tecnologia de Sistemas Expertos
consideradcs como un beneficio para mejorar la calidad, la consistencia y ia rapidez en [a Toma
de Decisiones.

¢La motivacién esta limitada a que tan bien se lleve a cabo el desempeiic?

ta teoria de diseflo del trabajo sugiere que hay olros factores tales como: el incremento en ef
control que un empieado tiene sobre sus tareas, o bien realizar las tareas con menos rutina a
través del uso de tecnologias de punta, por ejemplo; &l uso de sistemas expertos puede hacer
mencs rutinario el trabajo para un programador, ademés de tener mayor control sobre dicho
trabajo

Esta estudio concluye que la perspectiva del disefic del frabajo es una valiosa herramienta para
predecir |a aceptacién del nuevo sistema por parte de ios empleados.

£l uso de la metodologia Diagndstico de! Trabajo (Job Diagnostic Survey) ayuda a aumentar la
competitividad de los trabsjadores, 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 alternalivas, ya sea dentro o fuera de la empresa. Por otro lado &l uso
de esta técnica ayuda a proporcionar un mejor entrenamiento a los nueves empleados
hitp:/Awww.misq.org/archivistivol/no20/issue3/val20n3art3.him

Adaptacién-Edad

Desarrollado por: Bamsiey MBC Training and Employment Services

Objetivo:

incrementar las posibilidades de trabajadores mayores de 40 afios para permanecer en sus
trabajos, encontrar nuevas altemativas o autoemplearse mediante el mejoramiento de sus

3
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habilidades a través de un entrenamiento adecuado. Un innovador aspecto es el uso de la técnica
(Job Diegrostic 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 el empleado maduro. Para la
consecusién de las metas identificadas a través de este estudio, se ulilizaran técnicas de
Programacion Neuro-Linglistica.

South Yorkshire, U.K, Mayo 1998.
http:/Awww.adapt.ecotec.co.ukisecond/2nd_1.htm

Proyecto de Investigacion de los Antecedentes del Compromiso del Staff.
Desarroltado por. David Robinsan, Linda Simourd y Frank Porporino

Qbjstivo:

Identificar los aspectos relevantes para el mejoramiento de la calidad de los Recursos Humanos
importantes para la evolucidn del Servicio Correccional de Canada.

Lo anterior as 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 trabsjo
(staff) para que tos objetivos y metas estén bien articulados.

L.a prioridad asignada al staff es: ldentificar las caracteristicas de los irfractores que impactan en
la variedad de resultades de la actividad comeccional (readmisién, reincidencias, ajuste
institucional, etc.), asi como otros aspectos subjetivos relevantes para el logro de {as metas de
esta organizacién.

La aplicacién de técnicas o heramientas como esta han surgido como una promesa dentro de la
invastigacion de 1a Psicolopia industrial y Organizacional. Esto ha venide a reforzar el interés
sobre la Satisfaccién en el Trabajo (Schneider, 1985). En un constructo posterior fue percibido
como Una comelacién l6gica con el desempefio del trabajo con la popular hipbtesis de que el
desasmperio en el trabajo aumenta en la medida en que el trabajador esta mas motivado (Schwab
and Cummins, 1870).

Research and Statistics Branch Correctional Service of Canada. Enero 1992.
http:/fwww.csc-scc.ge.calcrdireports/r20e/r20e.ntm

Integracién de un Equipo de Trabajo y Automatizacién de la Produccién en la Industria
Finlandesa del Papel.

Desarrollado por: Lehtonen Tomi

Objetivo
Demostrar que las expectativas sobre los resultados de proyectos realizados en equipo han
variado vy que el trabajo en equipo no es la solucion en industrias con un alto grado de
automatizacioén.
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
Jos 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, 1as metas son, hasta cierto punto intangibles y dificiles de medir.
Una razén por la cual los equipos de trabajo parecen no ser la mejor medida para obtener mayor
praductividad en smpresas de procesos industriales es ol no contar con mediciones adacuadas. Si
el incremento de ia productividad no se mide de manera apropiada, seré imposible lograr acuerdos
del equipo de trabajo sabre los resultades del proyecto.
Se piensa ademéas que el enriguacimiento de los puestos s por hoy la mejor manera de lograr el
bienestar y la satisfaccién de los trabajadores. Si 1a medicién de la productividad es en si dificil, es
practicamente imposibte hacerlo para equipos de trabajo.
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Research Scientist, Department of Forest Products Technology. University of Technology, Finland
Pulp Mill {Production Research 1993)
http:/Awww. tuta.hut fifpeopleftlehto/ARTICLES/THALHTM

Maotivacion 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 antigledad sigue
siendo valido. Aplicaron las encuestas en diferentes organizaciones a grupes 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 solutiones.

hitp:/iwww softwarefutures. itd.uk/biblio1.htm

Programa de Mejoramiento de la Motivacién. Motivation Improvement Programme (MIP)
Desarroliado por: Software Futures Limited and IE Testing Consultancy Lid

Objetivo:

Identificar la causa por la cual méas del 50% del personal sufre de problemas motivacionales que
afectan el desempeio de su trabajo. Esto tiene un serio impacto en la productividad y en la
calidad.

La principal causa es ol disefio de o puesios, eslos no estan disefados de acuerdo con las
necesidades de motivacion individual, lo cual lleva a una pobre identidad con la 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 al cual todos los
empieados deben adherirse o cuando se evalia el desempefio del grupo con el objeto de mejorar
Procesos.

Fabruary 02, 1998

http:/fwww.softwarefutures. Itd.uk/mipv1.htm

“Motivacién de los Estudiantes Empleados en la Oficina de Asesoria Financiera del Colegio
Saint Banedict”

Desarrollado por: Terra Ohthauser

Consejera; Wendy Klepetar

(Tesis de Maestria en Administracidn con mencidn honorifica).

Cbjetivo

Examinar la efectividad de las practicas motivacionales usadas en la Oficina de Asesoria en
Finanzas del Colegio de Saint Benedict. Proporciona sugerencias para mativar a l0s alumnos
emploados. Los aspectos positivos en este |ugar de trabajo incluyen: el ambiente, 'a pertenencia
al grupo, la responsabilidad, el reconocimiento y las recompensas otorgadas a los estudiantes.

1996
Cabe hacer notar que los resultados de los estudios no pueden ser comparados entre si
tomande en cuenta las diferencias culturales que afectan la manera en que los

empleados o las personas encuestadas responden a las preguntas, pero €s importante
poner de manifiesto la vigencia, la aplicabilidad en diferentes 4mbitos vy la utlidad que el
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instrumento, empleado en este trabajo de investigacion, tiene y, dado lo cual, se opt6 por
estudiar aplicado a una empresa con administracion 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 los empleados, es de suma importancia ya que sin elio el proceso de trabajo
no produce los resultados esperados de acuerdo con el modelo que se esta analizando en
este trabajo de investigacion. Para lograr esto los sistemas sociotecnicos deben evolucionar y
proporcionar mayor  cantidad de retos, lo cual, los empleados requieren para que su
desempefo les produzca motivacion y satisfaccion. 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 enriguecimiento del {rabajo.

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 como si estuvieran en un estado constante de
Figura 2.8

mejoramiento.
El ciclo PHVA

ACTUAR | PLANEAR El Proceso de Mejoramiento
Continuo en la Administracidn

de la Calidad Total.
{Fuents:
VERIFICAR | HACER Cita por: Robbins, Op. Cit., p. 592.)

N

De esta manera se retroalimenta constantemente a los responsables de la organizacion sobre
el estado de su sistema sociotécnico y le ayuda a aplicar las técnicas mas aconsejables de
acuerdo con sus necesidades.

B) Reingenieria de Procesos
El término reingenieria se originé cuando se comenzd a realizar ef proceso de desbaratar
un producto electrénico para, a pantir de ahi, disefiar una version mejor. Michael Hammer
comenzé a utilizar el término al redisefio de los procesos organizacionales.

La Reingenieria de Procesos es la consideracion de como serian las cosas si uno tuviera
que volver a empezar desde cero. Se lleva a cabo de manera horizontal, es decir, se
3
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forman equipos funcionales autoadministrados centrados en los procesos a modo de
reducir &l minimo la cantidad necesaria de administracion.

Después de una reingenieria, los empleados encontraran que sus puestos ya nc son los
mismos, lo cual exigirda una varedad de habilidades mas amplia y mayores
responsabilidades.

C) Redisefio del Trabajo
Para llevar & cabo el redisefio del trabajo es necesario realizar lo siguiente:

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

Rotacion de Puestos  una actividad ya no ofrece retos, se cambia 4l empleado a otro
puesto, al mismo nivel gue requiera de habilidades similares.
Al diversificar las actividades de los empleados, estos se sienten
mas motivados, aderméas se tienen otros beneficios indirectos ya
que se mejoran los conocimientos y habilidades de los
empleados lo cual facilita la programacion del trabajo, la
ocupacion de vacantes y la adaptacidn a los cambios.

Ampliacién del Puesto  Esto es la ampliacion horizontal del puesto y consiste en
aumentar el nimero y variedad de habilidad de tareas que debe
desempediar un individuo.

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

Puesto que el trabajador realice una actividad completa con lo que
aumenta su libetad e independencia, aumenta su
responsabilidad y le proporciona retroalimentacién de manera
que pueda evaluar y corregir su propio desempeiio.

D) Enriquecimiento del Puesto

El enriquecimiento de los puestos brinda la oportunidad de que ios empleados crezcan
psicolégicamente a través de la carga vertical de trabajo, es decir, la adicion de
elementos a! trabajo que permitan al trabajador ser cada vez mas responsable del ciclo
de trabajo en su totalidad, desde la planeacion y la organizacién hasta la evolucion de los
resuttados.

Una idea basica del enriquecimiento de los puestos es dar a los empleados mas
informacién de Io que estan 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 Bésicas del Puesto ver
Figura 2.9 en la cual se muestran alguna sugerencias para realizar dicho enriquecimiento
de los puestos.
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ACCHON SUGERIDA DIMENSIONES BASICAS
DEL PUESTO

COMBINACION DE TAREAS VARIEDAD DE HABILIDADES

FORMACION DE UNIDADES NATURALES DE TRABAJO IDENTIDAD DE A TAREA

[ ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES CON EL CLIENTE SIGNIFICADO DE LA TAREA

CARGC VERTICAL AUTONOMIA

CANALES ABIERTOS PARA LA RETROALIMENTACION RETROALIMENTACION

Figura 2.9

Directrices para el enriquecimiento de un puesto.
{Fuente; Improving ife at work por J. R. Hackman y J.L. Suttle, derechos reservados 1877 por Scott
Farasman. Reimpresa con autorizacién.). Cita por: Robbins, Op. Cit., p. 603.

Conceptos de Implantacion del Enriquecimiento de Puestos

Mackman y sus asociados han desarrollado una visién sitematica dei enriquecimiento de
puestos y un enfoque l5gico para su implantacién. Han identificado una serie de
acciones para el diseflo de puestos o “conceptos de implantacion® 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 las dimensiones basicas de los puestos.'’

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

Tareas: puesto, son integradas en médulos de trabajo de mayor tamafio.
Formacién de Combina en forma sensible algunas partes funcionalmente
Unidades Naturales  especializadas de algin médulo distinto y mas amplio de trabajo.
de Trabajo:

17 Hampton, Op. Cit., 1996, p 345-347.
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Figura 2.10

[ F CONCEPTCS DIMENSIONES ESTADOS RESULTADGS
4 f DE ALTA BASICAS DEL PSICOLOGICOS PERSONALES
3 § IMPLANTACION PUESTO CRITICOS ¥ DE TRABAJO
A Srresem— A TR
COMBINACION DE VARIEDAD DE
TAREAS HABILIDADES
FORMAGION DE IDENTIDAD CE LA SE EXPERIMENTA 3 UNA ALTA
UNIDADES TAREA e UNAFALTADE MOTIVACION
NATURALES DE SIGNIFIKCADO EN EN EL TRARAD
TRABAC EL TRABAJO
SIGNFICADO
DE LA TAREA
UN DESEMPERG
ESTABLECHMENTC OE ALTA CALDAD
D RELACIONES SE EXPERIMENTA EN EL TRABAJD
CON CUENTES RESPONSABILIDAD
ALTONCHMIA. - POR LOS
RESULTADOS DEL
ENR{QUECIMIENTC ™ UNA SATISFACCION
VERTICAL CON EL TRABAIC
a MENTAGION _ SECONOCENLOS
APERTRADE e ETROALI ] - RESULTADOS
REALES DE LAS
Ay ACTIVIDADES BALA ROTACKON ¥
RETROALIMENTACICN DEL TRARAIS / AUSENTISMO
Py ™

FUERZA DE LA
KECESIDAD DE CRECIMIENTO
DEL EMPLEADD

Models de la forma en que se puede canducir a la organizacion a resultados

positivos.

(Fuente: J. Richard Hackman y otros, “A New Strategy for Job Enrichment”, Califorrra Managment
Raview, vol. XVi, no. 4, p. 62, por the Regents of the Universisty of Celifonia. Con autorizacion.).
Cita por: Hampton, Op. Cit., p. 345.)

Establecimiento
de Relaciones con
Clientes:

Enniquecimiento
Vertical:

Apertura de
Canales de
Retroafimentacion:

La idea es proporcionar un cliente a8 cada puesto, ya sea que este
dentro o fuera de la organizacién, con la finalidad de aumentar la
variedad de habilidades, la autonomia y agregar otra fuente de
retroalimentacion.

£l enriguecimiento vertical consiste en que el empleado cuyo puesto
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.

Consiste en permitir que la retroalimentacién fluya directamente entre
usuarios y proveedores de bienes y servicios sin la imervencion de
administradores o staff. La retroalimentacién aumenta de manera
directa el conocimiento de los resultados de las 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 mencionade anteriormente, es importante
hablar sobre este medio o técnica que es muy utilizada en la recopilacion de informacidn que
nos sirve para predecir o explicar el comportamiento. Para la administracion de la empresa
resulta importante & interesante conocer de manera especifica las inquietudes y las causas
de las actitudes del personal. Las encuestas proporcionan informacién vaiiosa al respecto, fo
cual ayuda a la administracion 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 o afimaciones dentro de los cuestionarios, se deben plantear desde un punto
de vista ideal. La puniuacién obtenida puede ser analizada, ya sea, por puestos, grupos de
trabajo, departamentos, divisiones o toda la organizacion.

Diversos investigadores han observado que uno de los puntos que pueden generar
inconformidad o disgusto entre los empleados, es precisamente, la direccion, la actuacion o
desempefic de los superiores, por o que resulla importante comentar que el Meodelo de
Caracteristicas del Puesto, el cual se aplicara en el desamolio de la presente investigacion,
incluye un sistema de evaluacion ascendente para evaluar ¢l desempefio administrativo 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 resuttado del Diagnéstico del Trabajo, es posible obtener informacion extensa para
planear y programar e} Desarrollo de los Recursos Humanos de la Empresa, y una de las
maneras para lograr tai desarollo es la capacitacion.

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 capacitacidn y esto es porgue: si la desmativacion y
la insatisfaccion se presentan sin que sea necesario el proceso de enriquecimiento o
redisefio, serd necesario reforzar las habilidades det empleado, o bien preparario para otra
actividad. Si por el contrario el trabajo y los puestos son susceptibles de ser enriquecidos y
redisefiados, el personal requerird ser capacitado para responder a las exigencias fisicas,
técnicas y psicolégicas del trabajo enrigquecido y/o redisefiado.

.
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3 DISENO Y METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

En este capitulo se encuentran los pormenores de la metodologia utilizada para el desarollo
de este trabajo de investigacién. Se hace una descripcién de la problematica identificada y
cuales fueron las fuentes gue brindaron informacién para este propésito. Tambien se
presentan las preguntas, los objetivos, las hipotesis planteadas, asi como el tipo de la
investigacién realizada, se incluye una descripcion detallada del instrumento de medicidn
seleccionado. Como parte de la metodologia, se sefiala como fue realizada la prueba de las
hip&tesis planteadas, las técnicas utilizadas para la recopilacion y el manejo de la informacion,
ia definicion 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 plantea en el presente trabajo de investigacion es:

X, S.A. es una Empresa mediana que pertenece al Sector Privado y que tiene un contrato o
concesidn 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 aplicacion de la Encuesta de Opinén que se aplica anuaimente entre los
empleados de ia Corporacién a la cual pertenece la Empresa X, S. A., se identificd que, en
témminos generales, los empleados muestran un  notorio grado de desmotivacion el cual
puede deberse a varias causas imputables al clima organizacional en el cual se
desenvuelven.

Con base en datos proporcionados por el Departamento de Personal, se ha venido
observando una atta tasa de rotacion de personal, lo cual al ser ya notorio para los
empleados, origina e incrementa el sentimiento de descontento entre ellos, ya que son
constantes las reasignacicnes de responsabilidades. Adicicnalmente, se ha creado un climea
de fuerte competencia entre los empleados, generado en parte por la gran rotacién de
personal.

Las evaluaciones de desempefio individuales han brindado tambien informacion valicsa para
la identificacion de la problemética de esta Empresa, ya que los reportes de la evaluacion de
resultados han mostrado que se observa gran inconformidad y poca participacién 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 otre
lado, los grupos aislados unos de otros no contribuyen como debieran a faciltar el fiujo 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 st a fravés de esto exigieran aquello que en la empresa, no llena sus

expectativas.
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Se llevaron a cabo entrevistas enire algunos empleados de diferentes areas y niveles
jerarquicos de la Empresa X, S. A. y como resultado de ellas, se observd que dicha
inconformidad se encuentra en todos los niveles jerdrquicos quienes lo manifiestan
frecuentemente y cada vez mas abietamente, esto esta generando situaciones criticas tanto
en la administracion, como en la actitud de los empleados.

3.2 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Debido a la situacidn prevaleciente en la Empresa X, S, A. se planteé la investigacién para
determinar.

1. ¢Si la Satistaccién en el Trabajo influye en la motivacién del personal de la
empresa?
2. ;Existe comelacién entre la Safisfaccion y la Motivacién en el Trabajo?

3.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

3.3.1. Objetivo General

Conceptualizar y evaluar & 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 adopcion del estilo adecuado para realizar el Desarollo
Organizacional que esta empresa requiere, ademas de sentar un precedente que servird
como base en la realizacion 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 variabies
Motivacién y Satisfaccién en el Trabajo

o Medir el grado de Satisfaccién y de Motivacién de los empleados con el ambiente
laboral en el cual interactuan.

« ldentificar la necesidad de crecimiento personal y/o profesional dei personal de la
Empresa X, S. A.

Cuantificar las variables independientes que influyen de manera determinante en la
motivacion de los empleados en el medio laboral.
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3.4 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Las conjeturas construidas para responder af problema planteado son las siguientes:

¢ El Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo influye en la
Motivacidn del personal de fa Empresa X,

3.5. TIPO DE INVESTIGACION
3.5.1. Tipo de Investigacion:

La investigacion como tal serd de tipo transeccional, no experimental y
correlacional pues se pratende medir el grado de comelacion entre las
variables independiente con la variable dependiente, las cuales son:
Satisfaccion en el Trabajo y Motivacién en el Trabajo respectivamente.

3.5.2. Determinacion de la Muestra

s Poblacién bajo estudio:

La pobtacion bajo estudio fueron los empleados de todos los niveles jerarquicos de
1a Empresa X, S. A., en esta organizacién existe un total de 250 empleados entre
los cuales se efectué un censo, es decir n = 250,

36. INSTRUMENTO DE MEDICION

Se selecciond un instrumento de medicién para abatir las desviaciones que existen al aplicar
rangos cuantitativos a aspecios cualtativos. El modelo que en este trabajo de investigacion
se emplea, es una mezcla de los dos enfoques, ya que utliza preguntas del tipo de
Clasificacién Global Unica, pero también hace una Suma de Facetas del Puesto, de
manera que sea posible establecer un diagnéstico tanto de ta Organizacion, como de
cada area y a su vez por puestos. El instrumento utilizado fue el Cuestionario para el
Diagnéstico del Trabajo, incluide en el (MCP) Modelo de Caracteristicas del Puesto, (ver
Capitulo 2, punto 2.4.2).

3.7. PRUEBA DE HIPOTESIS

Se utiizaron Modelos Estadisticos para la prueba de Hipdtesis. Se obtuvo La Regresidn
Lineal, el Coeficiente de Comefacién de Pearson para determinar la relacion entre las
variables Satisfaccian en el Trabajo y Motivacion en el Trabajo. Se efectud también la Prueba
E-Analisis de la Varianza. La Prueba de Hipdtesis se reaiizo a os niveles en que fueron
analizades y discutidos los resultados del estudio, es decir, se efectud una Prueba de
Hip&tesis a nivel organizacional, otra a nivel de Areas Funcionales y finaimente a nivel de
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Puestos, en esta (tima agrnupacidn se seleccionaron para la prueba y fueron mostrados los
resultados, solamente de aquellos puestos ocupados por 10 6 més trabajadores de manera
que, resultase una prueba significativa.

La ecuacion matemética de este planteamiento es la siguiente:

y = Bo* Bax
donde:
y = Variable Dependiente - Nivel de Motivacién NM
X = Variable Independiente - Nivel de Satisfaccion con el Contexto del
Trabajo NSC
Ordenada al crigen
Pendiente de la recta

Ba
Py

De acuerdo con Mendenhall y Reinmuth', “Sifa Hip6tesis Nula es cierts, la Estadistica F
resuita ser el cociente de dos estimadores insesgados (llamados cuadrados medios) de
o2, la varianza dal error aleatorio que aparece en el modelo lineal, de ahf

cuadrado medio del numerador

F=
cuadrado medio del denominador

El cuadrado medio del denominador siempre es §°, el estimador de o°. El cuadrado
medio del numerador depende del pardmetro, digamos B, bajo prueba. Si g es cero, ef
valor esperado del cuadrado medio del numerador es & Si B es distinto de cero, el
valor esperado del cuadrado medio del numerador es mas grande que of y F serd
mayor que lo que serfa si H, fuese cierta. De lo anterior que se rechace la hipétesis
nula H,5 =0 para valores grandes de F. La region de rechazo para la prueba de F se
encuentra en la cola superior de la distribucién F.”

Las Hipdtesis nula y alterna son las siguientes:
Ho : E! Nivel de Satisfaccién con el Contexto def Trabajo no influye
en la Motivacién del personal de la Empresa X.

Ho IB1=0

H, : Ei Nivel de Satisfaccion con el Contexto del Trabajo influye en
la Motivacion del personal de la Empresa X.

Ha 1[31#0

3.8. METODOLOGIA

Las técnicas y la secuencia que se decidié utilizar para llevar a cabo el estudio son:
1. Determinacion dei Instrumento de medicion.
2. Entrevistas.
3. Aplicacién de Cuestionarios.
4, Captura y Tabulacion de Informacion.

' Mendenhall, William y Reinmuth. James. Estadistica para Administracién y Economia " Tercera Edicién 1931.
Editortal Wadsworth Internacional Iheroamérica. pp. 320. 364, 365.
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5. Andlisis estadistico, descriptive e inferencial utiizando: frecuencias, media (u) ¥
desviacion estandar (5). Los niveles de analisis fueron: a nivel Organizacional; a nivel
de Areas Funcionales y; a nivel de Puesto.

6. ldentificacién de Puntos Criticos.

7. Prueba de Hipdtesis.

8. Conclusiones.

3.9. DEFINICION DE VARIABLES

De acuerdo con el Modelo de Caracteristicas del Puesto (MCP) tenemos las siguientes
variables:

& Dimensiones Basicas del Puesto

Variable independiente Variable Dependiente
+ V/ariedad de Habilidades
+ Identidad de la Tarea Nivel de
« Significado de la Tarea Motivacién
+« Autonomia {NM}
¢ Retroalimertacion

4 Contexto del Trabajo

Variable Independiente Variable Dependiente
« Instalaciones y Equipo
+ Servicios Satisfactores y Seguridad Nivel de Satisfaccidn
+ Normas y Politicas con ¢l Contexto (NSC)
» Organizacitn de Actividades del Trabagjo
« Relaciones Interpersonales
= Capacidad de Superiores
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su Relacién cc
3.9.1. VARIABLES Y SUS CONCEPTOS.
3.9.1.1. Dimensiones Basicas del Puesto
VH Variedad de Habilidades Mide la posibilidad de poner

diversidad de capacidades, de
habilidades en el desarroll
actividad.

T Identidad de la Tarea Mide hasta que grado la pe
tener una idea global de la ac
siente identificada con sus
pasos y tareas.

ST Significado de la Tarea Mide el nivel de conciencia qL
persona scbre la trascenden
actividad realizada, que es |
permite darse cuenta y
importancia de lo que lleva a cal

AUT Autonomia Mide e! nivel de libertad de qt
persona para realizar la activid:
lo convierte en responsable
propios actos y de las decis
toma.

RET Retroalimentacion Mide los niveles de comunic
recbe ta persona de ¢
compafieros y a través de la
misma, la cual le permite darse
sus aciertos y fallas.

NM Nivel de Motivacion Factor resultante de la calid:
cinco variables anteriores y ¢
determinado a través de la
formula; ©

VH + IT + ST

NM = X A

3

) De acuerdo con lo explicado en el marco tedrico, el algoritmo para obt
Nivel de Motivacion NM, esta basado en la Teoria de la Expectativa/Vale
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En este modelo, la Variedad de Habilidades VH, la |dentidad de la Tarea IT y el
Significado de la Tarea ST, son las expectativas.

Expectativa

Es /a percepcion de una asociacién entre esfuerzo y desempefdo. Mds
precisamente, expectativa es /a estimacién del empleado con respecto a su
capacidad de obtener alguna meta especifica de desempefio.

La Autonomia AUT es la valencia.

Valencia
Consiste en los sentimientes del empleado con respecto a un particular resultado
de! trabajo { es decir, Ia orientacion afectiva en relacidn con este).

La Retroalimentaciéon RET e la instrumentalidad.

instrumentalidad
Es /a probabilidad percibida de que el desempefio conducird hacia un particular
resuftado, es decir, la percepcion de Ia asociacitn entre desempefio y resuftado.

Entre mayor sea la instrumentaltidad, mas importancia se le dara a la valencia
del resultado y, por lo tanto, serd mayor la motivacion, asi pues, los empleados
estan mas motivados cuando perciben que su desempefio los conducira hacia
resultados de trabajo deseabies.

La motivacién esta, por consiguiente, en funcién de la expectativa multipticada
por la suma de las valencias de todos los resultados potenciales de trabajo,
cada uno valorado por su correspondiente instrumentalidad.

Lo anterior se explica en la siguiente formula:

[Expedaﬁva x 2( valencia X Instumentalidad )] - Esfuerzo
acn dn . . iy L&

CHpaInG pare ot eRTROOon ou e W cesarpafio
i elpeciicd 08 o ren—ao on conducnk hacis un
paricder rembdd

De manera similar se aplica este modelo a la férmula para la obtencion del Nivel de
Satisfaceion con el Contexto NSC que se encuentra en la siguiente Pagina.
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3.9.1.2. Satisfaccién con e! Contexto del Trabajo.

SIE Satisfaccion con Mide el nivel de bienestar que se deriva de contar
Instalaciones y Equipo  con cierto tipo de instalaciones y equipo para
realizar la actividad.

SSS Servicios, Satisfactores Miden el nivel de satisfaccion que experimenta la
y Seguridad persona por la cantidad y calidad de los servicios

que le brinda la institucién, por el salario, por las

prestaciones y los estimulos de tipo material,

psicolégico o social ctorgados, asi como por la

seguridad fisica y la estabilidad (posibilidad de

permanencia).
SNP Satisfaccién con Mide la manera como la persona acepta y asume
Normas o Politicas los criterios de accién, la disciplina y Ia

normatividad que le impone la institucion como
condicidn para su permanencia dentro de ella.

SOA Satisfaccién con Mide el grado de bienestar que proporciona la
Organizacién de forma de planear y organizar fas diversas
Actividades. actividades que constituyen la razén de ser, de la

presencia del individuo en la organizacion.

SR Satisfaccion con las Mide el nivel de satisfaccion que proporcionan las
Relaciones relaciones humanas derivadas de la actividad, no

solo con jefes y autoridades, sino también con sus
compafieros y subordinados en ef caso de

haberlos.
SCS Satisfaccién con la Mide la forma como la preparacién, las actitudes y
Capacidad de sus forma de ejercer la autoridad y de desempefiarse
Superiores de los superiores satisface a la persona.

NSC Nivel de Satisfaccién Factor resultante de la calidad de las seis
con el Contexto variables anteriores y el cual es determinado a
través de la fdrmula;
SIE + S55 + SNP + S0A

NSC = X SR X SCS

4
NC Necesidad de Mide el potencial de 1a persona manifestado en
Crecimiento 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 aplicacion de la Segunda Parte del
Cuestionario para el Diagnéstico del Trabajo.
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3.10. METODO PARA CUANTIFICACION DE CUESTIONARIOS

PRIMERA PARTE

1. Se procesan individualmente los resultados de cada cuestionario y se obtienen, para cada
participante, los siguientes valcres;

1.1 Dimensiones Basicas del Puesto

t.2

(VH) Variedad de Habilidades
Para obteneria se promedia el valor obtenido en las respuestas de las preguntas 3,
15, 27, 46, 50, 58y 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, 55y 57.

(RET) Retroalimentacién
Se promedian las preguntas: 12, 19, 29, 32, 35, 36, 47, 51,y 60

Nive! de Satisfaccién con el 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 pregunias: 1, 24, 41,49y 53

(SNP) Satisfaccion con Nommas y Politicas
Se promedian las preguntas: 8, 13, 23y 40

{SOA) Satisfaccién con Organizacion de Actividades
Se promedian las preguntas: 6, 31, 44, y 54

{SR) Satisfaccion con las Refaciones
Se promedian las preguntas: 4,7, 11, 14 y 38

(SCS) Satisfaccidon con la Capacidad de los Superiores
Se promedian las preguntas: 2, 18, 21, 33, 39 y 42
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2. El Nivel de Motivacién (NM) se calcula aplicando la siguiente férmula del Calificader del
Potencial de Motivacion :

VH +
NM =

Donde:

IT + 8T
X AUT X RET
3

VH = Valor Obienide en Variedad de Habilidades
IT = Valor obtenido en [dentidad de la Tarea

ST = Valor oblenido en Significada de la Tarea
AUT = Valor obtenido en Autonomia

RET = Valor obtenido en Retroalimentacién

3. E! Nivel de Satisfaccidn con el Conlexto de Trabajo (NSC)} se calcula aplicande la

siguiente formula:
SIE + SS8 + SNP + SOA
NSC = X SR X SCS
4
Donde:  SIE = Satisfaccién con Instalaciones y Equipos

4. La Fuerza de la Necesidad de Crecimiento (NC) de cada trabajador se calcula .

$SS = Servicios, Satisfactores y Seguridad

SNP = Satisfaccitin con Normas y Procedimientos
SOA = Satisfaceién con Organizacion de Actividades
SR = Satisfaccion con las Relaciones

SCS$ = Satisfaccién con la Capacidad de Superioras

SEGUNDA PARTE

promediando 105 valores obtenidos en las preguntas de la segunda parte dei cuestionaric
de ia manera siguiente:

En las preguntas:
es decir:

2,3,6,7,9, 12y 13, se invierten los valores obtenidos como respuesta,
el 1vaesS
el Z2valed
el 3vale3l
el 4vae2
el 5S5vae1

Una vez cambiados los valores, se promedian las 15 preguntas y el resuftado sera el
valor de la Fuerza de la Necesidad de Crecimiento (NC}.

5. Se elabora una matriz de deble entrada con las siguientes caracteristicas:

columna 1:
columnas 2-6:

Nombre o Cédigo de los participantes
Las varables de Dimensiones Basicas dei Puesto,

columnas 7-12: Las variables de Satisf. con eif Contexto del Trabajo.

columna 13:
columna 14:
cotumna 15:

El resultado det Nivel de Motivacion
El resuftado de Necesidad de Crecimiento
El resultado de Satisfaccion 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 desviacion estandar para cada una de las 14 varables.

Nota: La desviacion estandar se utliza para determinar el grade 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 o positivo 0 negativo de una situacion.

Con la finalidad de correr el minimo riesgo de cometer el Emor Tipo |
(aceptar una hipdtesis que debe ser rechazada), al contrastar las
hipotesis, la regla de decisidn sera a un nivel de significacion de 0.05 (0
5%) y un 95% de confianza de que se probd la hipdtesis corecta. De tal
forma que, en este estudio, se considerard como regién homogénea, el
area bajo la curva normal que se encuentra entre la media + 1 desviacion
estandar, como regién de aceptacion de la Hipétesis Alterna Ha.

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
caibios para cormegirla 0 mejoraria para lograr un mayor nivei de eficiencia.

=
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3.11. CUESTIONARIOS

CUESTIONARIOS

E
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO

Nombre:

HOJA DE RESPUESTAS

Edad:

Sexo:

Puesto:

Sefale para cada una de las preguntas del Cuestionario para el Diagnostico del
Trabajo, el nimero correspondiente a la altemativa seleccionada tiene un valor que va
desde: 1 Muy Insatisfecho & en Desacuerdo, hasta 5 cuando se esta muy Satisfecho o

De Acuerdoe.

Primera Parte

1 2 3 4 5
6 7 8 9 10
i1 12 13 14 15
16 17 18 19 20
21 22 23 24 25
26 27 28 29 20
31 32 33 34 35
36 7 38 39 40
41 42 43 44 45
46 47 48 49 50
51 52 53 54 55
56 57 58 59 60
Segunda Parte

1 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 la aplicacion de este cuestionaric 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
acuerde con algunos planteamientos acerca de su experiencia en el trabajo.

« Seccion Proyectiva se le pide a cada encuestado que piensen en otro empleado de
la organizacién que realice el mismo trabajo que &l o 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 reacciones afectivas o sentimientos que
experimenta e empleado al realizar su trabajo tales como los Resuitados
Personales y de Trabajo y son:

Motivacién interna en ef trabajo.- E| Nivel de Motivacién, es decir, el grado en el cual
el empleado es automotivado a realizar eficientemente su trabajo.

Satisfaccién General.- Una medida del grado en que el empleado es feliz y su Nivei de
Satisfaccion con el 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
intermadios.

Marque con una “X" en la columna gue mejor refleje su forma de pensar y sentir, 5olo en caso de
no inclinarse hacia ningin lade marque la columna de neutral. Por favor, no deje puntos sin
contestar.

1 2 3 4 5
MUY INSATISFECHG SATISFECHO MUY
ASPECTOS A CONSIDERAR INSATISFECHG OEN NEUTRAL < SATISFECHC O
OEN TOTAL | DESACUERDO DF ACUERDO | TOTALMENTE
DESACUERDO DE ACUERDQ

1. | Servicios que brinda la Empresa a sus
empleados.

2. | Habilidad da su jefe para orientaro en
Ia realizacion de su trabajo,

3. |variedad o diversidad de sus
actividades.

Trato por parte de sus jefes.

Instalaciones en dreas comunes,

Organizacién de horarios de trabajo,

N oo~

Nivel de interés y de participacién de
sus companeros de trabajo en la
realizacion de sus actividades.

8. |Tipo de nomas impuestas por la
Direccidn General.

9, ! Disponibilidad y acceso a equipos
requeridos para la realizacién de sus
actividadas.

10. | Importancia de 5u trabajo para el logro
de metas de la empresa.

11. | Actitud de ia Gerencia ante problemas
y logros dal grupo.

12, { Tiempo que empiea su jefe para
informarie sobra el rasultado del frabajo
que usted realiza,

13. | Politicas de la Empresa (normas de
disciptina, reglas, etc.).

14. { Atencién por parte de su jefe cuando se
presentan cambios o problemas.

15, | vVariedad de habilidades requeridas
para realizar su trabajo.

16. | Asignacion de grupos de trabajo.
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO

PRIMERA PARTE

1 2 3 4 5

MUY INSATISFECHG SATISFEGHG MUY

ASPECTOS A CONSIDERAR INSATISFECHO QEN NEUTRAL Qo SATISFECHO G
QOEN TOTAL | DESACUERDO OF ACUERDG | TOTALMENTE
DESACUERDO OE ACUERDO

17.

informacién que le propercionan
sobre [os objetivos y alcances de
cada nueva actividad.

18.

Capacidad de sus jefe para
mantener al grupo de trabajo
disciplinado e interasado en su
trabajo.

18.

Estimulos de sus compefieros en
sus logros y fracasos.

20.

Necesidad de superacion que exigen
algunas actividades.

21,

Nival de exigencia de su jefa en el
cumplimiento del trabajo.

22.

Visién global de sus objetivos a
lograr en cada periodo.

23,

Normas de seguridad e higiena.

24,

Calidad y cantidad de beneficios
sociales que le brinda la Empresa.

25.

Ventilacién & iluminacion de su fugar
de trabajo.

26.

Certeza en que a través de sus
actividades logrard tanto las metas
individuales como de la Empresa.

27

Dificultad de habilidades que
raquiere su trabajo.

28,

Oportunidades para desarrollarse y
lograr sus objetivos personales.

29.

Informacién  oportuna sobre  los
resultados de la evaluacién de su
trabajo.

30.

Conciencia de que su grado de
rendimiento afecta al resto del

grupo.

3.

Organizacién y distribucién de las
diferentas actividades a realizar.

3z,

Tipo de informacién que le brinda su
jefe sobre los errcras y fallas
detactadas al revisar su trabajo.
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO

PRIMERA PARTE
1 2 3 4 L)
MUY INSATISFECHO SATISFECHO MUY
ASPECTOS A CONSIDERAR INSATISFECHO OEN NEUTRAL a SATISFECHC O
OEN TOTAL DESACUERDO DE ACUERDO TOTALMENTE
DESACUERDD DE ACUERDOQ
33, | Tiempo que dedica su jefe a la
revision y evaluacién conjunta de
sus actividades realizadas.
34, | Posibilidad de participar en la toma
de decisiones que afectan al grupo.
35. | Observacionss y recomendaciones
de su jefe en ol momento de
supervisar al trabajo.
38, |interds de los directives por
reconocer méntos y apoyar a8
suparar fallas.
37. | Instalaciones sanitarias.
38, | Calided de las relaciones entre
compaieros.
39. {Dominio da su jefe sobre los
conecimientos requeridos en  su
érea.
40. | Sanciones disciplinarias pravistas.
41, | Sistema salarial de la Empresa.
42. | Capacidad de su jefe para llevar al
grupo al logro de metas.
43, | Informacién que el brindan sobre la
importancia de su trabajo.
44, | Pgnificacién  y  organizacién de
Actividades.
45, | Libertad para expresar su ideas y
sugerir cambios.
48. | Los tipos de control de calidad me
obligan a hacer uso de mis
capacidades y habilidades.
47. | Reconocimientos oficiales cuando
usteg tiene una  intervencién
destacada.
48, | Amplitud y comodidad de su lugar de
trabajo.
49, | Atencién y apoyo que ofrece la

emprasa al personal para irémites
administrativos intemos.
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO

PRIMERA PARTE
1 2 3 4 8
MUY INSATISFECHO SATISFECHO MUY
ASPECTGOS A CONSIDERAR INSATISFECHO CEN NEUTRAL ) SATISFECHC O
OEN TOTAL | DESACUERDQ O AGUERDO DE TOTAL
CESACUERDO ACUERDO

50.

Las actividades desempefiadas
representan facilidades para que
usted desarrclle sus habilidades.

51.

Sistema de estimulos econdmicos y
de otro tipe utiizados por la
Empresa psra premiar sl alto
desempefio.

52.

Sentimiento de estar realizando lo
gue s quiers y e gusta,

53.

Acceso a informaciones requeridas
para et desarollo de su trabajo.

Fijacién de fechas y horarios para ia
entrega de trabajos o informes
periddicos.

55.

Posibilidad do tomar decisiones
relacionadas con su actividad.

Estimulo que rapresentan los retos o
dificutades que deben enfrentarse
para realizer ciertos trabajos.

57.

Forma en que su jefe acepta y
alienta tas iniciativas del grupo.

§8.

Posibilidad de utilizar diversas
habilidades para cumplir con su
trabajo.

59,

El interés de |la Empresa por sliminar
el trabajo monétono y rutinaric me
ayudan a mejorar mi habilidad y
desireza.

60.

Apoyo solidario del grupo de trabajo
an situaciones dificiles.
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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
CONOCET.

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, sefale en cada caso, en cual de ellas se sentiria mejor
o si prefiers un punto intermedio.

1 2 3 4 ]

TENGQ ALTA TENGQ ALTA,
ASPECTOS A CONSIDERAR PREFERENCA | PREFERD | NEUTRAL | PREFERO | pReFERENCA
POR A" POR 8"

A.  Un trabajo que no requiere RiNgun
1 asfuerzo especial.

B. Una actividad que implica dar io mejor de
si mismo para salir adelante.

2 |A. Un jefe que exige mucho, pero que sabe
estimular ol esfuerze.

B. Un jefe que aprueba todo para no
complicarse fa vida.

A. Un trabajo que implica un reto constants.
B. Un trabajo repetitivo y rutinario.

A. Tener un jefe que se limita a pasar las
4rdenes de trabajo.

B. Tener un jefa que da informacién ampila
sobre fallas y aciertos.

A Participar en grupos donde se hace 1o que
dice el jofe,

B. Pearticipar en grupos en donds todos
pueden exteriorizar sus inquietudes,

A. Trabajar con un grupo que se esfusrza por
6 superarse.

B. Trabajar con un grupo que hace el minimo
esfuerzo.

A. Realizar trabajos que exigan una dosis de
iniciativa propia.

B. Cumplir con una actividad cuyos pasos
han sido previaments detenminados.

A. Trabajar aislado para no tener problemas
con al grupo.

B. Trabajar en grupo para enriquecerse de
las aportaciones de los dsmas.

A, Un sitic de trabajo con incomodidades,
pero con un grupo de trabajo optimo.

B. Un sitic de trabajo con todas las
comodidades, pero con un grupe de
trabajo conflictivo,
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CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL TRABAJO

SEGUNDA PARTE
1 2 l 4 5
TENGO ALTA TENGO ALTA
ASPECTOS A CONSIDERAR PREFERENCW | PREFIERC | NEUTRAL | PREFERO | PREFERENCIA
POR "A* x & POR B

10

Un jefe que para evitar problemas deja
hacsr lo que quieran.

Un jefe exigente que reconcce méritos,
sefiala fallas y aplica sanciones.

11

Una Empresa que no cree nacesario
desarrollar a su personal.

Una Emgpresa que da facilidades para
capacitarsa.

12

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 del mercado, pero on
grandes posibilidades de desarrcllo
personal.

. Un trabajo muy bien remunerado, pero con

pocas exigencias de superacién.

14

. Un trabajo quae requiene realizarse en forma

aislada.

. Un trabajo que raquiere del trabgjc en

grupo.

15

. Un trabajo bajo indicaciones constantes y

precisas ,

Un trabajo en el que se requiers tomar
decisiones.
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cAPiTULO 4

RESULTADOS

A
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4 RESULTADOS

En este capitulo se analizan y discuten los resutados obtenidos de la aplicacién del Modeio
de Caracleristicas del Puesto MCP y de su respectivo instrumento de medicién “Cuestionario
para el Diagndstico del Trabajo”, cuyo objetivo es cuantficar 1a percepcion de los empleados
respecto a las vanables que conducen a a Motivacion y a la Satisfaccién en el Trabajo.
También, en relacién con lo mencionado en la Metodologia de la investigacion, se muestran
los resuftados estadisticos referentes a la prueba de la hipdtesis enunciada en ¢l Capitulo 3.

Los resultados del estudio fueron analizados a nivel Organizacional, a nivel de Areas
Funcionales y, a nivel de Puestos. En el andlisis a nivel organizacional, se manejaron
rasultados globales que mostraron una faceta general de la situacidn de la Empresa X, sin
embargo, fue necesario profundizar mas para identificar a nivel Areas Funcionales como se
comportan las variables y de esta manera deiimitar la manera en que se proporciona
informacion vdlida sobre ia influencia de dichas variables en la problematica de la Empresa X,
al observar que los resultados por Area Funcional proporcionaron mayor informacién, se
delimitd ain mas, llevande al analisis a nivel de Puestos y con base en los resuttados
obtenidos tener elementos que proporcionaran informacion que pudiese ser brindada como
base para que, en un trabajo o trabajps subsecuentes a este, pueda ser utiizada en la
definicion de la forma en que dichos puestos pueden ser redisefiados o enriquecidos de
manera que se logre incrementar en los empleados la Motivacién y la Satisfaccion en el
Trabajo.

A continuacién se se presentan el analisis y discusion de resutados a los diferentes niveles
mencionados:

4.1. Analisis y Discusién de Resultados a Nivel Organizacional

Considerando los resultados globales obtenidos de la aplicacién del Cuestionario para el
Diagnbstico del Trabajo en la Empresa X, S. A. podemos comentar lo siguiente:

Se prob6é mediante el célculo estadistico si existia correlacion entre la Satisfaccién con el
Contexto de! Trabajo NSC y el Nivel de Motivacion NM, al obtener un coeficiente de
correlacidn de 0.151 se demostrd que existe un bajo nivel de correlacién, sin embargo no
podemos descarar el hecho de que, en cierta medida, 1a Satisfaccion en el Trabajo depende
del Nivet de Motivacion. Es necesario, por lo tanto, orientar el estudio hacia el enfogue de
identificacion de las variables sobre las cuales se deberan realizar los cambios, persiguiendo
el objetivo de aumentar los niveles tanto de Satisfaccién como de Motivacidn, de manera
interrelacionada y por ello es necesario conocer mas detalladamente como se comportan
tanto las Dimensiones Basicas del Puesto (las cuales nos flevan a determinar el Nivel de
Motivacion NM), como las dimensiones del Contexto del Trabajo (las cuales nos llevan a
determinar el Nivel de Satisfaccidon con el Contexto NSC) dentro de esta Empresa.
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4.1.1 Resultados Generales

Las calificaciones promedio

Vﬁ&mz'; 25 —— que los empleados han
NIVEL EMPRESA | e esTne asignado tanto a las
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Valoracién da variables & Nivel Organizacional, daterminackin det rango moderado y las nueve
rango generel pardmetro y su ubicacién dertro del Modelo de restantes se ubican en el rango

Hackman y Cidham.

alto.

En lo que respecta a las Dimensiones Basicas del Puesto, sobresalen [as variables
Autonomia (AUT) por tener la calificacién promedio més alta, e inversamente el Significado
de la Tarea (ST) que es la mas baja. Por otro lado, en cuanto a las Dimensiones del Contexto
del Trabajo, la variable Satisfaccién con Normas y Politicas (SNP) tiene la calificacion
promedio mas alta, e inversamente, coinciden en tener la misma caiificacion 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 el personal coincide y se aproxima mas a percibir un nivel
similar, el cual se encuentra dentro del rango maderado.

Se realizé un resumen de datos estadisticos, con el cual es posible obtener mayor
informacion sobre los aspectos generales que en la empresa deben tomarse en cuenta para
planear los cambios necesarios en el mejoramiento de las variables que producen la
Motivacién y la Satisfaccion en el Trabajo. A continuacién se muestra una Matriz
Comparativa de Porcentajes y Puntuaciones que dara luz sobre |a situacién actual de la
Empresa.

€5
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Matriz Comparativa de Porcentajes y Puntuaciones

VARIABLE %EAJ0 | %OENTRO [ % SOBRE | MEDIA | PUNTUACION | PUNTUACION
EL RANGQ DEL EL RANGO MINIMA MAXIMA
RANGO

Vanedad de Habilidades 248 60.0 15.2 3.030 2.29 3N
Identidad de la Tarea B4 448 188 3.030 2.00 4.00
Significado de la Tarea 244 68.0 76 2.970 2.00 3.80
Autonomia 308 56.8 124 3.150 247 4.33
Retroalimentacion 244 81.2 14.4 2.990 233 3.58
Satisfaccion con Instalaciones y Equipo 284 60.4 1.20 2.980 2.00 4.00
Sarvicios, Satisfactores y Segurnidad 42.8 340 232 2,980 2.00 4.00
Satisfaccién con Nommas o Politicas 28.4 52.4 192 3.030 2.00 400
Satisface. con Organizacidn de Actividades 34.4 438 16.8 010 200 4.00
Satisfaccidn con las Relaciones 7.2 458 17.2 3.020 220 3.80
Satisfaccion con Capacidad de Superiores 252 600 148 3.020 217 367

Tabla 4.2

Matiiz Comparativa de Porcentajes do Poblacién y de Puntuacién Maxima y Minima  con respacto

al Rango General.

La Grafica 4.3 muestra [0S

porcentajes de poblacion de COMPARATING DE
acuerdo a como estan PORCENTAJES DE OPMIONES
localizados  en el  plano
coordenado, ya sea por debajo ]
del limite inferor (media -1 o
desviacién estandar) del rango
general; dentro del rango general o1

y; amiba det limite superior (media i oo
+1 desviacion estandar). s

I
La grafica muestra claramente ™
que en la mayoria de los casos, m

el porcentaje mas alto se
encuentra dentro del rango
general, pera fuera de él, es
mayor el porcentaje que se Vartatia

encuentra por debajo del limite  Grafica 4.3

inferior y, sobre el limite superior ~ Comparstvo de los porcentajes de poblecion bajo estudio qua de
del rango, el porcentaje de :ﬁ‘;ﬁ%;;‘&:‘:ﬁﬁo‘;ﬁﬁf" varisbla sa encuentran por absjo,
opiniones es menor en todos los

casos.

a) Porcentaje de Puntuacién y Opiniones Bajo el Rango General
La porcién con puntuacidn y opiniones bajo el rango general es la menos deseable, ya
que puede ser considerada como insatisfaccion y concentra un alto porcentaje de la
poblacién, sin embargo, se encuentra dentro del rango moderadoe de [a escala utilizada. Al
respecto podemos comentar lo siguiente:
68
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1 Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS es la variable con la
Servicios, Satisfactores  que el mayor nimero de personal difiere del rango general, es
y Seguridad decir, se observa el mas alto indicador de insatisfaccién,
RET Retroalimentacion RET y Significado de la Tarea ST son por
Retroalimentacion igual las variables que menor nimero de personal calficd por

debajc del rango general, podria pensarse que son las
ST variables que menor grado de insatisfaccion producen entre el

Significado de fa Tarea personal de la muestra, pero aun asi, es de gran importancia
atenderlas con gran interés.

b) Porcentaje de Puntuacién y Opiniones Dentro del Rango General
La Grafica 4.3 nos muestra que en este rango es donde se encuentra el mayor porcentaje
de poblacién en todas las variables. A pesar de ser un rango estrecho, este se mueve en
general alrededor del nivel intermedio de satisfaccion por lo que ya mencionamos que se
encuentra un nivel moderado-alto.

Agquella en la que se observa la mayor coincidencia de calificaciones, dentro det rango
general, es la variable Significado de Ia Tarea ST. Por otra parte, observemos que en
cuanto a Servicios, Satistactores y Seguridad §SS§ tenemos que la menor cantidad de
personal coincide en su calificacidn dentro del rango general, de ahi que:

ST La variable Significado de la Tarea es una variable que hay que

Significado de la Tarea  atender con prontitud ya que la mayor cantidad det personal lo
califica en un nivel moderado-atto, y esto, dentro de la
organizacion no es deseable pues se espera que para todo el
personal su trabajo tenga un alto grado de significancia. Sera
importante leva a cabo un andlisis 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 percepcion de los
empleados. Uno de los problemas que mas pueden estar
contribuyendo a esta percepcién es la comunicacién ya que
poca informacién sobre los objetivos, expectativas y posicion
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 al logro de tales objetivos o
expectativas de la organizacién.

§58 En cuanto a la variable Servicios, Satisfactores y Seguridad
Servicios, Satisfactores podemos observar que tiene el mencr porcentaje de opiniones
y Seguridad dentro de este rango general, es decir, dentro de un nivel

moderado-ato, ya que |a porcidbn mayor se encuentra por
debajo del limite inferior y se detecta como aquella que tiene un
mayar grado de insatisfaccion.

Esto, al parecer, es congruente con la reafidad que se vive
dentro de la organizacion respecto a suetdos y prestacionss ya
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que en la actualdad no se lleva a cabo una adecuada
administracién en cuanto a tabuladores de salarios y, en lo que
se refiere a prestaciones, tampeco se tiene un plan que supere
a las prestaciones que rigurosamente estiputa la Ley Federsal
del Trabajo.

¢) Porcentaje de Puntuacion y Opiniones Arriba del Rango General
La proporcién del personal que rebasa la evaluacion o apreciacién 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 nimerc de calificaciones
por ariba del rango general (que ya determinamos dentro del nivel de moderado-alto) es
el Significado de la Tarea ST.

Aguelia 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 la variable que conté con ia calificacion mas afta fue la
Autonomia AUT.

De ahi que:

ST En cuanto a esta variable, la mayoria del personal lo cataloga

Significado de la Tarea  dentro de un nivel intermedio respecto a la escala de valorizacion
de este modelo y es por ello que, tanto por debajo del rango
general, como por ariba de él, se tienen los menores porcentajes
de calificacién. Significado de la Tarea ST es una de las variables
que tienen una puntuacién méxima menor que ofras variables.

§SS Pudiera parecer incongruente que esta variable, que como ya
Servicios, Satisfactores hemos observado, tiene el mas alto indicador de insatisfaccidn,
y Seguridad también sea ia que tiene el mayor porcentaje de calificaciones por

amiba del rango general o intermedio y esto es debido a que, de
manera tradicional, en esta empresa existe la politica de restringir lo
referente 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
Organizacional entre el 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
reciente ingreso que no considera justa esta poliica ya que
generalmente tienden a comparar con las condiciones que esta
variable tiene en otras empresas.
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La Autonomia AUT es la variable que tiene la calificacién 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 de
personal, o bien, su creatividad.

Es importante notar que si la Autonomia se asocia con la variable Satisfaccion con Capacidad
de Superiores SCS y con la variable Retroalimentacion RET, es factible que lo que este
fallando sea ia direccion o la capacidad de liderazgo de los supervisores, jefes o gerentes y
esto deje tal libertad para que los empieados actien casi de manera autbnoma. Estas
variables ademas de tener las calificaciones m4s bajas en el limite superior, también tienen el
més bajo nivel de variacién enire las calificaciones minima y méxima, 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 atencidén en estos aspectos. No
obstante to anterior, el hecho de que en esta empresa exista la capacidad de la Autonomia es
bueno para conseguir la mejora de tedas fas demas variables.
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4.4.2 |dentificacién de Variables Criticas

4.1.2.1. Dimensiones Basicas del Puesto

Las Grificas 4.5 a 4.9 describen la valoracidn de cada una de las Dimensiones Basicas del
Puesto a nivel de la Empresa, es decir, de la muestra total. En términos generales, s& puede
cbservar que los 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 toterancia comprendida
entre la media + 1 desviacién estandar), asi como por arriba y por abajo del mencionado
rango.

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 calificacion més baja de 2.00 {ver Gréafica 4.6), es también a la que el mayor
porcentaje de los empleados calificd por debajo de su respectivo rango general, un 36.4%
opina que no realiza una unidad completa y reconocible de frabajo, 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, ain siendo una variable critca por la distribucién de sus
calificacicnes, la Identidad de la Tarea |T también obtuvo el mayor porcentaje 18.8% de
calificaciones sobre su propio rango general.

Significado de |a Tarea ST

Como se menciond anteriormente, la variable Significado de la Tarea ST es la que tiene la
calificacion promedio mas baja, ademas es la que tiene el porcentaje mas alto dentro del
rango general {ver Grafica 4.7) , es decir, el 68.0% del personal siente que esta dimensién de
sus puestos es lo que menos los motiva y, no cbstante, hay un 24.4% del personal cuyas
opiniones se encuentran por debajo del limite inferior del rango generai y solo un 7.6 %
considera esta dimension por encima det limile superior. Si recordamos el marco tedrico de
esta invesligacion, el Significado de! Trabajo ST ha sido definido por lo autores del Modelo
{Hackman y Oldham), como el grado en ¢l cual el puesto tiene un impacto sustancial sobre la
vida o trabajo de otras personas , ya sea en la organizacién o en el ambiente extemno,
entonces estaremos identificando que dentro de la organizacion, casi el 70% del personal no
siente que las actividades gue desempeiia aporten alge significativo para ellos mismos ni
para la empresa y lo gue es mas importante, para la sociedad, ya que, como recordaremos,
esta es una empresa que se dedica a la prestacion de un servicio a la comunidad.

Autonomia AUT

Por otro fado tenemos que la variable Autonomia AUT también es critica (ver Gréfica 4.8), ya
que el porcentaje de la poblacién bajo su rango general es de 30.8%, 1o cual hace que el
porcentaje dentro del rango general de la variable (el cual se encuentra en el rango
moderado-ato del 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 asignacion de facutades
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 liene y dado que cada uno de tales puestos tienen niveles
jerarquicos, funciones, responsabilidades y autoridad diferentes, la percepcidn de la
autonomia para realizar sus actividades cambia. Esto sera analizado mas adelante cuando se
analicen los resuliados a nivel de areas y de puestos.

Dimensiones Basicas del Puesto a Nivel Organizacional
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4.1.2.2. Dimensiones del Contexto del Trabajo

Las Graficas 4.10 a 4.15, describen la valoracion de cada una de las Dimensiones Basicas
del 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 el modelo, un nivel alto 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 del rango general correspondiente a cada varable (el cual tiene una
tolerancia comprendida entre la media + 1 desviacion estandar), asi como el porcentaje de
los trabajadores que asignd calificaciones por amriba y por abajo del mencionado rango
generai de la variable. Las variables criticas son las siguientes:

Servicios, Satisfactoras y Sequridad 88

De acuerdo con lo que nos muestra la Grafica 4.11, la variable Servicios, Satisfactores y
Seguridad SSS es critica ya que, comparada con las otras variables, esta presenta et menor
porcentaje de calificaciones en el rango general, solo un 34.0%, esto es porque la mayor
parte de ias calificaciones, es decir un 42.8%, se encuentra bajc el rango general, esta
varable ademéas cuenta con el registro de calificacién promedic mas baja. Sera de gran
importancia que la Empresa considere a esta variable como una de las prioridades para
tevisar y solucionar, scbre todo porque, al parecer, existe cierta inequidad pues el porcentaje
sobre ¢l rango resulté ser la més alta con respeclo a las demas variables y esto puede hablar
de ‘asignacion 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
las 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 més critica, esta variable tiene el porcentaje mas
alto de calificaciones sobre ei rango 23.2%. Es importante la percepcién gue los empleados
fisnen de los Servicios, Satisfactores y Seguridad que esta empresa les brinda, ya que por
diversas razones conocen 10 que ofras empresas similares ofrecen a sus empleados y al
parecer son mejores que fas de la Empresa X, adicionaimente, en encuestas realizadas
durante procesos de desarrolio de personal, se identificd que los empleados que se encargan
de la Atencién al Plblico sienten que el sistema de seguridad para resguardo de sus
personas, de los valores y del mismo publico no es adecuado ni suficiente.

Satisfaccion con las Relaciones SR

La Satisfaccion con las Relaciones SR es la segunda variable critica de las Dimensiones del
Contexto de! Trabajo a Nivel Organizacional y es debido a que la distribucién de las
calificaciones que asigno el personal (ver Gréafica 4.14) tienen un 37.2% bajo et rango general
mientras que sclo un 45.6% coincide dentro del rango general de la variable. Con respecto a
ia percepcién que tienen los empleados sobre las relaciones en esta empresa se puede
comentar que no se ha logrado una adecuada integracion del personal ni entre si ni con la
empresa y estc puede ser por diversas razones, |os puestos que son ocupados por mayor
cantidad de personal 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 razén puede ser que los jefes no estan del todo
dispueslos a colaborar para que sus subordinados asistan a eventos de integracidn tales
como capacitacion, reuniones de trabajo, etc.; la relacién entre las areas funcionales es de un

Dimensiones del Contexto del Trabajo a Nivel Organizacional
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Analisis de Vanables a Nivel Organizacional Dimensiones de la

Satisfaceién con ef Contexto del Trabajo.

Grifica 4.10  Satisfaccion con instafaciones y Equipos. Grifica 4.13 Satisface, con Organizacion de Actividades.
Grifica 4.11  Servicios, Satisfactores y Seguridad. Grifica 4.14 Satisfaccidn con izs Relaciones

Qrifica 4.12  Satisfaccion con Normas o Pollticas. Grafica 4.16 Satistaccién con Capacidad de Superiores.
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alto grado de competencia, razon por la cual, la comunicacion entre los empleados de un area
y otra no es adecuada y esto sucede a todos los niveles, inclusive gerenciales. Por el periodo
an que este estudio fue realizado era incipiente el desarrollo de las areas de Capacitacion y
Comunicacién debidc a razones de presupuesto, sin embargo se puede pensar que dichas
areas pueden coadyuvar al mejoramiento de las relaciones en la organizacion.

Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA

De acuerdo con io que muestra la Grafica 4.13, la distribucidn de la poblacion de acuerdo con
las calificaciones asignadas, indica que la Satisfaccién con Organizacién de Actividades SOA
es la tercera variabie critica de las Dimensiones del Contexto del Trabajo y ademas tiene
menor diferencia entre el porcentaje de trabajadores que califican bajo el rango 34.4% y los
que califican dentro de! rango 48.8%, es decir que estarian préximas a equipararse si no se
atiende y se soluciona con la priordad recomendada. Al relacionar el estatus que presenta
esta variable dentro del Contexte del Trabajo, se observé que efectivamente la manera en
que se encuentran organizadas las actividades no es satisfactoria pues no esta apegado a
ningln 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
albedrio de aquellos que tienen la autonomia no regulada para hacerlo, pero esto no es todo
ya que ademas, al estar esta Empresa contratada para fa realizacion de proyectos de
prestacién de servicios a nombre del cliente Unico que es una organizacién gubemamental,
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 a! uso de la
nueva tecnologia introducida con el propésio de innovar y mejorar la operacién. Muy
probablemente esta situacion 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 8000 con
lo cual es importante realizar la sensibilizacién y la conscientizacién de todos los involucrados
en la organizacién sobre la necesidad de definir, estandarizar, conocer y apegarse a los
procedimientos que se consideren mas adecuados a la operacién.

4.1.2.3. Resultados Personales y del Trabajo

Nivel de Motivacion NM

Si recordamos el marco tedrico, tenemos que el Nivel de Motivacion NM lo obtenemos a
través del CPM Calificacién del Potencial Motivador, el cual se calcula con la siguiente
férmula:

Veriedad da |dentidad Significado
CALIFICATION Habilidades + dela Tarea + delaTerea
DEL POTENCIAL = X Autonomls X Retrosimentacién
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, coemo resultado, de acuerdo con la férmula,
podemes 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), a cafificacion a nivel organizacion, se ve
disminuida y, mas atn, cuando esto pasa con la variable autonomia (la cual puede ser vista
como una valencia), fa cual ejerce un

DONIVEL DE efecto multiplicador, [a evaluacién de la
MOTIVACION Motivacién en la Empresa X, no alcanza
AERLTADCS GERERALES A NVEL EMPRELA un nivel muy alto. Visto desde otro punto
. - T de vista, si aplicamos en la férmula el valor
ey — . maximo de la escala utilizada, Ilas
LA i calificaciones promedio en todas y cada
“'///r una de las varables seria 5 y tendriamos
oy —,  como resultado:
g :
o ﬂ L [CPM = ((5+5+5)/3) x (5) (5)=125 puntos}.
1
o g La Grafica 4.18 nos muestra la proporcién
w00 de las calfficaciones dentro del rango
50 general (que de igual manera esta
R — Ry formade con la calificacién promedio
ESTANDIR GENERAL ESTANDAR t 1 desviacién estandar), como se
puede observar, no existe gran
Gréafica 4.16 dispersion entre las puntuaciones, tanto la

Anslisis de Resultados Personales y del Trabajo: Nivel de desviacién méxima como [a desviacion
totivacidn. Andlisis a Nivel Organizacional

minima no difieren peor mucho respecto a la media y, lo mas importante, la grafica muestra
que estadisticamente la motivacion en la Empresa X tiene un nivel bajo.

Nivel de Satisfaccion con el Contexto del Trabajo

El Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo NSC, es obtenido a través de la siguiente
férmula:

Satisf, Servs. Satisf. Satisf,

instal. + Satisf. + Norm. +  Organ,
NIVEL DE y Eqgs. Segur. Polftic. Activid. Satisface. Satisface.
SATISFACC. = X conlas X  Capacid.
CONTEXTO 4 Relaciones de Super.

Si aplicamos en dicha férmula el valor méximo de la escala utilizada, las calificaciones
promedio en todas y cada una de las varables seria 5, asi obtendriamos el siguiente
resultado:

[NSC = ((5+5+5+5)/4) x (5) (5) = 125 puntos].

La Grafica 4.17 nos muestra que e nivel de la Satisfaccién con el Contexto del Trabajo
también obtuvo una baja puntuacién ya que de manera similar las variables criticas dei
Contexto del Trabajo que son: Servicios, Safisfactores y Seguridad $SS y Satisfaccion con
Organizacion de Actividades SOA (expectativas) disminuyen la calificaciéon de la Empresa,
esta a su vez es mayormente disminuida ya que la Satisfaccion con las Relaciones SR
(valencia), y que ejerce un efecto multiplicador es también una variable critica por su baja
puntuacion.
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Es importante hacer notar que ain cuando

CINIVEL DE SATISFACCION CON se obtuvo un bajo nivel de comelacion

EL CONTEXTO entre la Motivacién y la Satisfaccién, en

AEBULTADOS GENERALES & KNEL ENPREIA este caso tenemos que la valoracién de

ambos aspectos no es muy favorable para
mu la Empresa X.

11500

3,

105 00

il El Modelo de Caracteristicas de! Puesto
= i (MCP) predice que si los puestos tienen
g -y ] una afla Calfficacion del Potencial

Motivador (NM), el desempeiio y la
satisfaccién se veran  afectados
positivamente y se reducira la posibilidad
de ausentismo y rotacion. Como podemos
: observar, tanto el Nivel de Satisfaccidn
oy wmn | 1oesv como el Nivel de Motivacién son bajos, lo
ESTANDAR  GENERAL  ESTANDAR cual podria llevamos a pensar que
efectivamente se comprueba lo que
Gréfica 4.17 predice el modelo, pero en el sentido
Anaiisis do Resutados Personajes y del Trabajo: Nivel da inverso, es decir, la calificacion del
Satisfaccidn con ef Confexto del Trabsjo. Antidis a Nivt  Potencial Motivador es bajo, y por lo tanto,
ganam el desempefio y la satisfaccidn se ven
afectados negativamente.

3400 4
43,00 +
EoTF
2004
1300
400
)

Necesidad de Crecimiento

La Fuerza de la Necesidad de Crecimiento NC se calcula promedianda los valores cbienidos
en las preguntas de la segunda parte dei

CINECESIDAD DE CREGIMIENTO instumento de  medicidn (cuestionario),
REMATADOS OENERALES A NVEL ENPRESA dado que la escala utiizada fue igualmente
A i de 1 a 5, la maxima calificacién promedio
1 ¥ } seria 5
IW-/“E

De acuerdo con el marco tedrico, la
Necesidad de Crecimiento NC infiuye
sobre las Dimensiones Basicas del Puesto
y estas a su vez influyen sobre los
Estados Psicolégicos Criticos {ver Capitulo
2 figura 2.8}, es decir, conforme mas
; intensa es la necesidad de crecimiento
del empleado mayor sera el impacto
que el incremento en las dimensiones

o0 ‘ : v basicas del puesto tengan scbre los

+4 DESY MEDNA - 1DESY . . "

EsTANDAR GENERAL ESTANDAR estados psicoldgicos criticos, que como
Gréfica 4.18 ya se ha dicho son: experimentar el
Anstisia de /o Fuerza ds lo Necesidad de Crecimiento.  Significado del  trabajo; experimentar
Angisis & Nivel Organizacional. responsabiidad por los

3004
2304
200

100

TN

0504
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4.1.3 Prueba de Hipétesis

Ei planteamiento de este trabajo de investigacion es determinar si el Nivel de Satisfaccidn con
el Contexto del Trabajo NSC, influye en el Nivel de Motivacion NM del personal de la Empresa
X.

Si recordamos lo explicado en la Metodologia (Capitulo 3 de este estudio), la ecuacion
matematica de este planteamiento es la siguiente:

y = Bot Bax
donde:
y = Variable Dependiente - Nivel de Motivacion NM
x = Variable Independiente - Nive! de Satisfaccion con et Contexto del
Trabajo NSC
Bo = Ordenada al origen
B = Pendiente de la recta

[ ]|

De acuerdo con Mendenhall y Reinmuth!, “Si fa Hipdtesis Nufa es cierta, la Estadistica F
resulta ser el cociente de dos estimadores insesgados (llamados cuadrados medios) de &,
la varianza del error aleatorio que aparece en &l modelo lineal, de ahf

cuadrado medio del numerador

cuadrado medio del denominador

E{ cuadrado medio del denominador siempre es §°, el estimador de ¢*. EI cuadrado medio del
numerador depende del parémetro, digamos f3, bajo prueba. Si § es cero, el valor esperado
del cuadrado medio del numerador s ¢. Si A es distinlo de cero, el valor esperado del
cuadrado medio del numerador es mas grande que o y F serd mayor que lo que serla si
H, fuese cierta. De lo anterior que se rechace la hipotesis nula Hy g = 0 para valores
grandes de F. La regi6n de rechazo para /a pruebs de F se encuentra en la cola superior de
la distribucién F.”

Las Hipétesis nula y alterna son las siguientes:

Hq : El Nivel de Satisfacsion con el Contexto del Trabajo no influye en
la Motivacién del personal de la Empresa X.

Hu . [31 =0
H, : El Nivel de Satisfaccion con el Contexto del Trabajo influye en la
Motivacién del personal de la Empresa X.

By = -.152

V' Mendenhall, William y Reinmuth, James. “Estadistica para Administracin y Economia”. Tercera Edicion [981. Ediorial

Wadsworth Internacional/Ibercameérica. p.p. 320, 364, 365.
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El resultado de la determinacion de la Regresién Lineal es el siguiente:
y=a+bx

Xsex 32400 182 M ESTA THHS N0 DEBE
o CALR DE LA BIBLIOTECA
= -151 Correlacién *

R2= 2.3% Coeficiente de Determinacién (Porcentaje de la Varianza explicada)

E! signo negativo de |a correlacion (-.151) nos muestra que existe una comelacion inversa, es
decir, que a medida que se incrementa el Nivel de Satisfaccion con el Contexto del Trabajo
NSC, disminuye el Nivel de Mativacion NM.

F=576
P=.017

Los resultados que se muestran en !a Tabla No. 4.19, indican que en una poblacion de
trabajadores n=250, la corretacién entre la Motivacion y ta Satisfaccidn es muy pequeiia -.151
y, se tiene una probabilidad de .017, 1o cual indica que es estadisticamente significativa, con
lo que se prueba la H,, no obstante que e! coeficiente de correlacion es cercano a cero.

+ Nivel de Motivacion (NM)
+ Nivel de Satisfaccion con el
Contexto del Trabajo  (NSC)

r P n
-.161 * 017 250

Tabla No. 4.19
Coeficientes de Comelacion de Pearson entre las variables Nivel de Motivacién (NM) y Nivel de
Satisfaccisn 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 satisfaccion en el trabajo
debidos méas al efecto de la influencia de la necesidad de crecimiento, que a la
correlacion existente entre ellas.

A nivel organizacional estos resultados indican que, entre el personal de ta Empresa X, la
correlacion de la Satisfaccion en el Trabajo y la Motivacién en el Trabajo, es baja o
minima, sin embargo, se decidid se decidié hacer mas especifico el nivel de analisis, de
manera que fuese posible obtener informacion sobre el comportamiento de las variables
mencionadas, en grupos o unidades también especificos. A continuacién se muestra el
analisis realizado a nivel de Areas Funcionales.

1
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4.2. Andlisis y Discusion de Resultados a Nivel Area Funcional

En esta seccidén es importante comenzar por conocer la distribucion de la poblacién de
empleados de la Empresa X por Area Funcional, la Gréfica 4.20 muestra claramente tal
distribucién. Es imporante mencionar que la gran diferencia entre ia poblacion de cada area
debe manejarse con la dehida reserva ya que los resutados pueden ser relativos.

CANTIDAD DE PERSONAL POR AREA

- 8 GERENGIA TECHICA

5 GERENCLA
COMERCIAL

- 4 GERENCIA DE |
ATENCION AL PUBLICO

m: COORDINACION DE
OFICINAS DE ATENCION
AL PUBLICO

m: GERENCIA DE
PLANEACION

- 1 GERENCIA DE

ADMINISTRACION ¥
FINANZAS
CANTIDAD OE
AREA EMPLEADOS %
1 GERENCIA DE ADMIUSTRACION Y FINANZAS 13 5.20
2 GERENCH DE PLANEACION 18 7.20
3 COORDINACION DE OPCINAS DE ATENCIGH AL PUBLY 5 2.00
4 GERENCW DE ATEMCION AL PUBLICO kAl 28.40
5 GERENCH COMERCWL ™ 28.40
L] GERENCW TECHICA 72 28.80
TOTAL 2501 100.00| Grafica y Tabla 4.20

Cantidad de Personal por Area Funcional y
porcentaje respecto st total de personal en la
Empresa.
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4.2.1 Resultados Generales

4.2.1.1 Andlisis por Area Funcional

En este punto se muestra el andlisis y la descripcion de resuliados 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
Gerencla de Administracion y Finanzas + 5.20% de Pablacion Bajo Estudio
Dimensiones Basicas del Puesto
AREA 1 o o st Fortalezas:
QERENCIA DE ADMMSTRACION a1 61w extocis Los empleados en esta drea
s y Funcional asignan el mayor nivel
. : ato  de calificacion (ver Gréfica 4.21), a
- ‘ la Variedad de Habilidades VH
" A ellos sienten que deben poner en
ool TR ‘ juego sus conocimientos y
gt PP T habilidades, ya sean personales 0
S o ~ adquiridos, para realizar su
1 *\“'\/"-—‘m I ooemano  Irabalo, esto hace que aumente el
im e T T o nivel Estado Psicolégico Critico
. 2 ' “Expefimentar el Significado del
o S T T Trabajo”

- | [ Debilidades:
b | y Para esta Area Funcional, Ia
o ! variable con méas baja valoracion
o ¢ por parte del personal es el
o i B0 Significado de la Tarea ST, la cual
5 s % 5§ ¥ 8% 3 8 § ademas tiene (segdin esta area) 1a
varazie calficacidon mas baja en toda la
Gréfica 4.21 Empresa; por elle es el principal

Calificacion de las Dimensiones Basicas dfr Puesto y de fas aspecto a analizar de manera que
Dimensionea det Contexto del Trabajo en el Area { Gerencia de
Administracion y Finanzes se logre que los puestos ‘de los
empleados que en ella trabajan
mejoren el nivel del Estado Psicolégico Critico: “Experimentar ef Significado del Trabajo™.

Dimensiones del Contexto del Trabajo

Fortalezas:

La Satisfaccién con Instalaciones y Equipos SIE, representa para esta 4rea, la variable del
Contexto det Trabajo que mas coadyuva a la realizacidn de su trabajo, como ya se ha
mencionado a otro nivel de andlisis, en esta Empresa existe el interés por la adquisicién del
equipo necesario para facilitar la realizacién de funciones, lo cual ademas obliga a tener
instalaciones acordes al equipo con el gue se cuenta.
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Debilidades:

La Satisfaccién con los Servicios, Satisfactores y Seguridad §SS, para estos empleados es la
variable que menos se cumple en su ambiente de trabajo, segun lo observado, son quienes
cumplen con las jomadas de trabajo mas prolongadas, o cual los lleva a no poder asistir a los
eventos que la Empresa organiza para todos sus empleados, y ademas su nivel salanial es
bajo en relacién con otras areas de la empresa.

Area 2 ¢ 18 Empleados
Gerencia de Planeacién » 7.20% de Pobtacion Bajo Estudio
AREA 2 = Dimensiones Bésicas del Puesto
GERENCIA DE PLANEACION o e Fortalezas:
o0 . Dentro del Area Funcional de
w | aLTa Planeacién la variable que obtuvo
- ' la mayor puntuacién (ver Gréafica
o ‘ A 4.22) fue la Autonomia AUT, esto
‘e o ‘ refuerza el Estado Psicolégico
g Py critico “Experimentar la
it el » Responsabilidad por los
20 A woosraoo RESUMttados”, ademés de ser una
gm“’m ”' de las varables que ejerce un
- : efacto multiplicador en uno de los
N Resuttados Personales vy del
T ; | Trabajo, es decir, en el Nivel de
Nt ! Motivacion NM.
100 , v g
e ! Debilidades:
0 . El principal problema que tiene
- | #9  esta 4rea en cuanto a las
T s ¥ 5 § g 2 38 B Dimensiones Basicas del Puestc
Vratdes es la Identidad de la Tarea IT, esto
Grafica 4.22 puade deberse a que, como area

g:nﬁzuw:@“d:el?mmmmum Idxrl Puzutosy d;a : centralizadora de informacion, tal

i Jo en ol Area 2 Goren vez conocen de manera mas
amplia el concepto global del

proyecto para el cual trabaja la Empresa X, y al realizar la actividad final que es la

consolidacion no estan sintiendo que su contribucién sea integral ya que ai 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.

Dimensiones del Contexto del Trabajo

Fortalezas:

Por lo general Planeacion se distingue por tener relacidn con el resto de las Areas, por lo cual,
la Dimensidn del Contexto del Trabajo que mejor fue calificada por los empleados de esta
area, es la Satisfaccién con las Relaciones SR, no solo dentro de la empresa, sino también
fuera de ella, ademéas de que dichas relaciones le permiten contar con més informacion y de
manera mas directa, les permite tener un mejor control sobre la informacién que aqui se
consolida.
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Debilidades:

En el extremo contrario se encuentra la variable Satisfaccion con Capacidad de Superiores
SCS v, 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 la autoridad de sus jefes y superiores. Cabe mencionar que por
ser este un proyecto nuevo, en e 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 gue se tiene en cuanto al proceso de reclutamiento y seleccién de
empleados, el cual no se apega a los perfiles de puestos definidos.

Aroa 3 ¢ 5Empleados
Coordinacién de Oficinas de Atencién al Pablico ¢ 2.00% de Poblacion Bajo Estudio
Dimensiones Béasicas del Puesto
AREA 3 —— e
COORDINACION DE OFICINAS DE |~ - OO ST Fortalezas:
ATENCION AL PUBLICO e -1 SRV ESTAMOAR

La variable que obiuvo la mayor

AT puntuacion fue ta Autonomia AUT
(ver Grafica 4.23), como ya se
mencioné  anteriormente, esto
refuerza el Estado Psicolégico
critico “Experimentar la
Responsabilidad por los
Resultados”, y ademas ejerce un
efecto multiplicador en el Nivel de
Motivacion NM. Las funciones de
coordinacion que realiza esta area
hacen que tenga una gran
oportunidad de funcionar de
manera un poco méas auténoma
respecto a las demas, debido
| principaimente a que debe tomar

LI - ¥ 3 &2 3 8 8 decisiones para estandarizar la

Variasies atencién de los usuarios.
Gréfica 4.23 Debilidades:
ca &. , .
Calificacién de las Dimensiones Bésicas del Puesto y de Ins Las funciones que se realizan en
Dimensiones det Contexto del Trabajo en el Area 3 Coordinacion de asta area no resuftan

Oficines de Atencitn al Pablico. suficientemente retadoras en

cuanto al uso de la Variedad de Habilidades VH de ios empleados , estc se debe a que
coordinan el aspecto administrativo de fas Oficinas de Atencion al Pdblico, 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 més importante para que su trabajo sea significativo ante ellos
mismos

Dimensiones del Contexto del Trabajo

Fortalezas:

Esta area que presentt el nivel mas alto en autonomia y esto a su vez se refleja en el nivel de
Satisfaccién 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 eriterio y consecuentemente se sienten satisfechos en este aspecto.
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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 ias 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
al publico, y sobre todo, en el aspecto seguridad de personas y de dinerc.

Area 4 ¢ 71 Empleados
Gerencia de Atencién al Piblico * 28.40% de Poblacion Bajo Estudio
AREA 4 7 Dimensiones Bésicas del Puesto
GERENCIA DE ATENCION AL PUBLICO e o Fortalezas:

—io— - 1 DEV EITANDAR

Al igual que en otras areas de la
Empresa, la variable que cbtuvo la
mayor puntuacion fue la Autonomia

ALTC

2 |
s | 4 AUT (ver Grafica 4.24), la razén de
wm ) ' esto es que cada una de las
B ot SR i S/ S et Oficinas de Atencién al Puablico se
3201 . L encuentran distantes entre si y
Ei% Yo te e 2 1% yoorapo  ademas distantes de la oficina
!mm,, by ’ﬁfﬂ_"’ central, luego entonces, aun
- | cuando debe apegarse a los
e . lineamientos que le dicta la
e \ Gerencia de Oficinas de Atencion
100 v al Publico, tienen la autonomia
pget i necesaria para implementar y lievar
oo B0 a  cabo procedimientos  de
T - : N contingencia para resolver
— @ situaciones que requieren atencién
inmediata. Esto en su momento
Grafica 4.24 ayuda a gue esta area tenga un

Calficacion de ias Dimensiones Basicas del Puesto y de las buen Nivel de Motivacion ya que
Dimensiones del Contexto del Trabajo en & Area 4 Gerencia de como se ha mencionado esta

Atencion al Publico. variable es una valencia con efecto
muttiplicador sobre los estados psicolégicos de los trabajadores.
Debilidades:
Para el personal de esta 4rea la dimensién bésica de sus puestos identificada como la méas
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 nicleos lejanos entre si y de
manera independiente, la autonomia mencionada antericrmente ha sido utilizada de manera
que afecta a los procedimientos, estandares e inclusive politicas de la organizacion, dado
esto, se origina que los empleados de més bajo nivel, que en esta area son los mas
numercsos, pierden de vista el significado y |a identidad de sus tarea en relacién del sistema
o proyecto total. Como consecuencia. el nivel del Estado Psicolagico Critico: “Experimentar el
Significade det Trabajo” desciende notoriamente
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Dimensiones del Contexto de! Trabaio

Fortalezas:

El ambiente que predomina en las Oficinas de Atencién al Publico respecto de la Autonomia,
el Significado de las Tareas y la [dentidad de las mismas, genera a su vez que la Satisfaccion
con Capacidad de Superiores SCS se vea favorecida ya que Ios grupos numerosos que
trabajan estas oficinas consideran al lider del cada oficina como la persona que tiene la
capacidad para dirigifos, inclusive sin el soporte de las reas staff centrales, lo cual adan
cuando no es real, muesira este resultado ya que como se ha mencionado en el marco
tedrico los empleados tienen su propia percepcion de la organizacién.

Debilidades:

Con reciente anterioridad a la realizacion de este estudio, tuvo lugar un lamentable hecho en
una de las Oficinas de Atencion al Publico, se traté de la presencia de personas ajenas a la
Empresa que se introdujeron a la seccion 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 generé que en esta y en las otras
cuatro oficinas la Satisfaccion con Instalaciones y Equipo SIE se identificara como la variable
critica ya que entre los empleados habia una gran preccupacidn 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 + 71 Empleados
Gerencia Comercial e 28.40% de Poblacion Bajo Estudio
AREA & e Dimensiones Basicas del Puesto

QERENCIA COMERGIAL e o eseesm, Fortalezas:

- Nuevamente se observa (ver

m | ALTO Gréfica 4.25) que la variable que
- i obtuvo la mayor puntuacién fue la
io | ? Autonomia AUT, en e! caso de
wy " . i } esta élxrea. esto es debido
Bl LV R 2 .~ WL T SR principalmente a que manejan una
:::/:__;\__“ : gran cantidad de informacion
] iy ol im e @ 3E g M referente al publico que se atiende,
2 el e 1 T T e e MOS0 g1 consumo del agua potable v al
it ; servicio que se proporciona en
13 SO toda la empresa, es decir, generan
140 ! . y mantienen una gran cantidad de
‘> ! | informacién referente al negocio.
ot v Lo anterior refuerza el Estado
940 ! Psicolbgico critico “Experimentar la
byed : ®°  Responsabilidad por los
s ¥ 3k ¢ 3% 38 1 Resultados®, y por consiguiente el
pm— Nivel de Motivacién NM.
Grafica 4.25 Debilidades:

g;ﬂmd:d laémbimmﬂgwfmggtm f:;l m dee las No obstante las razones por las
Py o en 2§ Geenca  oales 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 més numerosos de la empresa se encuentran aqui, ellos son los
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 percepcion influye para que la
calificacion promedio de la variable Significado de la Tarea sea la mas baja de las
dimensiones basicas del puesto dentro del Area Comercial. Al analizar y mejorar este
aspecto, se lograra que los empleados mejoren el nivel del Estado Psicolégico 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 Organizacion de Actividades SOA como el aspecto mejor
valorado y por lo tanto mas fuerte de las Dimensiones del Contexto del Trabajo.

Debilidades:

Ei hecho de que ia variable Salisfaccién con las Refaciones SR sea la que obtuvo la
valoracidon méas baja en esta area es, de acuerdo con lo observado, causado por el rechazo
que muestran los trabajadores de la Gerencia Comercial hacia la funcién centralizadora,
sobre todo del Area de Planeacién, asi como a la percepcion de que tal centralizacion 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 cierlo
punto desleal, y las deficiencias en la comunicacién que existe entre las areas funcionales.

Area 6 s 72 Empleados
Gerencla Técnica ¢ 28.80% de Poblacién Bajo Estudic
AREA 8 e Dimensiones Basicas del Puesto
soa GERENCIA TECNICA i:f e v Fortalezas:
ot Como parte final de la realizacién
w | ALTO del proyecto para el cual fue
ppilt i formada la Empresa X, se

encuentra el Area Técnica, ellos
estan encargados de realizar la
propuesta al gobiemo federal para
el mantenimientc 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
i servicio que realiza el resto

' de la organizacion y, por esta

% razdn, nuevamente se observa

X que la variable que obtuvo la

i mayor  puntuacion fue la

Autonomia AUT  (ver Gréfica

S8 5 B 8 4 % 3 8 18 4.26). Lo anterior refuerza el
Grafica 4.26 v Estado Psicolégico critico

Coifcacn o tas Dimersiones Béskes del Puesto y do s CXPEfimentar la Responsabilidad
Dimersiones del Contexte del Trabajo en e Ares 8 Gerencia Técnica. por los Resultados”, y por
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consiguiente se espera que el Nivel de Motivacion NM se vea favorecido entre estos
empleados.

Debilidades:

Como variable critica ¢ primer aspecto a revisar y considerar para mejora en la Gerencia
Técnica, se tiene la Retroalimentacién RET ya que es la variable con més baja valoracion del
personal. Esta es el 4rea que actha de manera més independiente y con la cual, las demas
areas tienen el mas bajo nivel de comunicacion, por esta razén no recibe retroalimentacion
necesaria para trabajar en funcion del proyecto total. Internamente también se experimenta
un bajo nivel d¢e retroalimentacién, se observd que curicsamente at ser sus funciones de tipo
ingenieril se asigna poca importancia a la comunicacién descendente y esto incluye la
retroalimentacién. Si se aplican mecanismos para que ellos reciban una mayor
retroalimentacion, se estara coadyuvando a que los trabajadores experimenten con mayor
fuerza el Estado Psicolégico Critico "Conocer los Resultados del Trabajo Realizado®.

Dimensiones del Contexto del Trabaio

Fortalezas:

De acuerdo con las caracteristicas de funcionamiento de esta area, resufta logico que la
Satisfaccion con Normas y Politicas SNP sea la variable del 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 intemas para sus funciones dentro de la organizacién
y, ademas de proponer a la dependencia del Gobiemao Federal que es duefia del proyecto,
nuevas nommas y politicas para estandarizar inciusive la operacion de ofras empresas
competidoras de la Empresa X.

Debilidades:

En el 4rea Técnica se percibe como la variable més fuerte en los puestos, la Autonomia, esla
no les permite aceptar facimente 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 Satisfaccién con Organizacién de
Actividades SOA en relacién a las Dimensicnes de! Contexto del Trabajo.
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4.2.2 ldentificacion de Variables Criticas

En este punto se analizan cada una de las Dimensiones Basicas del Puestoy las
Dimensiones del Contexto del Trabajo comparando ia 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, serd necesario que las varables mas fuertes sean
mantenidas e incluso incrementadas, pero respecto a las variables criticas, es importante
conocerlas mas a fondo para poder definir ei plan de accion, con la finalidad de establecer los
cambios necesarios. A continuacion se mencionan las variables con la evaluacion mas afta o
fuertes y las variables con la evaluacién mas baja o criticas.

4221. Dimensiones Basicas del Puesto por Area Funcional

A continuacién se muestra el andlisis por Area Funcional de cada una de las Dimensiones
Basicas del Puesto, la Tabla 4,27 resume con claridad los resultados obtenidos por cada una
de las areas, 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 la Tabia 4.27 fueron colocadas las Dimensiones Basicas del Puesto de acuverdo & la prioridad con que
deben ser atendidas en cada Area Funcional, en olras palabras, la vaniable que obtuve fa calificacién més
baja tiene prioridad A y se recomienda qud s$ea la primera que se atienda y se reguelva; la calificacién
inmediata superior tiene prioridad B y puede ser pospuesta hasta /a resolucién de la vanable con prioridad A

y asl sucesivamente.
s DIMENSIONES BASICAS DEL PUESTO
AREA FUNCIONAL PRIGRIDAD
+ -
A B c D 3
Area 1 Gerencia de Administracién y Finanzas sT RET T AUT VH
277 297 304 310 31
Area 2 Gerencia de Planeacion IT VH RET 8T AUT
2.94 3.04 3.06 3.08 3.10
Area 3 Coordinacién de Oficinas de Atencién al{ WVH ST RET T AUT
Puablico 2.89 3.08 3.18 325 .27
Area 4  Gerencia de Alencién al Publico sT T VH RET AUT
297 2.99 300 308 3.12
Area Gerencia Comercial 5T RET VH 1T AUT
2.96 2.97 3.04 3.04 3407
Area 8 Gerencia Técnica RET ST IT vH AUT
292 2.98 3.05 3.08 323
Tabla 4.27
Tabla comparativa de calificacionss promedio de las Dimensicnes Basicas del Puesto por Area
Funcional,

A continuacién se comentan las Foralezas y Debilidades que tiene cada una de las Areas
Funcionales (independientemente de la prioridad que ya se identifico a través del resumen
contenido en !a Tabla 4.27), ya que esto facilitara la evaluacion 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 Administracion y Finanzas, todas las areas asignan la mayor calificacion a
la variable Autonomia AUT (Tabla 4.27), es decir, el 54.80% de los empleados siente
que se les proporciona libertad, independencia y discrecionalidad considerables para la
programacién del trabajo y la determinacion de los procedimientos para llevario a cabo.

Es importante hacer notar que el Area 3 Gerencia de Cficinas de Atencién al Publico
con un 2% de !a poblacidn, es la que muestra el mayor grado de Autonomia, seguida
muy de cerca por la Gerencia Técnica en la cual labora el 28.80% de trabajadores de
la Empresa X.

Resutta I6gico pensar que los responsables de las areas tengan esa percepcion sobre
la variable Autonomia y que sus calificaciones eleven el promedio hasta 4.33 lo cual se
encuentra por arriba del rango general de la varable. 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%) la calificaron por debajo del rango general de
la propia variable, no obstante, a ese nivel de analisis se menciono que en algunos
casos llegd a tener las calificaciones promedic mas altas. Por otro lado, también es
légico que los subordinados, quienes conforman la mayor parte de la poblacidn, no
tengan la misma percepcion y asignen calificaciones adn por debajo del rango general,
ya que organizacionalmente sienten que dependen de sus superiores.

Variable(s) con la evaluacién mds baija:

a) Significado de la Tarea 8T

El Significado de la Tarea ST (Tabla 4.27) es la variable que coincidié en cobtener la
evaluacion mas baja en tres Areas Funcionales, las cuales son: Area 1 Gerencia de
Administracién y Finanzas: Area 4 Gerencia de Atencién al Pablico, 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 Tedrico de este documento, el
Significado de la Tarea ST es el grado en el cual ef puesto tiene un impacto sustancial
sobre la vida o trabajo de otras personas, ya sea en la organizacién o en &f ambiente
extemo.

Se puede pensar que el Area 1 que tiene las 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
intervencidn es indirecta. Es importante mencionar que parte de la cultura de esta
organizacién es de tipo ingenieril, por lo cual subjetivamente se asigna mayor valor a
las actividades que pueden ser evaluadas de manera mas objetiva, © bien, a agquellas
gue son tangibles. Respecto al Area 4 Gerencia de Atencién al Publico, en eila se
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realizan actividades tales como atencion al plblico en una gran cantidad de
aclaraciones de casos similares ya sea de manera personalizada ¢ via telefénica vy,
recepcion de pagos. Tales actividades, ademas de ser rutinarias y repetitivas, son
medidas para determinar la productividad de los empleados, mediante el 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
informacién . Es importante hacer saber a los trabajadores de atencién al publico, la
contribucién gue realizan y la responsabilidad que tienen sobre los resultados. EI Area
5 Gerencia Comercial, tiene como funciones la actualizacién del 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 el
area 4 realiza actividades nutinarias, repetitivas y de alto volumen en diferentes
oficinas, su evaluacion también es con base en sus volimenes de movimientos o
recopilacién de informacién de consumos y dicha informacién generada por cada una
de las diferentes oficinas, es igualmente centralizada y consolidada por el Area 2
Gerencia de Planeacidn. Por las razones mencionadas los empleados que trabajan en
asta area no tienen la informacibn completa sobre sus contribuciones y su
responsabilidad por ios resultados obtenidos.

b) Retroalimentacién RET
Los resultados de las 4reas 1, § y 6 muestran que las variables: Significado de la
Tarea ST y Retroalimentacion RET (Tabla 4.27), se calificaron de manera muy
cercana entre si, por lo cual podemos deducir que una es resultade de la otra, es decir,
la fatta de retroalimentacién puede estar causando que el 82.40% de los empleados 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 (T, 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.

4222 Dimensiones del Contexto del Trabajo por Area Funcional

A continuacién se muestra el andlisis por Area Funcional de cada una de las Dimensiones del
Contexto del Trabajo, la Tabla 4.28 resume con claridad los resultados obtenidos por cada
una de las &reas, asi como el nivel de prioridad en cuanto a la atencién que la Empresa X
debe asignar a cada una de las variables.

Nota: Enla Tabla 4.28 fueron colocadas las Dimensiones del Contexto de! Trabajo de acuerdo a fa priondad con
que deban sar atendidas en cada Area Funcionel, en otras palabras, la variabla que obtuvo la calificacion
més baja tiene prioridad A y se recomienda que sea la primera que se atienda y se resusiva; fa calificacién
inmediate superior tisne prioridad B y puede ser pospuesta hasta la resolucién de fa variable con prioridad A
y asl sucesivamente.
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DIMENSIONES DEL CONT
AREA FUNCIONAL F,RlommegTo DEL TRABAJC

+ -

A B c D E F

Area 1 Gerencia de Administracién y Finanzas FES SOA SCS SNP SR SIE
300 3.04 3.06 310 an .15
Area 2 Gerencia de Planeacion SCS SNP SOA 58S SIE SR

2.93 2.96 299 3.04 3.08 3.10
Area 3 Coordinacion de Oficinas de Atencion al[ 5SS SIE SNP SR 5CS S0A

Plibco 212 2.92 310 3.12 3,20 3.40
Area 4 Gerencia de Atencion al Pibiico SIE §SS SNP SR S0A )
2.90 287 2.9 3.01 3.04 3.05
Aren 5 Gerencia Comercial SR 555 SCS SIE SNP SOA
297 2.98 2.98 2.99 3.0 3,02
Area 8 Gerencia Técnica SOA 588 SIE SCS SR SNP

2.96 299 2.98 3.03 3.03 3.10

Tabla 4.28
Tabla Comparativa de Cailificaciones Promedia de las Dimensiones Basicas del Contexto del
Trabsjo pot Area Funcional,

Variable(s) con la evaluacién mas alta:

a) Satisfaccién con Organizacion de Actividades SOA

Efectuando un anélisis por Area Funcional, tenemos que las Areas 3 y 5 fas cuales
representan un 30.4% del total de trabajadores de la empresa coinciden en que su
evaluacién de la Satisfaccion con Qrganizacién 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 afto de evaluacidn, por lo tanto, estamos hablando de un 50.80% .de los
trabajadores y el 69.60% restante esta dividido entre las otras variables como primera
instancia de variable mejor valuada. Es importante recordar que en gran parte del
andlisis de cada una de las éreas, 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 Satisfaccion con la Organizacion de Actividades SOA.

Variabie(s) con la evaluacién mas baja:

a) Satisfaccién con Instataciones y Equipos SIE

Satisfaccién con la Relaciones SR

Satisfaccién con Crganizacién de Actividades SOA
La mayor proporcién de fos empleados, la cual labora en las areas 4 (28.40%), 5
(28.40%) y 6 (28.80%), asignaron respeclivamente las calificaciones mas bajas a las
variables Satisfaccion con Instalaciones y Equipos SIE (2.80), Satisfaccion 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 prioridad A a estas tres
varables en estas tres areas pues estaria resolviendo en suma un 85.60% del
problema identificado y potencial de la organizacion. No obstante lo anterior, y tal vez
como prioridad B deber&n tomarse las é4reas restantes que tienen otras varables

criticas, pero con una proporcién de personal de 14.40% que es mucho menar.
1
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4.2.2.3. Resultados Personales y del Trabajo por Area Funcional

Nivel de Motivacion NM

Como se comentd ya, si aplicamos las calificaciones mas altas en la férmula para obtener el
Nivel de Motivacién NM, obtenemos una puntuacion maxima de 125 puntos, con base en esto
podemos proceder a hacer una valoracién, veamos la Gréfica 4.29 en |a cual se aprecia que
el Nivel de Motivacion NM promedio es bajo en todas |a Areas Funcionales, lo cual ya se
habia observado a nivel organizacional), pero ademas ahora sabemos que las reas criticas
en este sentido son Area 1 y Area 5 debido a que su calificacion de motivacidn no alcanza el
promedio general, coincidentemente, las dos tienen como variable critica el Significado de la
Tarea ST y esto da luz a una posible razén del mas aflo grade de desmotivacion en esta
organizacion.
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Griéfica 4.29 Gréafica 4.30
Anslisis de Resultados Personaies y del Trabajo a Nivel Andlisis de Resuitados Personales y del Trabajo a Nivel
Area Funcional. Nivel de Motivacidn NM. Area Funcionai. Nivel de Satisfaccién con el Contexto
NSC,

En el 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 percepcidn de! alto nivel de
Autonomia AUT vy la ldentidad de la Tarea IT que se perciben en el Area 3 como las
variables mejor calficadas respectivamente, genera un buen nive! de motivacién entre los
empleados que en ella laboran (ver Tabla 4.27).

Ei orden de prioridad para trabajar en la elevacion del nivel de motivacion serta: A) Area 1
B) Area 5; C) Area 4; D) Area 6; E) Area 2; F) Area 3.
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Nivel de Satisfaccién con el Contexto NSC

La calficacién maxima de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo NSC es de 125 puntos y
aunque en e! andlisis a nivel organizacional también se identificd que la satisfaccién tiene un
nivel bajo dentro de la escala utilizada, se realizé la identificacién de lo gue sucede en cada
Area Funcional respecto a las Dimensiones de la Satisfaccién con el Contexto del Trabajo,
como podemaos ver en la Grafica 4.30 las dreas criticas son, respectivamente la Sy la 4. En
ambas Areas la variable critica es ef 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 as variables criticas de la
Satisfaccion con el Contexto del Trabajo. De manera similar a lo que sucede con la
motivacién, el Area 3 es la que tiene el mayor nivel de Satisfaccion con el Contexto del
Trabajo y en este caso se puede atribuir a la Satisfaccién con la Organizacion de Actividades
SOA, la cual es la variable mas fuerte y a ta variable inmediata que es la Satisfaccion con la
Capacidad de Superiores SCS de acuerdo con lo que podemos ver en |a Tabia 4.28.

El orden de pricridad para trabajar en la elevacion de nivel de Satisfaccion con el Contexto
del Trabajo seria: A) Area 5; B) Area 4; C) Area 2; D) Area 6; E) Area 1; F) Area 3.
Nivel de Satisfaccion con el Contexto NSC

Si se hubiese obtenido la calfficacion
maxima, tendriamos 5 para la Necesidad

NECESIDAD OE GRECIMENTO e de Crecimiento, veamos ahora como es el
ror daea el Faprafod) comportamiento de cada una de las Areas
— T T T T e Funcionales y que da como resultado la
| baja fuerza de la mencionada Necesidad
o de Crecimiento de tos empleados. El Area
...1 2 es la que denota, a través de su
- calificacién promedio, tener la mas baja
1a necesidad de crecimiento, seguida muy de
> cerca por el Area 5. Si relacionamos esto
R et - 1w con las Dimensiones Basicas del Puesto y
Ei: =" 7 con las Dimensiones de la Satisfaccion
wni [im P 10 2 - 10 con el Contexto del Trabajo, veremos que:
- Las variables criticas del 4rea 2 son la
‘- Identidad de la Tarea IT y la Variedad de
j;% Habilidades VH, por otro lado son la
1™ Satisfaccién con la Capacidad de
. Superiores SCS y la Satisfacciéon con
i Normas y Politicas SNP.
ol . Con respecto al Area 5, sus variables
! 2 3 ‘ s s criticas son: el Significado de la Tarea ST
Grifica 4.31 y Retroalimentacion RET,  Satisfaccion
Andlisis de Resultados Personales y del Trabajo  Nivel Area con las Relaciones SR y Servicios,
Funcional. Necesidad de Crectmiento NC. Satisfactores y Seguridad SSS.

Ef Area 3 es la que resultd tener la mayor fuerza de la Necesidad de Crecimiento y en las
Tablas 4.27 y 4.28 podemos ver que las varables que son las mas fuertes gracias a esto
son: IT AUT SCS SOA, con esta combinacién de Dimensiones Bésicas del Puesto y de
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Dimensiones del Contexto del 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 elevacidén de nivel de la Necesidad de Crecimiento

seria: A) Area 2; B) Area 5: C) Area 4; D) Area 6 E) Area 1; F) Area 3.
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423 Prueba de Hipétesis

El proposito de esta seccion del estudio, es determinar si existe comelacién entre la
Satisfaccion y ta Motivacién en el Trabajo en las diferenies Areas Funcionales de la Empresa
X, es decir, se espera determinar si el Nive! de Satisfaccion con el Contexto del Trabajo NSC,
influye en el Nivel de Motivacién NM, para ello, fueron pianteadas tanto la hipétesis nuta, como
la hipétesis alterna de la siguiente manera:

Hy : El Nivel de Satisfaccion con el Contexte dei Trabajo no influye en
la Motivacién dei personal de la Empresa X por Area Funcional.

Hu C[31=0

H, : El Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo influye en la
Meotivacién del personal de la Empresa X por Area Funcional.

Ha : ﬁ1 0
AREA 1 AREA 2 AREA 3 AREA 4 AREA 5 AREAS
[ B 0039 79 -1.348 - 180 -140 .256

Los resutados de la determinacién de la Regresién Lineal por Area Funcional son los
siguientes:

R? = Cosficiante de Determinacion {Porcentaje de la Varianza explicada)

* Ei signo negativa de la correlacidn (-.151) nos muestra que existe una correlacién inversa, es
decir, que a madida que se incrementa el Nivel de Satisfaccion con el Contexto del Trabaje
NSC, disminuye el Nivel de Motivacién NM.

Como se puede observar en la Tabla No.

y=a+bx
AREA 1 AREA 2 AREA 3 AREA 4 AREA S AREAS
= | 28054 + OOIGNSC | 24.648 + 178NSC | 72.134 - 1.348NSC | 32.448- 180NSC | 31.175- 140NSC | 35.720. 256NSC
=! 28054+ 003GNM | 24.948+ 17GNM | 72134 .1.348NM | 33.448- 180NM | 31.175- 140NM | 35720 - 258NM
= 058 A72 -893 * 188 137 * 239
RE = 003 030 808 035 018 057
= 038 487 12812 2524 1.320 4244
= 849 495 038 17 253 043
Tabla No. 4.32
Resultados de ia Regresion Lineal por Area Funcienal.
R= Correlacién *

4.32, es muy importante hacer notar que el

Area 3 Coordinacién de Oficinas de Atencién al Pblico, no solamente obtuvo la mejor
puntuacién en los Resultados Personales y del Trabajo, sino que ademds, es el area
que muestra el mayor coeficiente de correlacién r = -.899 entre la Motivacién y la
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Satisfaccion en el trabajo y, una probabilidad P = .038, con lo que se prueba la H,
{hipbtesis alterna) en esta Area, es decir, es evidente que si existe correlacién entre Ia
motivacion y la satisfaccion 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 r= 5 tan solo cinco empleados y es, en proporcion, el grupo mas pequefio.
Relacionando estos resultados con los obtenidos en el analisis de jas Dimensiones
Basicas del Puesto y las Dimensiones del Contexto del Trabajo, podemos ver que estos
resultados pueden ser atribuibles a ias fortalezas descubiertas, es decir a la Autonomia
AUT, la cual refuerza en los empleados la importancia de experimentar la responsabilidad por
los resultados y va acompaiado por cierta fibertad para tomar decisiones que les conduce a
estar motivados, esto a su vez se refieja en el nivel de Satisfaccidn con Organizacion 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 Satisfaccion con el
Contexto dsl Trabajo (NSC)

Area Funcional r P n

1  Gerencia de Administracion

y Finanzas Nivel de Motivacion {NM) 059 .849 13
2 Gerencia de Planeacién Nivel de Motivacidn (NM) 72 495 18
3 Coordinacitn de Oficinas de

Atencion al Publico Nivel de Motivacién (NM} -.899 .038 5
4 Gerencia de Atencién al

Pablico Nive! de Motivacion (NM) -.188 17 71
5 Gerencia Comercial Nivel de Motivacién {NM) -137 253 71
6 Gerencia Técnica Nivel de Motivacién (NM) -.239 .043 72

Tabta No. 4.33
Coeficientas de Corelacién de Pearson entre las variables Nivel de Motivacion (NM) y Nivel de
Satisfacckn con of Contexto del Trabajo (NSC) por Arens Funcionales

En el Area 8 Gerencia Técnica, también se prueba la H, con un coeficiente de correlacion
r = -.239 entre la Motivacion y la Satisfaccion en el trabajo y, una probabilidad P = .043.
En esta area los resultados personales y del Trabajo, también son sobresaiientes 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
Motivacion de jos empleados; por otro lado, de las Dimensiones del Contexto del Trabajo,
la variable mas importante resultd 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 organizacion.

De manera similar pueden ser interpretados los resuitados de las demas areas y, las
cifras nos indican que tanto el coeficiente de correlacion entre motivacion y satisfaccién
en el trabajo, como la probabitidad de aceptar la H, (hipdtesis alterna) disminuyen
notoriamente. Especificamente, los resultados determinan gue en las Areas 1,2, 4y5se
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prueba la Ho, es decir, que no existe correlacion entre la Satisfaccion y la Motivacién en el
Trabajo en los empleados

Es importante hacer notar que, vistos con el enfogue Areas Funcionates, l0s resultados
tienen otro significado, los coeficientes de correlacién aumentan y las probabilidades de
aceptar la hip6tesis alterna, también.

Ahora veamos la Tabla 4.22 Comparativo de Puntuaciones Medias por Area Funcional y
Probabilidades de Error en la Comprobacién de la Hipétesis en las Dimensiones Bésicas del
Puesto, en ella podemos ver la probabilidad P de que de que la Hipdtesis Altema sea valida,
es decir, la probabilidad de que en Areas Funcionales de la Empresa X, las variables
indicadas coadyuvan a ta experimentacion de ios estados psicoldgicos criticos que llevan a ia
mativacion y su relacidn con la satisfaccion en el trabajo.

P = Pmobabitidad de cometer af error tipo 1
Si P< .05 sepruehala H, y se confirma una diferencia estadisticamente significativa

RESULTADCS
DIMENSIONES BASICAS DEL PUESTO PER‘?:%ENE-EB
TRABAKD
VH IT ST AUT RET NM
Varigdad de | identidad de Significado Atonosmis Retrogimen Nivel de
Hubiitaden Ia Tarea de la Tares “tacién Motivaciin
F P F P F P F P F P F P
670 | @40 | 605 | o98 [10e9| 378 [1.808] 08S | 2729 | 020 163 | 150
AREAS n | Puntuac. | Puntuac. § Puntuac. | Puntuac. } Puntuac. Puntuac.
FUNCIONALES Media Media Media Media Media Media
Gerencia de ! 13 n 3.04 277 3.10 297 2120
Administracién y Finanzas
Gerencia de Planeacion 18 3.04 294 308 3.23 308 29.85
Coordinacién de Oficinas | § 288 3.25 3.08 327 3.16 3.5
de Atencién al Pablico
Gerencia de Atencion al | 71 2.89 299 287 312 3.05 28.55
Publico
Gerencia Comercial 71 3.04 3.04 2.96 307 2.97 27 48
Gerencia Técnica 72 .06 3.04 2.98 323 2.92 2868
TOTAL 250
Tabla No. 4.34

Comparativo de Puntuaciones Medias y Probabilidsdes de Emor en Ia Comprobacién de ia
Hipotesis en Ias Dimensiones Basicas del Puesto a Nivel Area Funcional,

Se observa que ia variable més significativa es la Retroalimentacién RET, ya que tiene una
probabilidad P = 020, y ademas, es el Area 3 la que tiene la calificacién promedio mas
alta en esta variable. Asi pues, la Retroalimentacién es ia Dimensi6n Basica del Puesto
que coadyuva mayormente a la experimentacion de los estados psicologicos criticos que
llevan a la motivacion y su relacion con la satisfaccién en el trabajo.
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En ia Tabla 4.33 Comparativo de Puntuaciones Medias por Area Funcional y Probabilidades
de Ermror en la Comprobacion de la Hipbtesis en las Dimensiones del Contexto del Trabajo,
podemos ver la probabilidad P de que de que la Hipotesis Altemna sea valida, es decir, la
probabilidad de que en las Areas Funcionales de la Empresa X, las variables indicadas
generan satisfaccion en los empleados, y que esta se encuentra correlacionada con la
motivacion en el trabajo.

Si consideramas también gue.

P = Probabilidad de cometer el error tipo 1
Si P< .05 sepruebalaH, y se confirma una diferencia estadisticamente significativa

entonces:
RESULTADOS
DIMENSIONES DEL CONTEXTO DEL TRABAIO Pﬁﬂﬁ‘é‘fﬁs
TRABAD
SIE §8S8 SOA SNP SCs SR NSC
Setrstace. con Servicos, Swtref, con Sstisf. con Satief. con Satisface. Nivel do
Instainc. ¥ Satisfacts. ¥ Organize. Normas y Capacid. de con las Satisf. con
Equipes Seguridad cu Active, Pollticas Supsricres Retaciones of Contexin
F | P F | P Fl P F P F P|F P F [ 4
1184 | 329 | 8N B899 [ 1103 ) 359 | 911 | 474 | B42 | 521 | 958 | M5 1.270 | 217
AREAS n | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. Puntuac.,
FUNCIONALES Media Madia Media Media Media Media Media
Gerencia de| 13 315 3.00 104 310 306 n 2917
Administracién y Finanzas
Gerencia de Plansacién 18 3.09 3.04 2.69 2.96 2.92 3.10 27 40
Coordinacién de Oficinas| 5 292 272 140 3.10 320 3.12 3013
de Atencidn al Piblico
Gerencia de Atencién al | 71 2.90 2497 3.02 299 .05 3.00 27.29
Publico
Gerencia Comercial il 2.99 2.98 3.02 3.00 2.98 2.97 26.52
Gerencia Técnica 72 2.99 2.99 2.96 3.10 .02 3.02 27.61
TOTAL | 250
Tabla No. 4,36

Comparative de Puntuaciones Medias y Probabilidades de Eror en la Comprobacién de la
Hipdtesis en las 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 mayommente a la relacion que existe entre la motivacién y su relacién con
la satisfaccién en el trabajo.

Se mencioné ya en pamafos anteriores, la importancia de analizar la informacion con
enfoques mas especificos para contar con indicadores que permitan determinar con mayor
precisién el estado actual dei ambiente organizacional de la Empresa X, por esta razén, este
capitulo continua con el andlisis de resultados a Nivel de Puesto.

1
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4.3. Andlisis de Resultados a Nivel Puesto

4.3.1 Resultados Generales

Hasta ahora se han mostrado andlisis 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 resuftados a nivel de
puestos, esto nos ayudard a identificar cuales son las variables a considerar, asi como
tas 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 Grafica 4.35 nos muestra como estd distribuida la poblacidn bajo estudic en la
Empresa X, la cantidad de personal por Area Funciona! y por Puesto debe ser
considerado para dimensionar e} proyecto de mejora que se recomienda realizar en el
futuro en esta organizacién, para lo cual, como ya sefialé en el pamrafo anterior, se sugiere
utilizar las técnicas de Reingenieria, asi como de Disefio y Enriquecimiento del Trabajo o
de los Puestos.

PUEATO
1 AHALIBTA DE NECURBOS HUMANCE

18 ANALIATA DE PAGOR Y CARTERA
17 GERENTE DE PLANEACION
18 AHALATA DE COMURICACION

11 LECTURSSTA
32 JEFE DELECTURAY
13 JEFE DE Akl OF CONSUMOS

om

33 TECHICO D€ WANTENTOENTO

3 JEFEOE CONTRATEA T ESTIMACIGNES
M NGENIERD BE CONTAATOS ¥ EXTIMAC
H INGENERS DE CATASTRG

41 JEFE D MaMTEMIMENTO

Grifica No. 4.38
Distribucién de fa Poblacién Bajo Estudio. Cantidad de Personal por Area Funcional y por

Puesto en la Empresa X, 8. A

Todo esto ademds, aporta importante informacién como parte de la Deteccién de
Necesidades de Capacitacién DNC. Recordemos lo que al respecto nos dice el marco
tedrico: “Ya sea que se requiera o no el redisefic o el enriquecimiento del frabajo o de los
puestos, sera necesario llevar a cabo procesos de capacitacién y esto es porque: si ia
desmotivacién y la insatisfaccién se presentan sin que sea necesario el proceso de
enriquecimiento o rediserio, serd necesario reforzar las habilidades del empleado, o bien
preparario para otra actividad. Si por el contrario el trabajo y los puestos son suscepiibles
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de ser enriquecidos y redisefados, el personal requerira ser capacitado para responder a
las exigencias fisicas, técnicas y psicolégicas del trabajo enriquecido y/o redisenado.”

4.3.2 \dentificacién de Casos Criticos por Variable

4.3.2.1 Dimensiones Basicas del Puesto

En esta pare de! andlisis se identificara para cada dimensién o variable de los
puestos, aquellos que resuftan ser los mas criticos debido a que tienen una
calificacién promedio por debajo de -1 desviacién esténdar con respecto a la
media general y que ademas, como ya se cbservé en el analisis a nivet
organizacional y a nivel de Area Funcional, representan un porcentaje
considerable del personal. También se identificaran aquellos puestos que
muestran ser los que califican de manera més positiva y sobresaliente a cada
dimension o variable de su trabajo, debido a que asignan una calificacién
promedio por amiba 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 [a opinidon de! mayor porcentsje de los empleados de
la Empresa X,

Cabe recordar que los resutado que ya se han observado,
organizacionalmente o por éreas funcionales, han mostrado que los niveles de
motivacién, de satisfaccién y de la necesidad de crecimienio 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
{calificacién promedio + 1 desviacidén estdndar), son susceptibles de ser
reforzados a pesar de ser los mas altos de {a poblacién. Finalmente y como ya
se menciond, el objetivo es que, a través de esta informacién, se logre
desarrollar 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 vanable.

A continuacién se presentan cédulas de cada una de las Dimensiones Basicas del
Puesto, de las Dimensiones del Contexto del Trabajo y de los Resultados Personales ¥
del Trabajo, que resumen los casos sobresalientes obtenidos en cada variable, asi como
los comentarios recabados tanto de las evaluaciones de desempefio 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.
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VARIEDAD DE HABILIDADES VH

La Variedad de Habilidades de acuerdo a lo definido en el marco tedrico, “es el nimero
y diversidad de habilidades que un puesto requiere para la realizacidn 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 Dimension Basica de los
Puestos, asi como los comentarics con respecto a tales casos.
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DIMENSION BASICA DEL PUESTO:  VARIEDAD DE HABILIDADES

VH

RANGC GENERAL
MEDIA £ 1 DESV ESTD

PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJO DEL RANGO GENERAL

s Administrador de Planeacidn

Administrador da Pagos y Cartera

COMENTARIOS

COMENTARIOS

El Administrador de Planeacién requiere para
la ejecucion de sus funciones, el uso de
diversas habilidades tanto técnicas, como de

relaciones  interpersonales, debe {ener
capacidades tales como: enfogque de
planeacién estratégica, arganizacian,

capacidad de convocatoria y negociacion tanto
con el cliente de la Empresa X, como con los
representantes de las 4reas operativas,
aunado a esto, requiere de manejar grandes
volumenes de informacién, por lo cual es
importante que sus conocimientas informéticos
sean suficientes para llevar a cabo el manejo
de grandes volimenses de informacién que
permitan tomar las mejores decigiones a los
directivos, Por estas razones resulta ldgico
Gue la puntuacién que asigné a la Variedad de
Habilidades sea una de las mas altas dentro
de la Empresa X.

El Administrador de Pagos y Cartera realiza
actividades diarias, semanales y mensuales,
utilizando Un Sistema de Informacion ya
astablecido, |0 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, mas adelante veremos que esto
tiene relacién con su puntuacién obtenida en
los Resuitadas Personales y del Trabajo en lo
que se refiere a Nacesidad de Crecimiento NC
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IDENTIDAD DE LA TAREA  IT

La ldentidad de la Tarea es la “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.”

Los resultades se pueden observar en la Grafica 4.38 y enseguida se muestra una
cédula que resume los casos sobresalientes obtenidos en esta Dimension Basica de los
Puestos, asi como los comentarios con respecto a tales casos. Asociando con 10s niveles
de andlisis anteriores, es importante comentar que Qrganizacionalmente, !a Identidad de
la Tarea es una de las varnables criticas y con mas baja puntuacién, ahora, a este nivel
podemos identificar cuales son los puestos especificos que generan la baja evaluacion
de esta variable.

{DENTIDAD DI LA TAREA
POR PUESTD
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Dimension Basica del Puesto: Identidad de ia Tarsa. Analisis por Puesto,
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DIMENSIGON BASICA DEL PUESTO

IDENTIDAD DE LA TAREA T

RANGO GENERAL
MEDIA £ 1 DESY €STD

PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJO DEL RANGOQ GENERAL

» Gersnte de Administracion y Finanzas + Jefe de Recursos Humanos
« Analista de Aplicacidn y Desarrollo + Administrador de Planeacion
« Analista de Pagos y Cartera + Analista de Capacitacién
+ Jefe Administrativo » (Gerente de Planeacion
COMENTARIOS COMENTARIOS
Estos puestos tienen en comun quée pueden El comin denominador en estos puestos es
desempediar sus funciones de manera no tan que, a pesar de ‘lener grandes

dependiente de otros dentro de la
organizacién, les es posible conocer cuales
son los objetivos de trabajo y, lo mas
importante conocer los resultados, ya sea por

su nivel jerdrquico, porque  reciben
retroalimentacién de sus supericres, o bien
porque dichos superiores les delegan

rasponsabilidad y autoridad para desarrollar su
trabajo.

Se observa también, que estos puestos
muestran puntuaciones sobresalientes en otra
u otras variables, sobre todo los puestos de
Analista de Aplicacién y Desarrollo y el
Analista de Pagos y Cartera, los cuales
ademas de tener la mas alta ldentidad de la
Tarea T, también experimentan un alto
Significado de la Tarea ST e inclusive, como
veremos mas adelante también experimentan
satisfaccién  con ciertas dimensiones del
Contexto del Trabajo.

responsabilidades, su trabgjo y los resultados
de los mismos, tienen una fuerte dependancia
de decisiones que tomen sus superiores o de
la acaptacion de los deméas empleados, no son
trabajo repetitivos y requieren de constante
innovacidén y manejo de buenas relacicnes
dentro de ia organizacidon. Todos son
ocupados por un sofo titular.

Estos puestos presentan baja puntuacién en
otras variables, o bien se encuentran dentro
del rango general.

En el caso del Analista de Capacitacion, se
observa que no cbstante el no sentir ldentidad
de la Tarea, si axperimenta el Significado de la
Tarea (ver Grafica 4.39), esto puede deberse a
que a pesar de estar conscients de la
importancia de la Capacitacién dentro de la
Empresa, la actitud del personal hacia su
trabajo no siempre es de aceptacidn, lo cual no
le permite obtener los mejores resultados, ni
identificar su tarea como una verdadera
contribucion al proyecto total.
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SIGNIFICADO DE LA TAREA ST

Significado de 1a Tarea es el “Grado en el cual el puesto tiene un impacto sustancial
sobre la vida o trabajo de ofras personas, ya sea en la organizacidn o en el ambiente
exdemo.”

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 rango general promedio de ta variable, o arriba del misma.
En el andlisis a nivel Crganizacional, se identifico el Significado de la Tarea como una
variable critica y en el andlisis a Nivel de Areas Funcionales, es una de las variables que
obtuvo las puntuaciones més bajas.
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Grafica 4.39
Dimension Basica del Puesto: Significado de la Tarea. Andlisis por Puesto.

105




La Satisfaccidn en ef Trabsjo y
su Refacidn con la Motivacidn

DIMENSION BASICA DEL PUESTO:  SIGNIFICADO DE LA TAREA

ST

RANGO GENERAL
MEDWA £ 1 DESV ESTD.

PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJC DEL RANGO GENERAL

Analista de Aplicacién y Desarrolio
Analista de Capacitacion

Gerente de Atencion al Publico
Jefe de Contratos y Estimaciones

* 8 & ®

« Jefe de Recursos Humanos
+ Administrador de Planeacién

COMENTARIOS

COMENTARIOS

De acuerdo con el concepto de Significado de
la Tarea, se encuentro que, efactivamente
quienas estan en estos puestos tienen razones
para sentir que su trabajo tiene un impacio
sustancial sobre otras personas dentro de la
organizacion o fuera de ella, el resultado de
sus funciones se refleja no solamente gdentro
de la empresa, sino que trasciende al
ambiente externo, ademas ds tener relacién
con otras entidades con las cuales ejerce
intercambio de  servicios, informacion y
beneficios a terceros, por ejemplo; el Analista
de Aplicacion y Desarolio trabaja en ef
sistema de infarmacion, con el objeto de lograr
que ¢! trabajo de grandes grupos sea mas
facil, mas rapido y este mejor controlade; el
Analista de Capacitacion 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
atencidn a los usuarics del servicio de
suministro del agua potable & inciusive en la
solucion de posibles probiemas
administrativos; el Jefe de Contratos vy
Estimaciones tiene la misidn de negociar no
solamente los términos contractuales de cada
etapa de! proyecto, sino la recuperacion de la
inversion, por medio de fa cual se da
consistencia al ciclo economico de la Empresa
X, con lo cual se mantiene como una fuente de
trabajo.

Estos puestos coinciden an tener alta puntuacion
en la variable Significade de la Tarea, perc
ademas coinciden en valorar también con una
alts puntuacién algunas variables del Contexto
del Trabajo, os de suponerse entgncas, gue
tales variablas 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 calificacion mds baja en esta
variable, la explicacidon se encontré en la
ontrevista que concedi®é para este estudio,
esta persona manifesté que el trabajo que
realiza no le estimuia ya que por su formacion
de psicologia clinica no legra satisfaccion en
un ambiente industrial, a pesar de saber la
importancia que sus dictdmenes tienen sobre
los candidatos que recluta, evalua y propone
para seleccién y fo que esto representa para la
Empresa, no experimenta internamente el
Significado de su Tarea.

El Administrador de Planeacion, como se
observd en la cédula anterior, no experimenta
ni Identidad de la Tarea y, consecuentemente
tampoco el Significado de su Tarea a pesar de
que piensa que requiera una gran Variedad de
Habilidades para el desempefto de sus
funciones. En este puesto existe una gran
dependencia de la informacidn generada en
las 4reas operativas y no siempre esto
coadyuva a que los resultados finales sean
oportunos ants los niveles directivos.

Estos dos puestes estan ocupados por un solo
titular, ellos asignaron puntuaciones por
debajo del rango general promedio en casi
todas las Dimensiones Bésicas de sus puestos




La Satisfaccitn en ef Trabajo y
su Relacidn con la Metvacidn

AUTONOMIA  AUT

Autonomia: Grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y
discrecionalidad considerables para el individuoc en la programacién del trabajo y en la
determinacion de los procedimientos para llevaros a cabo.

Con respecto a esta variable, en la Grafica 4.40 se puede observar que ningun puesto
tienen puntuaciones sobre €l rango general promedio, sin embargo, en el andlisis a nivel
de Areas Funcionales, esta Dimension Basica del Puesto, tiene las evaluaciones mas
altas, esto quiere decir que la percepci6n de los empleados es mas homogénea respecto
a la autonomia que tienen para la realizacidn de su trabajo. A nivel organizacionat es una
de las varables con mayor porcentaje de poblacion de empleados que e asignaron
puniuaciones por debajo del rango general promedio.
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Gréfica 4.40
Dirmension Bdsica del Puesto: Autonomia. Andiisis por Puesto.

107



La Satisfaccidn en of Trabajo y
su Relacién con la Motivacién

OIMENSION BASICA DEL PUESTO:  AUTONOMIA AUT

RANGO GENERAL
MEDIA ¢ 1 DESV ESTD

PUESTOS CON PUNTUACION PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL
« Jjefe de Recursos Humanos
« Jafe de Atencién Telefénica
+ Garente Comerciat
COMENTARIOS COMENTARIOS

En términos generales, en la Empresa X se
obtuvo una puntuacién dentro del rango
general promedio de {a variable Autonomia, en
el caso del Jefe de Recursos Humanos, como
ya se comentd, no es sorprendents ya que se
trata de una persona mal ubicada en su
trabajo, pero en el caso del Jefe de Atencidn
Telefdnica y del Gerente Comercial, ambos
reportan directamente al Coordinador de
Oficinas de Atencién al Publico, ambos
puestos manejan grupos de trabajo numerosos
y se ven en la necesidad de tomar decisiones
frecusntemente, pero esto debe estar
controlado por la Coordinacién pues es zhi
donde se centraliza la informacion mas
actualizada respecto a normas, politicas y
procedimientos, ademds de ser el lugar de
donde emanan tas autorizaciones para ciertos
aspectos de la operacién acordadas
contractualments, Debide a lo anterior [a
Autonomia puede verse menoscabada para
astos puestos.




La Satisfaccidn ent of Trabajo y
su Refacidn con fa Motivacidn

RETROALIMENTACION RET

Retroalimentacién: Informacion que reciben las personas que llevan a cabo el trabajo y
que les dice que tan efectivos han sido sus esfuerzos en [a obtencion 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 desempeio.

Et comportamiento de la variable Retroalimentacion por cada puesto a nivel de Areas
Funcionales, es una de las Dimensiones Basicas dei Puesto con més baja puntuacién, 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
andlisis se observa un bajo promedio de puntuacion.

RETROALIMENTACION —8—- 1 DE BrOecan
POR RUSTO

: -

a4
L2

12
o
as A% 40%

02 amma —y A AR A S -iLe I
A

Grifica 4.41
Dirnension Basica del Puesto; Retroalimentacion. Andlisis por Puesta.
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DIMENSION BASICA DEL PUESTO. RETROALIMENTACION

RET

RANGO GENERAL
METLA 4 1 DESY ESTD

PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIEA DEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJO DEL RANGO GENERAL

Administrador de Procesos de Facturacién
Analista de Capacitacidn

Analista de Pagos y Cartera

Coordinador de O.A.P.

Jefe de Lecturas

Jefe de Recursos Humanos

Administrador de Organizacion y Desarrollo
Administrador de Planeacion

Jefe da Contratos y Estimaciones

COMENTARIQS

COMENTARIDS

Aparentaments no existe relacidn entre estos
puestos, de manera que sea posible identificar
las razones por las cuales consideran que ia
Retroalimentacion es [a variable o una de las
variables con mejor puntuacion, cabe pensar
que lo que tienen en comun es un jefe o
superiocr que se preocupa por darles
retroalimentacion scbre su trabajo y sus
resultados.

Exceptuando, al Jefe de Recursos Humanos,
quien, como ya se explicé, es una caso citico
excepcional, para los demas puestos, se
puede comentar que en la variable autonomia
mostraron  puntuaciones por arriba  del
promedio general y efectivamente se observé
que, debido a la Autenomia con la que pueden
realizar sus {rabajos, sienten que no reciben
suficiente o ninguna reatroalimentacién de sus
jefes sobre la realizacidn de sus funciones.
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La Satistaccion on ol Trabajo y
su Relacién con la Motivacién

4.3.2.2. Dimensiones del Contexto del Trabajo

SATISFACCION CON INSTALACIONES Y EQUIPO  SIE

La Grafica 4.42 muestra los resullados 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 puntuacicnes bajas. A nivel de analisis por Areas Funcionales, la
Satisfaccion con Instalaciones y Equipo, mostré ser |a variable de la Dimensiones del
Contexto del Trabajo con mayor porcentaje de poblacién de empleados que asignaron
puntuaciones por debajo del rango general promedic, no obstante que este aspecto en a
Empresa X, es considerado como uno de los mas importantes y a los cuales se les
asignan considerables cantidades de recursos.

SATISPACCION CON INSTALACIONES ¥ EQUIPO e tatican i
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1 a Safisfaccién en ef Trabajo ¥
su Relacién con la Motivacién

DIMENSION DEL CONTEXTO DEL TRABAJO: SATISFACCION CON INSTALACIONES Y EQUIPC SIE

RANGO GENERAL
MEDMA & 1 DESY ESTD

PUESTQS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJQ DEL RANGO GENERAL

Administrader de Planeacion
Gerente Comercial

Jefe de Contratos y Estimaciones
Jefe de Catastro

+ Jefe de Recursos Humanos
* Anaglista de Comunicacidn

COMENTARIOS

COMENTARICS

Estos puestos, para el desemperio de sus
funciones, requieren y ademas dependen del
uso de tecnoiogia. 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 wuso de sofisticados sistemas de
infarmacién, 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
organizacion.

En la Gréfica 4.41 podemaos ver que estos dos
puestos asignaron puniuaciones muy por
dabajo del limite infarior del rango general de
la variable, ellos no estan satisfeches con fas
instalaciones y e equipo por razones
diferentes entre si. El Jefe de Recursos
Humanos ha manifestado carecer de los
implementos necesarios para efectuar la
evaluacidn de los candidatos a seleccionar, s
decir, no cuenta con examenes 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
drea de Comunicacién Social dentro de la
Emprasa, 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 estard en caminos de que, en
estudios posteriores, se pueda mejorar 1a
puntuacion de esta variable.
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SERVICIOS, SATISFACTORES Y SEGURIDAD §SS

Los resuttados de la Variable Servicios, Satisfactores y Segundad ilustrados en la
Grafica 4.43 indican que en Io que se refiere a esta Dimensién del Contexto del Trabajo,
hay una gran cantidad de puestos que sobresalen del rango general de la organizacion,
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 el menor porcentaje de calificaciones en el rango general, solo un 34. 0%, esto
es porque la mayor parte de ias calificaciones, es decir un 42.8%, se encuentra bajo el
rango general, esta variable ademés cuenta con el registro de calificacion promedio mas
baja.
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por Puestp.

113

ALTO

BAJO



La Satisfaccién en ef Trabajo y
su Relacidn con fa Motivacidn

OIMENSION DEL CONTEXTO DEL TRABAJO:  SERVICIOS SATISFACTORES Y SEGURIDAD

§S88

RANGO GENERAL
WED £ 1 DESY ESTD

PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJO DEL RANGO GENERAL

Administrador de Aplicacion y Desarrolio
Analista de Capacitacién

Analista de Pagos y Cartera

Gerente de Atencién al Publico

Jofe de Contratos y Estimaciones

* & o ® &

Jefe de Recursos Humanos
Administrador de Pagos y Cartera
Analista de Aplicacién y Desarolio
Coordinador de O.AP.

Inspectar de Lecturas en Campo

COMENTARIQS

COMENTARIOS

Generalmente, el factor con el cual el personal
esta en mayor desacuerdo dentro de la
organizacién, es el salarial, sin embargo, el

aspecto de las prestaciones también
representa un importante motivo para generar
la insatisfaccion entre el  personal.

Curiosamente se encontré una razén en
comun por la cual 8! personal muestra mayor o
menar insatisfaccion con estos conceptos y
esta es el sentido de pertenencia a la
organizacion, para explicar esto es necesario
dar algunos antecedentes de {a Empresa X,
como ya se ha dicho, pertenece & un
corporativo del cual emanan las politicas
referentes a los Servicios y Satisfactores para
¢! personal, tal corporativo cuenta con una
gran cantidad de empresas afiliadas, dentro de
las cuales se encuentra la Empresa X, en esta
aitima se encuentran dos tipos de empieados,
los que provienen de ofras empresas del
corporativo y que todo su desarrclio laboral lo
han tenido en esta organizacidn y los
empleados de raciente ingreso que provienen
de otras crganizaciones.

{os trabajadores de estos puestos que
asignaron puntuaciones sobre el rango,
provienen de otras empresas del corporativo,
aste grupo de empieados generalmente muestra
conformidad 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 elo, son los que
muestran mayor insatisfaccién  en esta
variable. Por otro lado, también los
trabajadores de los puestos: Coordinador de
O.A.P. e Inspector de Lecturas en Campo, por
la naturaleza de su trabajo han experimentado
situaciones en las cuales sianten que el factor
seguridad personal no esta suficientemente
atendido en esta empresa, S$e Sienten
expuestos a situaciones de riesgo y esto
genera su alta insatisfaccidn con esta variable
del Contexto def Trabajo.
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SATISFACCION CON NORMAS Y POLITICAS SNP

Para algunas Areas Funcionales, la Dimensién del Contexto ded Trabajo méas
importante resultd ser la Satisfaccién con Normas y Politicas SNP, estro significa que en
ellas se tiene la libertad y la discrecionalidad 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 comportamiento de esta variable a nivel de puesto.
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DIMENSIN DEL CONTEXTO DEL TRABAIO:  SATISFACCION CON NORMAS Y POLITICAS SNP

RANGO GENERAL
MEDrA + 1 DESY ESTD.

PUESTOS CON PUNTUACION
ARRJBA GEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJO DEL RANGO GENERAL

« Administrador de Aplicacion y Desarrolio
+ Administrador de Sistema Comercial
s Jefe de Catastro

2 & & & &

Jefe de Recursos Humanos
Administrador de Pagos y Cartera
Analista de Pagos y Cartera
Analista de Comunicacion

Jefe de Padrén

COMENTARIOS

COMENTARIOS

El ejecucion de las funciones en estos
puesios, requiere de la determinacion de
Normas, Politicas y Procedimientos adecuados
al funcionamiento de la nueva tecnologia para
el desarrollo de! proyecto de la Empresa X,
espacificaments de Sistemas de Informacidn.
Estos puestos estdn ocupados por un sole
titular y ellos son responsables y tienen la
discrecionalidad suficiente para determinar sus
propias Normas Polilicas y Procadimientos
para la implantacién y el funcionamiento de
dichos Sisternas de Informacién, es posible
asumir que por tal razén se ubican las
mayores puntuacionss en estos puestos.

La similitud sentre estos puestos es que
asignan puntuaciones por debajo del rango
general promedio debido a que para el
ajercicio de sus funciones, todos dependen de
decisiones, autorizaciones, normas, paliticas y
procedimientos determinados ya sea por sus
jefas o superiores, o bian, por otras areas de la
Empresa.
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SATISFACCION CON ORGANIZACIONES DE ACTIVIDADES SOA

Como resultado def andlisis a nivel organizacional, fue identificado que la Satisfaccion con
Organizacién de Actividades es la tercera variable critca 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, o bien, estos ne existen y por o 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 procesc
ni al uso de la nueva tecnologia introducida con el proposito de innovar y mejorar la
operacion. También, al nivel de analisis por Area Funcional, esta variable resultd ser
critica. £n la Gréfica 4.45 se observan los resultados a analizar a nivel de puesto.
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DIMENSIGN DEL CONTEXTO DEL TRABAJD: SATISFACCION CON ORGANIZACION DE ACTIVIDADES

SOA

WMEDNA £ 1 DESV ESTD

PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJO DEL RANGO GENERAL

+« Administrador de Aplicacién y Desarrolic + Jefe de Recursos Humanos
« Analista de Comunicacion « Gerente de Administracién y Finanzas
+ Jefe Administrativo o Gerente de Atencién al Pablico
+ Jofe de Padrén
COMENTARIOS COMENTARIOS

El personal que ocupa estos puestos, tiene (a
oportunidad de organizar sus actividades de
acuerdo a su criterio por diferentes razones,
por ejemplo el Administrador de Aplicacién y
Desarrollo, &! Analista de Comunicacién y el
Jefe Administrativo, realizan una funcion
completamente nueva y para las cuaies no
existen normas, politicas ni procedimientos
definidos ni normados por el clients de la
Empresa, estc les permite organizar sus
activigades e  inclusive  definir  sus
procadimientos, ¢s por allo 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 funcignes si
estdn normadas por el cliente de la Empresa
X, sin embargo, como se utiliza un sistema de
informacién diferente a! del cliente, esta en
posibilidades de organizar sus actividades de
manera més satisfactoria para é&l, siempre y
cuando obtenga los resullados esperados y
sean presentados de acuerdo a los esténdares
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
organizacidn de actividades, es por ello que
resulta l6gico que los trabajadores que ocupan
astos puestos asignen puntuaciones  por
debaijo dei rango general promedio.
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SATISFACCION CON LAS RELACIONES SR

Los niveles que tienen los empleados de Safisfaccién con las Relaciones en esta
organizacién se ven reflejado en la Gréfica 4.48. Esta variable resultd ser critica tanto a
nivel organizacional, come a nivel de Areas Funcionales por diversas razones, por
ejemplo: falta de induccién del personal de nuevo ingreso a la organizacion, los jefes o
superiores no colaboran para que su personal asista a eventos de capacitacién e
integracién, el atto grado de competencia y desintegracion entre areas dificulta la
comunicacién, sobre todo a nivel gerencial, lo cual permea al resto de la organizacién.

SATISFACCION CON LAS RELACIONES
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Griffica 4.48
Dimensién del Contexto de Trabajo; Satisfaccidn con las Relaciones. Andfisls por
Puesto,
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La Satistaccién en of Trabajo y
su Relacién con Ja Mofivacién

DIMENSION DEL CONTEXTO DEL TRABAJG: SATISFACCION CON LAS RELACIONES SR

RANGO GEMERAL
METIA 2 1 DESV ESTD.

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 Atencidn a! Publico
Jofe da Contratos y Estimaciones

L N I

¢ Jefe de Recursos Humanos
+ Jefe de Atencién Telefénica
s Jefe de Lecturas

COMENTARIOS

COMENTARIOS

E! Administrador de Pagos y Cartera, el
Analista de Aplicacion y Desarrollo y el Jefe de
Contratos y Estimaciones son puestos staff,
este tipo de posiciones gensraimente
mantianen mejores relaciones con ol resto de
la organizacion, comparado desde luego con
las posiciones operativas, esto se debe en
parte, al peril de los ccupantes de esios
puestos, pero también a la interaccion que es
estrictaments necasaria con otras 4reas a las
cuales se les proporciona soporte y de las
cuales se obtiene informacién ya sea para
control o para consolidacion 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 relacicnes 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 aislados y esto les hace que su
Satisfaccién con las Relaciones se encuentre
por debajo del rango general promedio. Todos
ellos han manifestado a través de la
puntuacién asignada a otras variables y en
entrevistas inclusive, su percepcidn acerca de
las relaciones dentro de |a organizacién.




La Satisfaccidn en el Trabgjo y
su Relacidn con fa Motrvacidn

SATISFACCION CON CAPACIDAD DE SUPERIORES SCS

La Satisfaccién con Capacidad de Superiores es una de las variables gue recibieron
puntuacién que muestran un mayor grado de homogeneidad en la percepcién que los
empleados tienen en cuanto a esta variable de las Dimensiones del Contexto del Trabajo,
en la Grafica 4.47 podemos cbservar que casi todos los promedio de los puestos se
encuentran dentro det rango general promedio.

—
SATISFACCISN CON CAPACIDAD D BUPENIGRES T e Erwann
POR PLESTC —h— .
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Gréfica 4.47
Dimensidn del Contaxte de Trabajo- Satisfaccidn con Capacidad de Superiones.
Andlisis por Pussto.
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La Satisfaccién en ef Trabajo y

su Refacién con 1a Motivacidn
DIMENSKIN DEL CONTEXTO DEL TRABAJO- SATISFACCION CON CAPACIDAD DE SUPERIORES SCS
RANGO GENERAL
MEDxA £ 1 DE&Y ESTD
PUESTOS CON PUNTUACION PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL ABAJD DEL RANGO GENERAL

« Jefe de Recursos Humanos
« Analista de Comunicacion

COMENTARIOS

COMENTARIOS

De manera casi consistente, el titular del
puasto Jefe de Recursos Humanos, ha
mostrado su insatisfaccion con las mayoria de
las variables, tanto de las Dimensiones
Bésicas dei Puesto, como de tas Dimensiones
del Contexto del Trabajo, y una de las
principales razones peor las cuales este
empleadc se encuentra con tan gran
insatisfaccion general es la relacién que tiens
con su jefe, el cual, por otro lado, considera
como una persona sin al suficiente capacidad
para dirigir su trabajo debido a la formacion
profesicnal diferente entre ambos.

En lo que se refiere al Analista de
Comunicacién, su insatisfaccion con  la
capacidad de sus superiores $8 basa en que,
por ser un area de nueva creacicn repora por
el momento & un jefe gue desconoce la funcion
y que en realidad se encarga de coordinar este
puesto para que encuentre la asignacion de
recursos y aceptacién dentro de la Empresa.




La Setisfaccion en of Trabajo y
su Relacidn con la Motivacién

43.2.3. Resultados Personales y del Trabajo

NIVEL DE MOTIVACION  NM

Recordemos lo que el marco tedrico nos dice con respecto al Nivel de Motivacion: Si los
puestos tienen una alta Calfficacién del Potencial Motivador (CPM) el modelo predice que
la motivacién, el desempefo y fa satisfaccidon se veran afectados positvamente y se
reducira la posibilidad de ausentismo y rotacion. La Grafica 4.48 nos muestra como se
comporta dicho Nivel de Motivacion por cada puesto.

RESULTADOS PERSONALES ¥ DEL TRABAJO: NIVEL DE MOTIVACION

NM

RANGO GENERAL
WMEDW 1 1 ESV ESTD

PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL

PUESTOS CON PUNTUACION
ABAJQ) DEL RANGO GENERAL

= Analista de Capacitacion
» Analista de Procesos de Facturacion

Jefe de Recursos Humanos
Administrador de Planeacién
Jefe de Atencién Telefénica
Gerente Comercial

COMENTARIOS

COMENTARIOS

El Analista de Capacitacién, es un empieado
que tiens el mas altc Nivel de Motivacion, si
asociamos esto con Su percepcion de otras
variables, nos podemos dar cuenta que liene
relacidn con sus resultados sobresalientes en
las variables Significado de ta Tarea,
Retroalimentacién y Satisfaccion con  los
Servicios, Satisfactores y Seguridad. Si nos
referimos al marco tedrico (Ver figura 2.6),
podemos pensar su percepcidn de eslas
variables le lleva a la sensibilizacion ante los
Estados Psicolégicos ‘Experimentar el
Significado del Trabajo" y “Conocer los
Resultados del Trabajo Realizado® coadyuvan
para Gue ests empleade tenga o mas alto
Nivei de Motivacion. En lo que se refiere al
Analista de Procesos de Facturacién, este
empleado siempre figuro con puntuacionss
dentro del rango general promedic.

De acuerdo con tas puntuaciones promedio de
todos estos puestos, en todos los cascs
tenemos que al meneos una variable, ya sea de
las Dimensiones Bésicas del Puasto o de as
Dimensionas del Contexto del Trabajo se
encuentran bajo el rango general promedio,
por esta razén, es logico que finalmente se
tenga un bajo Nivel de Motivacion.
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NIVEL DE SATISFACCION CON EL CONTEXTO DEL TRABAJO

La Satisfacoidn on el Trabajo y
su Ralacién con la Motivacidn

NSC

La Grafica 4.49 muestra los resuttados del Nivei de Satisfaccion con el Contexto del

Trabajo a nivel de Puesto.

RESULTADOS PERSONALES Y DEL TRABAJC:  NIVEL DE SATISFACCION CON El. CONTEXTO DEL TRABAJO

NSC

RANGO GENERAL
MEDIA £ 1 DESY ESTD

PUESTOS CON PUNTUAGION PUESTOS CON PUNTUACION
ARRIAA DEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL
+ Analista de Adquisiciocnes + Jefe de Atencion Telefénica
« Gerente de Alencién al Publico + Jefe de Padrén
« Jefae de Contratos y Estimaciones
COMENTARIOS COMENTARIOS

El Analista de Adquisiciones se encuentra en
todos [os casos con puntuaciones dentro del
rango general promedio en todas las variables
analizadas y finalmente resulta sobresaliente en
sus Resultados Personales y del Trabajo. El
Gerente de Alencidn al Pdblico, obtuvo
puntuacion  scbresaliente en el Nivel de
Satisfaccidn con el Contexto dal Trabajo, debido
a que resultd sobresaliente en las variables
Servicios, Satisfactores y Seguridad S8S y
Satisfaccién con las Retaciones SR, las cuales
forman parte de Dicho Contexto del Trabajo,
Tiene ademas alta puntuacidn en la Dimensién
Béasica del Puesto: Significade de la Tarea. El
Jofe de Contratos y estimaciones es un
empleado que tiens altas puntuaciones en tres
de las dimensiones del Contexto del Trabajo, las
cuales son Satisfaccién con Instalaciones y
Equipes SIE, Servicios, Satisfactores vy
Seguridad $8§ y Satisfaccion con la Relaciones,
to cual lo lleva a tener puntuacicnes también
sobresalientes en el Nivel de Satisfaccion con el
Contexto del Trabajo NSC

Los empleados de estos puestos tienen ai
menos una insatisfaccion con alguna variable
de las Dimensiones Bésicas del Puestc o
alguna variables del Contexto del Trabajo e
inclusive el Nivel de Motivacidn, en
consecuencia el Nivel de Satisfaccion con el
Contexto dei Trabajo NSC se presenta con las
puntuaciones mas bajas.
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La Satisfaccién on of Trabajo y
su Relacién con ia Motivacidn

NECESIDAD OE CRECIMIENTC  NC

La Necesidad de Crecimiento: Afecta el grado en que las dimensiones basicas del
puesto influyen sobre los estados psicolégicos criticos, es decir, conforme mas intensa es
la necesidad de crecimiento del empleado mayor sera el impacte que el incremento en las
dimensiones basicas del puesto tengan sobre los estados psicolgicos criticos. En la
Grafica 4.50 podemos ver el resultado promedio de la Necesidad de Crecimiento por
cada uno de los puestos.

RESULTADOS PERSONALES Y DEL TRABAJG; NECESIDAD DE CRECIMIENTO NC
RANGO GENERAL
MEDIA £ t DESV ESTD
PUESTOS CON PUNTUACION PUESTOS GON PUNTUACION
ARRIBA DEL RANGO GENERAL ABAJO DEL RANGO GENERAL

Administrador de Organizacién y Desarrollo (e Jefe de Recursos Humanos
Administrador de Pagos y Cartera + Analista de Aplicacidn y Desarrollo
Administrader de Planeacion + Jofe de Andlisis de Consumos
Jofa de Contratos y Estimaciones

COMENTARIOS

COMENTARIOS

Al observar el comportamiento de los puestos
que han mostrado una alta Necesidad de
Crecimiento, 8 observa que no
necesariamente tienen alguna puntuacién
sobresaliente en alguna otra variable, pueden
inclusive estar dentro del rango general
promedio y asi experimentar la Necesidad de
Crecimiento NC.

De igual manera no hay una relacion directa
enire la obtencibn de  puntuaciones
sobresalientes en alguna Dimensién Basica
del Puesto o alguna Dimensién del Contexto
del Trabajo.

Recordemos io que nos dice el marco tedrico al respecto.

“ . la intensidad del deseo de los encuestados por obtener satisfaccién en cuanto a
su crecimiento en el trabajo es vista como una caracteristica individual, la cual es
maleable y puede predecir que tan positvamente responderd el empleado en el
trabajo cuando tiene una alta motivacién potencial.”

“Un trabajo altc 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 responderdn 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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La Safisfaccidn en af Trabajo y
su Relacién con la Mofivacion

COMENTARIOS GENERALES

E£s importante hacer notar que las resultados de! estudio a nivel de puestos, curiosamente
muestran que los resultados sobresalientes, ya sea amiba o abajo del 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, perc que
dentro de la plantila de personai, tienen muy pocos o un solo titular, ademas de ser
puestos de staff. En ninglin caso se obtuvieron valoraciones sobresalientes por parte del
personal de operacidn en puestos con muchos empleados tales como: Analistas de
Atencion 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 el promedio del puesto en
cada variable.

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 differencias en cuanto a
intereses personales, estilo de vida, valores, cultura, etc. Como se recordard en
estudios similares a este se identificd que {os resultados podrian variar de acuerdo a
diferencias tales como las antes mencionadas.

La Tabla 4.51, resume los resultados de las cédulas anteriores y muestra, por cada
puesto, cuales son ias dimensiones que representan sus fortalezas {arriba del rango
general) y cuales son las dimensiones que representan sus debilidades (abajo del rango
general),

El contenido de esta Tabla también ayuda a definir cuales son las prioridades de
aplicacién de medidas correctivas, preventivas y de refuerzo para cada puesto, por
ejemplo. En el Area 1, Puesto 4 Jefe de Recursos Humanos, podemos cbservar ia
priofidad nGmero uno en toda la Empresa, ya que se trala de un puesto que asigné
calificaciones por debajo del rango general promedic en todas las variables y resuftados
del trabajo exceptuando unicamente la Dimensién del Puesto: Variedad de Habilidades.
En este caso paricular, se puede comentar que en las sesiones para e! lenado de los
cuestionarios y en entrevistas realizadas fue posible establecer que es una persona con
una formacion de Psicologia Clinica gue, sin embargo por razones de CoOmpromisos
econdmicos 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 si lo adecuado es: a) generar cambios en
su puesto para que encuentre este mas interesante; b) se reubica en una funcién que le
satisfaga més o; c) se identifican los posible motivadores para lograr que este empleado
ponga en juego sus aspeclo positivo que son Variedad de Habilidades para mejorar en
las otras dimensiones de su trabajo.



La Satistaccidn en of Trabajo y

su Relacién con fa Mativacién
DIMENSIONES BASICAS DIMENSIONES DEL RESULTAD. PERSONALES
DEL PUESTO CONTEXTO DEL TRABAJQ ¥ DE TRABAJO
RANGO GENERAL RANGO GENERAL RANGO GENERAL
MEDIA £ 1 DESY ESTD. MEDRA ¢ 1 DESY ESTD MEDIA ¢ 1 DESY ESTD
AREA | No PUESTO ARRIBA ABAJC ARRIBA ABAJO ARRIBA ABAJO
1 Analists o8 Recursos Humanos
2 | Analista Contable
1 3 | Anatista de Adquisiciones NSC
4 Jefa de Recurscs Humanos IT, ST, AUT, SIE, 553. NM, NG
RET SNP, SOA,
SR, 5CS,
5 Garente de Administracion y Finanzas T SOA
] Admdor, de Aplicaciin y Desacroli
7 Adrndor. de Procesos de Factuncion RET
8 | Admdor. de Organzacién y Desammllo RET NC
9 | Administragor de Pagos y Carters VH, SR 858, SNP NC
10 A de Faneeckn YH 1T, 87, RET SIE NC NM
11 Admador. de Sisterra Comercial 5NP
F 4 12 | Ansfista de Aplicacidn y Desarmolio 7. 8T 855, SNP, 588 NC
SOA, 5R
13 | Analste ga Capacitacién ST, RET, T $8S. NM
14 | Aneifsta de Procesocs de Facturacion NM
15 | Arcainte de Organizackin y Mitodos
16 | Analiuts de Pagos y Carters IT,. ST, RET 553 SNP
17 | Gerente de Faneacién T
18 | Anslista de Comunicacion SOA SIE, SNP,
5CS
3 18 | Coortirader oa O. A, P. RET $58
20 | Jefs Adminisirativo T S0A
21 Aralsts de Atencidn & Pubicn
2 | Cajro
23 | Jufe da Aencitn & Pibico
4 24 | Geree de Atancidn al Piblico 5T, 555, SR S0A NSC
25 | Jote e Cajas
28 | Jafe de Atencidn Taietonica AUT SR NM, NSC
27 | Aratista ge Atenciin TalstGnica
28 | Andlista de Padron
29 | Irspactor de Lechoras an Campo 555
3¢ | Gerente Comercial AUT SIE NM
[ k)| Lactuista
32 | Jafe Qe Lectures RET 5R
33 | Jefe o Anidisis de Consumos NG
34 | Jefe de Padrin S04 SNP N3C
35 | Therco de Martenimeents
36 | Jefeos Contratos y E 8T RET SIE, $58, SR NSC, NC
] a7 gar de C yE
33 [ ingankero de Catastro
B | Gorenta Thenico
40 | Jete e Cetasiro SIE, SNP
44 | Jefa ce Mantenimiento
Tabla 4.51

Resuman de Dimansionss Bésicas del Puasto, Dimenaiones del Contexto dol Trabajo y
Resultados personales y de! Trabajo por Pussto.




La Satisfaccién en el Trabae y
su Relacidn con fa Motivacién

y 433 Prueba de Hipotesis

El proposito de esta seccidn dei estudio, es determinar si existe comelacion entre la
Satisfaccion y la Mativacién en el Trabajo en agrupaciones mas pequedas de ia poblacion
de empleados de la Empresa X, esto es a nivel de Puesto. Las hipétesis nula y altema
fueron planteadas de 1a siguiente manera:

H, : El Nivel de Satisfaccian con el Contexto del Trabajo no influye
en la Motivacidn del personal de ta Empresa X, por Puesto,

Ho ZB|=0

H, : El Nivel de Satisfaccién con el Contexto del Trabajo influye en
ia Motivacién del personal de la Empresa X, por Puesto.

HQ . ﬁ1 = 0
21 2 28 3 15 7 a8
Analista de Cajero Anatista ds Lecturista y Técnico de ingenisrc de ingeniarc de
Atencién al Padrén Repart:dor ds | Mantenimiento Contratos y Catastro
Pablico Boletas Estimaciones
[8: | -245 -403 622 0083 -A71 - 444 131

Los resutados de la determinacién de la Regresién Lineal por Area Funcional son los

siguientes:
y=a+bx
21 2 28 3} 35 37 38
Analisia de Cajoro Analista de Lecturista ¥ Técnice de Inganiero de Ingenierc de
Atencidn 8l Padron Repartider de Mantenimianto Contratos y Catastro
Piblico Boletas Estimacicnes
Y S| 35.568- 245NSC | 41.059- 403NSC | 45130 B2ONSC | 24.807 + DOASNSC | 34142- 17INSC | 38.675- 444NSC | 30817- 13INSC
NSC =| 35500- 245NM 41.050 - 403NM 48130 - B22NM | 24.897 » COBINM | 34142- 171NM 30675 - 444NM 30.817 - 13TNM
R= 247 -381 * -539 ¢ 085 -153 ¢ -.417 * S126 *
R'= 061 145 291 007 023 AT4 o1
F= 2784 1.355 4508 280 859 882 200
p= 102 278 057 594 .380 23 655
Tabla No. 4.52

Resultades de la determinacién de a Regresidn Lineal por Area Funcional.

R = Correlacién *
R® = Coeficiente de Determinacién (Percentaje de la Varianza explicada)

* El signo negativo de ia correlacién (- 151) nos muestra gue existe una correlacidn inversa,
as decir, que a medida que se incrementa el Nivel de Satisfaccion con el Contexto del
Trabajo NSC, disminuye el Nivel de Motivacién NM.

Fue realizado el calculo del coeficiente de correlacion de Pearson solo para los
puestos ocupados por una cantidad significativa de trabajadores, es decir, por 10 6
mas empleados y, que ademds no fueron identificados como sobresalientes en el
andlisis por puesto realizado antes.
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La Sstisfaccién en el Trabajo y
su Relacidn con la Motivacion

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 correlacion r = 539
entre la Motivacion y la Satisfaccién en el trabajo y, una probabilidad P = 057, sin
embargo, a probabilidad solo se acerca al limite dentro del cual se acepta como
valida la Ha. (hipbtesis alterna), es decir, P < .05, aunque estadisticamente pueda
parecer que en este puesto no se prueba la hipétesis afterna, es la méas aproximada y, por
lo tanto, la méas significativa en la clasificacion por puestos, no obstante, estamos
hablando de una poblacién n = 13, la cual es una de las mas pequefias de |a seleccion.

Relacionando estos resultados con los obtenidos en el analisis estadistico a nivel de
puesto en cada variable, tenemos que este es uno de los puestos cuyas puntuaciones
siempre oscitaron dentro del rango general (media + 1 desv. estd.), razén por la cual,
al presentar mayor homogeneidad, y no representa un punto critico en ninguna
variable, es 16gico que se aproxime a probar gque si existe correlacién entre la
Satisfaccion y la Motivacién en el Trabajo. El puesto Analista de Padrén muestra
calificaciones promedio que en todas las Dimensiones Basicas del Puesto, rebasan la
media general (crganizacional), 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 el
Contexto del Trabajo  (NSC)
H r P n
£ PUESTO
A
4 |21 Analista de Atencibn al
Piblico Nivel de Motivacién (NM) -.247 102 45
22 Cajero Nivel de Motivacién (NM) -.381 278 10
5 |28 Analista de Padrén Nivel de Molivacion (NM) -.539 057 13
5 31 Lecturista y Repartidor de| Nivel de Motivacién (NM)
Boletas 085 554 42
-] a5 Técnico de Mantenimiento Nivel de Motivacién (NM) -.153 360 38
[ 37 Ingenierc de Contratos y| Nivel de Motivacidn (NM)
Estimaciones =417 231 10
6 38 Ingeniero de Catastro -.128 655 15

Tabla No. 4.53
Coeficientes de Corelacion de Pearson entre tas variables Nivel de Motivacion (NM) y Nivel
de Satistaccion con ¢ Contexto del Trabajo (NSC) por Puestos.

La causa probable de lo sobresaliente de este puesto puede ser el tipo de trabajo que
desempefian estos empleados, ellos son responsables de mantener la base de datos
que utiliza 'a empresa para su operacién, los empleados en este puesto, tienen
conocimiento de la importancia que tiene su actividad, y logran darse cuenta de su
contribucidn al logro de los resultados del proyecto, también saben que tienen una
gran responsabilidad y, aunque no son totalmente autonomos, de ellos depende en
cierto grado, la oportunidad con gue se de cauce a la solucién de problemas en la
operacién, es decir, en la atencién de usuarios. Este puesto, por sus caracteristicas,
ha logrado tener una vision un poco menos fragmentada del proyecto global.
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En los puestos seleccionados como muestra, los coeficientes de correlacién indican que
entre la Motivacion y la Satisfaccién si hay correlacion y visto de esta manera se observa
que esta es mayor que cuando se observd a nivel organizacional. Por esto se considera
importante ir mas afla de los resultados generales de la Empresa cuando se realice este
estudio, ya que se puede obtener informacién més especifica tanto de las fortalezas
como de las debilidades que se tienen para solucionar o reforzar respectivamente.

La probabilidad de seleccionar como vélida la hipétesis alterna también e mucho mayor
para cada uno de los puestos de la muestra que ia probabilidad obtenida a nivel
organizacional.

Ahora veamos la Tabla 4.54 Comparativo de Puntuaciones Medias por Puesto y
Probabilidades de Error en la Comprobacion de la Hipétesis en las Dimensiones Bésicas
det Puesto, en ella podemos ver la probabilidad P de que de que la Hipotesis Alterna sea
vélida, es decir, la probabilidad de que en los puesios de la seleccion, las variables
indicadas coadyuvan a la experimentacién de los estados psicolégicos criticas que llevan
a la motivacion y su relacién con la satisfaccion en el trabajo.

Si consideramos también que:

P = Probabilidad de cometer el error tipo 1
Si Px< .05 sepruebalaH, y se confirma una diferencia estadfsticamente significativa

entonces:
RESULTADOS
DIMENSIONES BASICAS DEL PUESTO PERSONALES
TRABAID
VH T T AUT RET NM
Yariedad do Idectidad de Sigrificads Autonomia Retroalirmen Nivet de
Habilicaces 2 Torea oo la Tarse ~tacidn Motvacidn
F P F P F P F P F P F P
B58 718 805 87 i ] 872 849 o488 | 1.257 185 820 758
A n | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac. | Puntuac, Puntuac.
E PUESTO Media Media | Media Media Media Media
4 |21 Analista de Atencion &l | 45 2.97 2.96 2.99 3.16 3.07 28,92
Publico
4+ |22 Cajero 10 3.08 3.12 2,88 3.17 3.10 29.94
5 |28 Analista de Pacron 13 3.12 318 3.08 3.10 3.01 29.25
5 |31 Lecturista 42 2.98 3.05 295 3.07 2.94 27.06
6 |35 Técrico  de | 38 3.10 3.01 303 3.28 294 29.41
Mantenimierto
6 |37 ingeniero de Contratos | 10 2.4 3.32 3.08 3.27 2.83 28.80
y Estirnaciones
6 | 38 Ingeniero de Catastro 15 3.08 2.90 2.70 3.17 2.95 27.20

Tabla No. 4.54
Comparative de Puntuaciones Medins por Pussto y Probabilidades de Error en la
Comprobacidn de la Hipdtesia en las Dimensiones Basicas del Puesto,
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CONCLUSIONES

La motivacidn humana es un tema muy complejo que contiene muchas variables interactivas.
Cumpliendo con el Objetivo General de este Trabajo de Investigacion, la medicién que se
pudo lograr con el Diagnéstico del Trabajo en la Empresa X, S. A., ayudd a descomponer el
problema en &reas clave del puesto, de la persona, y de su reaccion ante el puesto y sus
resultados. Con este instrumento, fue posible aislar y ubicar los problemas mas significativos,
por otro lado, se considera conveniente y necesario utiizario en nuevos estudios que se
realicen en esta organizacion .

La combinacidn de un puesto y un individuo producen los Estados Psicolégicos Criticos
{lamados asi puesto que sin su presencia no hay lugar a la motivacién), que de acuerdo al
Modelo de Caracteristicas det Puesto MCP son; Experimentacion del Significado del Trabajo;
Experimentar la Responsabilidad por los Resultados y; Conocer los Resultados del Trabajo
Realizado, tales Estados Psicoldgicos, son una medicidn de como la persona se siente en su
puesto, lo cual afecta el resultado de su trabajo. E! instrumento Diagnastico del Trabajo mide
la Safisfaccién con los Resultados, lo cual a su vez, genera resutados 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 gue fue observado que, inclusive los
niveles gerenciales, no estan fo suficientemente motivados, lo cual afecta su habilidad para
difundir el mensaje sobre las iniciativas de motivacién a sus subalternos.

En respuesta a las Preguntas de Investigacion planteadas en el Capitulo 3 de este
documento, tenemos lo siguiente:

1. .Si la Satisfaccion en e Trabajo influye en la motivacién del persanal de la
empresa?
2. ¢ Existe comelacién entre la Satisfaccion y la Motivacion en el Trabajo?

Es sorprendente haber identificado que el nivel de comelacién entre el Nivel de
Motivacién MN y el Nivel de Satisfaccion con el Contexto del Trabajo NSC es variable y
en algunos casos es casi nulo, de tal forma que es importante valerse de la Necesidad
de Crecimiento NC para ajustar los puestos a las necesidades de motivacion de los
trabajadores. No cbstante, es necesaric hacer notar que que no hay correlacion entre la
Necesidad de Crecimiento (NC) individual y el Nivel de Motivacion (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 retroalimentacién
sobre los trabajos exitosos y se concentran mas en lo que es la Satisfaccion con
instalaciones y Equipos SIE a través de la adquisicion de equipos ¥ tecnologia de punta
para realizar el trabajo.
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Los factores que mas influyen en la Satisfaccion en el Trabajo son las varables:
Satisfaccién con Instalaciones y Equipos SIE, Satisfaccion con Normas y Politicas SNP
y, la Satistaccién con Capacidad de Superiores SCS, estas son las Dimensiones del
Contexio del Trabajo que organizacionaimente mostraron ser las mas fuertes, las tres
restantes, tuvieron resuttados que las ubicdé como variables criticas, estas son:
Servicios, Satisfactores y Seguridad SSS, Satisfaccion con las Relaciones SR vy,
Satisfaccién con Crganizacion de Actividades SOA.

Algunos puestos ofrecen una atta Autonomia AUT, es decir, los individucs tienen un
considerable conocimiento sobre como esta estructurado y como desempeiian su
puesto. Una alta autonomia s usualmente muy buena para el personal con una alta
necesidad de crecimiento.

E! Significado de la Tarea ST, es decir, la importancia que los empleados de la Empresa
X asignan a sus respectivos puestos, representa un problema para la mayoria del
personal analizado, sin embargo, el estado psicolégico critico, Experimentar el
Significado de la Tarea, es muy fuerte, esto quiere decir que para algunos empleados,
aunque la organizacién no valore la impontancia de su trabajo, ellos tienen la fime
creencia que el frabajo que realizan es muy importante. Podemos encontrar algunos
ejemplos de esto en las mediciones de la satisfaccion, por ejemplo: el requerimiento de
habilidad que un puesto precisa que el individuo desarrolle, es inesperadamente ato y,
sin embargo, el empleado lo realiza adecuadamente. La conclusién es que esos buenos
resultados tienen mas que ver con el entusiasmo que con la mativacién potencial del
trabajador, Esta situacion se presenta varias veces en el estudio realizado, el 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 los 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
realizan. Sin embargo en esta empresa, la carencia de retroalimentacion significa que la gente
esta constantemente tomando decisiones sobre su trabajo sin entender los efectos.

Aunque los puestos obtengan una pobre retroalimentacion, en muchos casos el estado
psicoldgico relacionado, Conccimiento de los Resultados, es mejor de lo esperado. Esto no
es bueno, pero indica que alguien en ei grupo de trabajo esta encontrando altemativas para
ancontrar retroalimentacién. Cuando un individuo encuentra parle de su puesto carente de
algo, puede desarrollar o copiar estrategias para disfrazario y creo que 8so 8s lo que esta
pasando en esta empresa. Tales copias de estrategias pueden ofrecer algin remedio
inmediato para el problema motivacional, glgunos ejempios de esto son: a) Decisiones
tomadas con base en experiencias pasadas; b) La carencia de retroalimentacién permite la
preferencia o el prejuicioc personal para determinar conductas. Sin embargo el copiar
estrategias no siempre es la mejor decisién de como hacer el trabajo. ya que en glgunos
casos, la responsabilidad adicional conduce de manera incierta hacia una extrema
precaucion.

Los empleados del Area 3 Coordinacion de Oficinas de Atencion al Pdblico, muestran mucho
entusiasmo con su trabajo. Ellos consideran que su trabajo es importante y que les ofrece
una afta posibilidad de crecimiento en la organizacion, sin embargo, estan desmotivados por
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algunos aspectos clave de su trabajo, ellos consideran que la organizacidén no valora su
trabajo y que Ia Direccidn no les da el apoyo necesario.

Dos de los objetivos particulares de este estudio eran: 1) Medir et grado de Satisfaccién y de
Motivacion de los empleados con el amhiente laboral en el cual interactdan y; 2) Identificar Ia
Necesidad de Crecimiento NC personal yfo profesional del perscnal de la Empresa X. Un
hallazge importante al respecto es que el Nivel de Motivacidn NM se halla en el mismo nivel
que la Necesidad de Crecimiento NC, la Gréfica 4.48 nos muestra que el personal tiene, en
promedio, un bajo nivel de Necesidad de Crecimiento con la 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 nive! de Necesidad de Crecimiento NC el cual corresponde a
las preferencias de cada persona, Cuando el Nivel de Motivacién NM comesponde con la
Necesidad de Crecimiento NC de un individuo, esa persona estard altamente motivada.
Mientras mayor sea la diferencia entre estas dos mediciones, mayor seré la desmotivacion.

Sin embargo, no hay evidencia del ajuste de puestos a las necesidades individuales de
motivacién debido a que los puestos estén shora basados en los requerimientos de
implementacién de la Administracion del Sistema de Calidad, el cual esta basado en la Norma
iSO 9000. Los puestos nueves disefiados no estdn tomando en cuenta los factores
humanos, La Administracién del Sistema de Calidad no toma en cuenia esas bases para el
disefio de los puestos.

Si se considera la madurez de la empresa, analizar y programar puestos ha existido desde
hace mucho tiempo y tenemos una buena comprension de los factores humanos
involucrados. Recientemente la compafiia ha creado algunos puestos relacicnados con la
Administracion para la Calidad, pero solo para manejar los requerimientos del Sistema de
Calidad y con pocos elementos de motivacion invelucrados.

La desmotivacién es la causa de una baja significativa en el desempefio. El principal
problema es que los 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 lo que se observé en
el estudio realizado, si mejoramos el Nivel de Motivacién NM, mejoramos en alguna
proporcién la Satisfaccién con el Contexto del Trabajo NSC y en consecuencia se lograré una
mejora sustanciat en la productividad y en el servicio {objetivo de la erganizacién), utiizando
fos recursos existentes.
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G LOSARIO

Concesién Pemiso, licencia, adjudicacién para brindar un servicio a nombre de
un tercero.
Constructos “Se ha dado este nombre a un término o a un grupo de témminos

tedricos usados en la formulacion de una hipdtesis cientifica con el
fin de explicar y predecir hechos. El constructo no es ninguna entidad
infarida, porque se supone que no designa ninguna entidad. Su
funcidn es justamente la de evitar, o reducir 8 un minimo las
entidades inferidas.”"®

Diagndstico Es el resultado de un estudio que se realiza para conocer el estado
actual de un caso.

Esfuerzo Es una funcién muttiplicativa de las expectativas y creencias que el
individuo tiene con respecto al resutado que obtendra y dei valor
que asigna a dichos resultados.

Hipotesis Son suposiciones © proposiciones gque estan sujetas a
comprobacion a través de un estudio.
Motivacion Es un estado psicolégico que puede ser experimentado, en este

caso, por los empleados para tener un desempeiio que puede ser
considerado como bueno dentro de la organizacion.

Retroalimentacién  Es el parte del proceso de comunicacion y consiste en dar a conocer
a los empleados de que manera son vistos sus resultados ya sea
por sus superiores o compafieros.

Satisfaccion Es un estado psicolégico que experimentan los empleados al
pertenecera la organizacion y todo lo que esta representa.

Teoria Son hipdtesis comprobadas.

Variables Son los puntos clave que se desea analizar a través del estudio y

esta pueden ser dependientes o independientes.

1% corater Mora, José. Diccionario de Filossfla. Barcelona 1690, Saxta edicidn. Alianza (Diccionarios) Editorial, S. A. pég. 613.
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