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INTRODUCCION

El trabajo remunerado ocupa en la actualidad un lugar importante en la vida de
las personas ya que ademas de convertirse en una fuente de satisfacciones personales,
puede ser algo divertido o retador, incluso, puede despertar emociones y sentimientos
gratificantes. También puede ser frustrante, desmotivador y desalentador, siendo fuente
de stress, depresion, y en general de sentimientos y emociones desagradables. En
cualquier caso un gran numero de personas en nuestra sociedad, se forman para
trabajar, y después se incorporan y permanecen en el trabajo, mostrandose “motivados”
para ello. El estudio de los elementos y procesos motivacionales que impulsan, dirigen y

mantienen la conducta laboral, es el objeto de estudio de la Motivacion Laboral.

La remuneracion del trabajo, la posicion segura, el ascenso profesional y, a
menudo, el reconocimiento, no siguen inmediatamente al acto, sino que son objetivos
mMAas o menos lejanos; estos objetivos no se hacen presentes continuamente durante el
trabajo. Muchas veces el trabajo que estamos realizando no permite que exista en la

conciencia representacion de otros objetivos.

Por todo lo anterior, este trabajo fue elaborado con el fin de brindar un apoyo
bibliografico de facil acceso para todos los interesados en el tema de la Motivacion
Laboral, asi como la elaboracion de un instrumento de medicibn que proporcione
informacion acerca del nivel de motivacion de las personas dentro de su lugar de
trabajo. Con todo esto, se busca dar a conocer las principales teorias y estrategias de la

Motivacién aplicables al @&mbito laboral, para que a través de ellas se logre estimular el



interés de crecimiento profesional y personal de los trabajadores, creando con esto, un
mejor ambiente laboral que redunde en el incremento de los niveles de produccion
encaminado a alcanzar los objetivos de la empresa. Asimismo, se analizara y se dara a
conocer la importancia de la motivacion como medio para lograr un 6ptimo desempefio

laboral.

Dentro del primer Capitulo se estudiaran los antecedentes histéricos de la
Motivacion; posteriormente, en el Capitulo Il, se describira la definicibn de Motivacion
asi como algunas de sus clasificaciones, de igual forma, se tomara en cuenta la
Perspectiva Conductual, ya que este trabajo considera que el Conductismo proporciona
una explicacibn mas acertada sobre el tema de la Motivacion, debido a que ésta
funciona bajo el esquema de estimulos y reforzamientos, recompensas, incentivos o

castigos, etc.

En el Capitulo Ill se mencionardn algunas de las teorias motivacionales mas
importantes en el ambito laboral, asi como se sugeriran ciertas estrategias de la
motivacion; en el Capitulo IV, se tratara de manera general el tema de Desempefio
laboral y su relacion con las evaluaciones del desempefio; el Capitulo V, contiene lo
relativo a la Importancia de la Motivacién Laboral y algunas propuestas para obtener un
optimo desempefio laboral de los trabajadores. En el Capitulo VI y VII se presenta la
Metodologia utilizada para la elaboracibn de un instrumento que proporciona
informacion acerca de como se encuentra el nivel de motivacion en los trabajadores.
Dentro de dichos capitulos se describirA como se elaboré el instrumento, el tipo de
poblacién con el que se trabajé, cdmo fue su aplicaciéon, de qué manera se hizo el

analisis estadistico de los reactivos y de qué forma se obtuvo la Confiabilidad y la



Validez del instrumento. Finalmente, en el Capitulo VII se daran conocer las
conclusiones a las que se llegd después de realizar la investigacion teorica y practica de

éste trabajo.



CAPITULO |

ANTECEDENTES DE LA MOTIVACION

Como mencionan Rodriguez (1988) y Marshall (1994), la Motivacion es una
causa hipotética de la conducta inducida por las condiciones ambientales, mismas
que se pueden inferir de las expresiones conductuales y fisiologicas. Es por ello
que dicho tema se ha convertido en uno de los mas valiosos instrumentos para
concebir la naturaleza humana. Para tratar de comprender por qué la Psicologia
hace uso de la Motivacion para explicar la conducta, es preciso un conocimiento

de la historia del concepto en si.

1.1 ORIGENES FILOSOFICOS

Para tener una mejor perspectiva acerca de los origenes de la Motivacion,
nos remontaremos hasta la antigua Grecia, nombrando a Sécrates, Platon y

Aristoteles.

Uno de los temas principales que interesaban a estos antiguos griegos, era
determinar cdmo podria lograrse la virtud o una conducta justa. Segun Cofer y
Appley (1979), “SoOcrates parece haberse guiado por la creencia de que el
conocimiento y la virtud son idénticos, y de que un saber justo ocasiona siempre,

por si mismo, que se actle en forma justa.”

El objetivo que buscaba Socrates era
descubrir el conocimiento el bien, pues creia que dicho conocimiento llevaria por

necesidad a una accion virtuosa... Por su parte, Platon “pensaba que lo que hoy

! Cofer C. N., Appley M. H. Psicologia de la motivacion, teoria e investigacién. 52 reimpresion.
Editorial Trillas. México 1979.



llamamos determinantes motivacionales de la conducta, tenian muy poco que ver
con la conducta del hombre, pues se les contrarrestaba con la facultad de

razonar,”

De acuerdo con Bolles (1992) y DeCatanzaro (2001), Platon reconocio la
existencia de movimientos “forzados”, que se producian por las emociones
animales, sin embargo, estos movimientos carecian de un propdésito. No obstante,
existian algunos pensadores que discrepaban de este punto de vista. Uno de ellos
fue Demacrito, quién establecié un sistema filosofico en el principio mecanicista.
Dicho principio, se basaba en que todas las sustancias animadas o inanimadas se
reducian a atomos de diferentes formas y tamafios, y que al estar en constante

movimiento, originaban los fendmenos del mundo fisico y mental.

Como cita Bolles (1992), “Esta filosofia es aun mas extraordinaria para su
época, porque tenia el principio suplementario que se conoce como hedonismo
ético. Siempre hubo un acuerdo general en que el placer y el dolor tenian alguna
relacion con la conducta del hombre y que el placer provenia del ejercicio de las

pasiones animales, como por ejemplo, la comida, la bebida y el sexo.”™

Tal como afirman Marx y Hillix (1999), Platdn explicaba, que dichos
placeres se lograban ejercitando las capacidades mentales superiores, sin

embargo, para Demdcrito, cualquier placer era bueno y decia que el hombre

? Bolles Robert C. Teoria de la motivacion, Investigacion experimental y evaluacion. 12 reimpresion.
Editorial Trillas. México 1992.
® Bolles Robert C. Teoria de la motivacion, Investigacion experimental y evaluacion. 12 reimpresion.
Editorial Trillas. México 1992.



racional ordenaba su vida de tal forma, que pudiera adquirir una mayor cantidad

de placer.

Platon pensaba que el alma estaba dividida en tres partes: la parte racional,
la voluntad y los apetitos. Segun Marshall (1994),"Platon creia en un alma

organizada de forma jerarquica con elementos nutricios, sensitivos y racionales”.

Como citan Marx y Hillix (1999), los elementos nutricios y sensitivos
estaban relacionados con el cuerpo y con origen de la motivacion. Los primeros
aportaban los motivos de crecimiento corporal y de quietud, y los segundos,
proporcionaban sensaciones como el dolor y el placer. Al unirse ambos elementos,
se formaba una fuerza motivacional racional e impulsiva que proporcionaba los

aspectos intelectivos del alma como las ideas y la voluntad.

En resumen, los deseos, los dolores y los placeres, asi como la voluntad,

dan como resultado la primera explicacion tedrica acerca de la actividad motivada.

Después de haber fraccionado el alma en tres partes, los griegos vuelven a
dividirla pero esta vez en dos partes: las pasiones del cuerpo y la razéon de la
mente. Segun Marshall (1994), uno de los principales pensadores de esta teoria
fue Rene Descartes, quien hizo una distincién entre los aspectos pasivos y activos

de la Motivacion.

Segun Marshall (1994), “para Descartes, el cuerpo era un agente pasivo de

la motivacion mientras que la voluntad era el agente activo. El cuerpo no era mas

* Marshall Reeve John. Motivacién y Emocién. Editorial Mc Graw Hill. Espafia 1994.



gue una entidad fisica y mecanicista que poseia motivos nutricios y reaccionaba al
ambiente externo a través de los sentidos, los reflejos y la fisiologia. Si se queria
entender los motivos corporales, era necesario un andlisis fisiolégico. La mente
era una entidad espiritual no-material y pensante con una voluntad resuelta. Si se
queria entender los motivos resolutivos, era necesario hacer un andlisis de la

voluntad”.®

Esto es, el cuerpo era una forma que contaba con motivos de crecimiento y
con cierta capacidad para reaccionar ante el medio, sin embargo, no tenia la
voluntad para realizar determinada accion. Por ejemplo, si una persona se
encuentra en peligro, se impulsaran las pasiones corporales y estas a su vez,
impulsaran a la voluntad, la cual hara que la persona sea motivada a cometer una
accion, es decir, la que decidir4 si debe 0 no actuar ante dicha situacion y de qué

forma hacerlo.

Es asi como Descartes ofrece la primera gran Teoria de la Motivacion: la

voluntad y los poderes que se ejercen para su motivacion.

Aln con esta teoria, Descartes sigue conservando sus elementos
teleolégicos, mismos que proporcionan un nuevo concepto para describir la
conducta. Como explica Bolles (1992), “Descartes hablaba del concepto de
instinto, el cual era el punto de partida de las fuerzas que impulsaban al hombre a
satisfacer sus apetitos. Conveniente observar que, en ese sentido primitivo, los

instintos eran el punto de partida de las fuerzas impulsoras, y no las fuerzas

® Marshall Reeve John. Motivacion y Emocion. Editorial Mc Graw Hill. Esparfia 1994.



mismas. Era la sefial de la mano de Dios y de su plan divino. El instinto era un don

de Dios”.®

En otras palabras, el instinto es lo que originaba las fuerzas que impulsaban

a la persona a satisfacer sus necesidades, es decir, el origen de los motivos.

1.2 THOMAS HOBBES

Como cita DeCatanzaro (2001), la principal aportacion que hizo Hobbes a la
motivacion humana, fue la propuesta de una teoria basada en el Hedonismo, cuyo
propoésito es que las personas se comporten de tal modo que podran encontrar
placer y evitaran el dolor. Asimismo, Hobbes suponia que el origen de “todo”
radicaba en los movimientos fisicos. Para €l existian en el cuerpo dos clases de
movimientos, los vitales y los voluntarios. Los movimientos vitales son aquellos
gue comienzan desde la concepcidon hasta la muerte, dichos movimientos son la
circulacion de la sangre, el pulso, la respiracion, la digestion, la nutricion, la
excrecion, etc. Los movimientos voluntarios, estan relacionados con el andar, el
habla, el movimiento de cualquier parte de nuestro cuerpo, formandose en la

mente antes de ocurrir.

Como describe Bolles (1992), para Hobbes “las acciones se inician como
“intentos”. El suponia los intentos son acciones pequefias e incipientes, o
principios de acciones. Si se dirige un intento hacia un objeto conocido por la

experiencia como placentero, se produce un apetito, y, con él, se intensifican los

® Bolles Robert C. Teoria de la motivacion, Investigaciéon experimental y evaluacion. 12 reimpresion.
Editorial Trillas. México 1992.



movimientos vitales, el intento adquiere energia, se acelera la circulacion y la
accion sobreviene necesariamente. Por otra parte, si un intento se dirige hacia un
objeto que la experiencia conoce como doloroso, se produce aversion, se
obstaculizan los movimientos vitales y la sangre se detiene con el fin de evitar la

accion hacia el objeto”.’

Como ejemplo de lo anterior, podemos citar el caso de una persona que al
asistir a restaurante solicita al mesero un vaso con agua dado que tiene sed, el
cliente sabe por experiencia que al ingerir el agua satisfacera su sed,
provocandole una sensacion agradable; caso contrario ocurre con aquel sujeto
gue al encontrarse en la misma situacion se percata que el vaso de agua contiene
hielos, y por experiencia sabe que las bebidas frias le provocan una sensacion no

placentera, por lo que a pesar de desear tomar el agua, se resiste a hacerlo.

1.3 JOHN LOCKE

Segun refiere Bolles (1992), Locke fue el fundador de la escuela del
Empirismo y en base a esto, supone que el conocimiento se da a partir de la
experiencia sensorial de la vision, el oido, el gusto, el tacto y el olfato, es decir,
Locke explicaba que todos nacemos con un estado mental en blanco, este estado
es mejor conocido como Tabula Rasa. Para él, todas las ideas proceden de la
experiencia y lo que le interesaba era saber en donde o en que momento empieza

el pensamiento o el razonamiento humano. En este aspecto, Marx y Hillix (1999)

" Bolles Robert C. Teoria de la motivacion, Investigaciéon experimental y evaluacion. 12 reimpresion.
Editorial Trillas. México 1992.



mencionan que Locke rechaza la propuesta de que las ideas son innatas. Para
explicar este supuesto, Locke hace mencién sobre las cualidades primarias y

secundarias a las cuales se les toma como el origen de las “ideas” sensoriales.

Como exponen Marx y Hillix (1999), “segun esta dicotomia, las propiedades
primarias son las inherentes a los cuerpos. Ofrecen la avenida principal entre la
mente y el mundo externo. Propiedades tales como la solidez, la forma exterior, el
movimiento y la cantidad, son representantes de esta categoria. Las propiedades
secundarias tales como los colores, los sonidos, los gustos no pertenecerian a los

objetos y se consideraba que eran funciones de la mente misma”.®

De este modo, las palabras son entendidas por Locke como una especie de
etiguetas las cuales usamos para expresar nuestras ideas. Asi, etiquetamos
nuestras ideas, y hacemos nuestras las de los demés si estan etiquetadas segun
los mismos criterios que los nuestros. Por ejemplo, segin Marx y Hillix (1999),
Locke mencionaba que una comunidad de hablantes se pondria de acuerdo a la
hora de etiquetar sus ideas, usando por ejemplo la etiqueta “jamén” para la idea
relacionada con el sabor a carne cruda, salada, que conjuga con el vino, de color

entre rojizo y rosado con vetas blancas, etc.

En conclusion, se puede decir que las ideas no son innatas al ser humano,
sino que las mismas se van forjando a raiz de las experiencias por las que

atraviesa a lo largo de su vida, las cuales pueden ser buenas o malas, pero al finy

8 Marx Melvin H. y Hillix Wiliam A. Sistemas y teorias psicoldgicos contemporaneos. Editorial
Paidos. México 1999.



al cabo experiencias que le daran conocimiento y bases para realizar una

conducta.

1.4 DAVID HUME

El determinismo de Hume es, segun Bolles (1992), “como el de Locke,
mentalista. Es decir, las condiciones determinantes de las acciones del hombre
eran sus ideas, sensaciones y deseos... Quiza lo mas importante del trabajo
explicativo de David Hume es que pone en duda las maneras tradicionales de
explicar los pensamientos, los sentimientos y la conducta del hombre. La

experiencia del hombre, es decir, es lo que rige sus pensamientos y su conducta”.’

En otras palabras, para Hume, el conocimiento humano se compone de
impresiones sensibles y de ideas, que se forman a partir de los datos de los
sentidos. No podemos ir, pues, mas alla de lo que nos aportan los sentidos, y la

existencia y verdad de las ideas resultan injustificables para nosotros.

Como sefala Bolles (1992), la mayoria de las personas consideran algunas
conductas mas razonables que otras, pero Hume negd que la razon tuviera un
papel importante para motivar o desalentar la conducta. Segun él, la razén no es
mas que una calculadora de conceptos y experiencia. Lo que en definitiva importa
€S como nos sentimos respecto a la conducta, y ésta podra ser razonable siempre
y cuando nos sirva para alcanzar metas y cumplir nuestros deseos, sean los que

sean.

° Bolles Robert C. Teoria de la motivacion, Investigacion experimental y evaluacion. 12 reimpresion.
Editorial Trillas. México 1992.



Otra aportacion importante de Hume para poder explicar la conducta, fue
uno de los tres principios de asociacién: el principio de la causa y efecto
(www.sobuco.com/filosofia/filosofia/david-hume). Es decir, la experiencia nos
muestra que a un cierto acto sucede regularmente otro acontecimiento; el primer
evento es llamado “causa” y el segundo “efecto”. Hume observa que ésta relaciéon
se concibe normalmente como una conexidn necesaria entre la causa y el efecto:

determinado hecho (causa) produce necesariamente determinado acto (efecto).

Segun Hume (www.sobuco.com/filosofia/filosofia/david-hume), la costumbre
es la guia de la conducta y nos hace esperar para el futuro una serie de
acontecimientos similares a los que han aparecido en el pasado. La costumbre
nos permite ir mas alla de lo inmediatamente presente a la memoria y a los
sentidos, produciendo en nosotros la “creencia” de que las cosas ocurriran tal y

como hasta ahora ha ocurrido.

La filosofia de Hume esta dirigida a analizar el origen de nuestro
conocimiento, concluyendo que la “creencia” juega un papel de primer orden en la

vida humana.

1.5 EL DETERMINISMO DE CHARLES DARWIN

El determinismo afirma, segun Marx y Hillix (1999), que todos los
acontecimientos de la naturaleza estan sometidos a la accion de leyes universales
de caracter causal, de modo que unos derivan necesariamente de otros segin una

cadena de causas eficientes. El determinismo niega que pueda tener lugar una



accion libre o por azar en la naturaleza, es decir, que no pueda ser explicada

recurriendo a causas eficientes.

Ahora bien, el Determinismo biolégico plantea que nuestro comportamiento
esta prefijado genéticamente con unas caracteristicas, heredadas de nuestros
progenitores por medio de sus “genes”, que definen nuestras capacidades, modos

de respuesta y posibilidades de desarrollo.

Como plantea Marshall (1994), “El determinismo biolégico de Charles
Darwin hizo mas que aportarle a la psicologia su idea mas importante (a saber, la
evolucion). Las ideas de Darwin provocaron un cambio en el pensamiento
cientifico predominante, donde primaban los conceptos motivacionales
mentalisticos (por ejemplo, voluntad) hacia conceptos mas mecanicistas (sistemas
biol6gicos)... Para Darwin (1859, 1872), gran parte del comportamiento animal
parecia automatico y no — aprendido... Para explicar la conducta no aprendida y
automatizada, Darwin propuso la idea del instinto. El instinto podia explicar lo que
no pudo la voluntad de los filésofos, es decir, de dénde venian las fuerzas
motivacionales. Los instintos venian de la herencia genética del individuo, que era
una sustancia fisica. El instinto de Darwin se asemejaba a una serie de reflejos

complejos heredados.” *°

19 Marshall Reeve John. Motivacion y Emocién. Editorial Mc Graw Hill. Espafia 1994.
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1.6 EL HEDONISMO DE SPENCER

Como se menciond anteriormente, el Hedonismo se refiere a la busqueda
de placer y a la evitaciéon del dolor, por tal motivo, estos dos elementos son

determinantes para la conducta.

Segun Cofer y Appley (1979), el Hedonismo fue originado por Aristipo de
Cirene, quién creia que el placer era el Unico elemento merecedor de algun
esfuerzo y que éste conformaba la felicidad completa. Este concepto y en si la
doctrina de Aristipo de Cirene, se mantiene en las enseflanzas de Epicuro, quien
creia que el objetivo de la vida era la felicidad. Aristipo apoyaba sin duda alguna la

idea de aquellos placeres en estados de reposo como la ausencia de dolor.

Tal como refieren Cofer y Appley (1979), Herbert Spencer propuso una
nueva teoria sobre el Hedonismo existente en los griegos. El rechazaba las ideas
plantadas por Aristipo y plantea que la importancia del placer y el dolor no se
encuentra en buscarlos, sino en el control que pueden ejercer sobre lo que se

aprende.

Spencer llega a relacionar la teoria de Darwin sobre la supervivencia de

mas fuerte.
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CAPITULO Il

MOTIVACION

En el presente Capitulo se daran a conocer algunas de las diferentes
definiciones de Motivacion y su clasificacion. De igual forma, se analizara la
manera en que aborda este tema el Conductismo y la forma en la que explica el
comportamiento humano. Como se menciond anteriormente, se tomé en cuenta
esta perspectiva ya que este trabajo considera que la motivacion laboral puede ser

mejor explicada bajo el esquema conductista.

2.1 DEFINICION

La Motivacibn no es un problema exclusivo de la ensefianza y del
aprendizaje como se vio en el capitulo anterior. Esta se encuentra presente en
todas las manifestaciones de la vida humana, condicionando su intensidad y su
eficacia. Por ello, es necesario tener un concepto de motivacién que nos ayude a

entender de una mejor manera el origen y la causa de toda conducta.

Corbella (1994), plantea que la palabra motivacién “viene del “motivo” y
motivo viene del verbo latino movere, movi, motum que significa mover y ha sido
definida como “aquel factor o grupo de factores que mueven a la persona hacia la

accion.”™*

1 Corbella Roig Joan. Descubrir la psicologia. Editorial Folio. Barcelona 1994
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Asimismo, Hernadndez y Laguna (1995) nos dicen que “la motivacién es la

fuerza que impulsa hacia el desarrollo de una accién”.*?

Rodriguez (1988), refiere que motivacién es “el conjunto de razones que
explican los actos de un individuo, o bien, la explicacién del motivo 0 motivos por
los que se hace una cosa. Su campo lo forman los sistemas de impulsos,
necesidades, intereses, pensamientos, propdsitos, inquietudes, aspiraciones y

deseos que mueven a las personas a actuar en determinadas formas”.**

Asi, entendemos que la motivacién es un estado interno que impulsa a la
persona a realizar cierta accion, la cual estara dirigida hacia el cumplimiento de

metas u objetivos.

2.2 CLASIFICACION DE LA MOTIVACION

Hablar de Motivacion es siempre un tema de interés, sin embargo, para
algunas personas puede ser confuso, incluso complicado. Por tal motivo, se han
desencadenado ciertas clasificaciones que ayudan a la gente a comprenderla de

una mejor manera.

Por ejemplo, segun describe Rodriguez (1988), existen las motivaciones
intrinsecas y extrinsecas. La primera, se refiere a la conducta que se realiza

Unicamente por el interés y placer de realizarla; es una motivacion que viene de

2 Hernandez Martinez A. Vicente y Laguna Martinez Mario Alberto. Desarrollo motivacional.
Compaifiia editorial nueva imagen. México D. F. 1995

¥ Rodriguez Estrada Mauro. Motivacién al trabajo. Segunda edicién. Editorial Manual moderno.
México 1988
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dentro de uno mismo, es decir, que las actividades que los individuos realizan son

Su propia recompensa porgue aman sinceramente lo que estan haciendo.

En cambio, las motivaciones extrinsecas son aquellas que se originan por
las expectativas de obtener recompensas o0 castigos, es decir, se convierte en un
medio para alcanzar un fin. Puede tratarse de una recompensa econdomica o
social, o bien, evitar consecuencias desagradables como puede ser la negativa de

un aumento de salario o el rechazo de las personas.

Para Rodriguez Estrada (1988), “existen mas clasificaciones de la
Motivacion. Para €l “hay motivaciones primarias y secundarias; las primarias
responden a los impulsos biolégicos: el hambre, la sed, la respiracién, la miccién,
el descanso, el apetito sexual, etc. Las secundarias son adquiridas de

experiencias. Son fruto de la historia individual y del aprendizaje.

De contenido y de contexto; es una distincion muy afin a la anterior. Lo
que motiva puede ser la cosa misma, o bien la situacion o marco o escenario en

gue sucede.

Inmediatas y a largo plazo; segun que los satisfactores los obtenga yo al

mismo tiempo de realizar la actividad o en una época posterior.

Positivas y negativas; puedo motivarme a buscar algo, o a evitar algo.

De deficiencia y de crecimiento; segun se busque llenar una carencia, o

lograr un desarrollo y un progreso.
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Materiales y espirituales; como su nhombre lo indica; son las motivaciones

a realizar o adquirir bienes sensibles, o bien a realizar valores trascendentales.

Conscientes e inconscientes; segun que el sujeto se dé cuenta o no de

ellas.

Individuales y colectivas; segun se ubiquen en una persona fisica o en un

grupo o equipo.”

2.3 PERSPECTIVA CONDUCTUAL

Siguiendo el modelo de aprendizaje y del condicionamiento clasico, el
Conductismo consideraba la programacion del sistema de recompensas como la
forma mas eficaz de motivar la conducta deseada, es decir, un individuo producia
determinada conducta si se veia recompensado externamente de algin modo lo

cual daba la posibilidad de que la volviera a repetir.

Es asi que se llega a definir la conducta como toda accién de un organismo,
que puede ser observada por otros y por el propio individuo y que no
necesariamente niega la existencia de las emociones, sentimientos y otros
fendmenos psicoldégicos como pueden ser los cognitivos o afectivos, por el
contrario, el Conductismo considera que los pensamientos y sentimientos son

producidos por la interaccion con el mismo medio.

Como se mencion0 anteriormente, la palabra motivacion deriva del vocablo

latin movere, que significa mover, es decir, moverse hacia algo. La Motivacion se

4 Rodriguez Estrada Mauro. Motivacion al trabajo. 22 edicién. Ed. Manual Moderno. México 1988
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asocia con la forma en que la conducta se inicia, se energiza, se sostiene y se
dirige hacia una reaccién subjetiva cuando realizamos una actividad. Para el
Conductismo, la motivacién quedaba reducida a la cuestion de premios y castigos,

enfocados a conseguir o evitar algo con el proposito de aprender algo.

A continuacion se mencionardn algunos de los personajes mMAas
significativos dentro de esta corriente y las aportaciones que hicieron a la misma

con relacién a la Motivacion.

2.3.1 EDWARD L. THORNDIKE

La Teoria del incentivo se ha tratado a partir de la Ley del Efecto de
Thorndike como elemento de refuerzo para consolidar la conducta del individuo.

Uno de los primeros enunciados de la Ley del Efecto dice lo siguiente:

“Entre varias respuestas realizadas ante la misma situacién, las que van
acompafadas o estrechamente seguidas por la satisfaccion del animal se
conectaran, si los demas elementos son constantes, con mas firmeza a la
situacion, de modo que al recurrir la situacién, esas respuestas tendran mas
probabilidad de recurrir; si los demas elementos son constantes, las respuestas
gue van acompafiadas 0 estrechamente seguidas por incomodidad del animal,
veran debilitarse sus conexiones, de modo que, al recurrir la situacion, tendran

menos probabilidad de recurrir”.*®

> Bolles Robert C. Teoria de la motivacién, Investigacién experimental y evaluacion. 12

reimpresion. Editorial Trillas. México 1992.
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Para su mejor comprension, la Ley del efecto afirma que cuando un acto va
seguido de una recompensa tiende a repetirse, caso contrario, si se acompafa de
un castigo disminuye la probabilidad de su repeticion. Es decir, que la frecuencia

de la conducta esta dada por las consecuencias que tiene para el sujeto.

Segun Marx y Hillix (1999), Thorndike decia que las personas nos movemos
por motivaciones hedonistas, es decir, que buscamos aquello que nos es
placentero. Es por eso que Thorndike se vio en la necesidad de revisar esta ley al
descubrir que el castigo no necesariamente disminuye la repeticion de una
conducta sino que tenia consecuencias de placer en lugar motivar el propio

comportamiento.

Anteriormente ya existian ciertas Teorias del aprendizaje basadas en la
recompensa, pero este tipo de modelos marcaron las pautas apoyadas en la

experiencia.

De acuerdo con Marx y Hillix (1999), durante sus experimentos, Thorndike
observd que cuanto mas se ejercita una respuesta, mayor es la probabilidad de
repeticion, es decir, que al practicar se hace mas fuerte la union entre estimulos y
respuestas, lo que significa que se aprende mas practicando y no viendo a los

demas. A esta teoria Thorndike la llamé Ley del Ejercicio.

Segun refieren Marx y Hillix (1999), como pionero del Conexionismo,
Thorndike reducia todo el psiquismo humano a asociaciones cerebrales que son

formadas como consecuencia de aprendizajes anteriores, mismos que son nexos

17



entre estimulos y respuestas que han sido grabados o inhibidos en el cerebro

gracias a la satisfacciéon o malestar que provocan en el individuo.

Aunado a lo anterior, segun Cofer y Appley (1979), Thorndike postulé una
tltima Teoria relacionada con dichas asociaciones cerebrales. Esta ley plantea
gue cuando una persona esta dispuesta para actuar, es mas facil que logre la
capacidad que trata de adquirir puesto que el sujeto esta preparado para realizar
algo que le satisface hacerlo. En otras palabras, el logro de las propias

expectativas constituye el refuerzo que motiva una accion.

2.3.2 CLARKL.HULL

Algunas de las mayores aportaciones del modelo de Hull, segun sefala
Marshall (1994), es la forma en como explica el comportamiento social a partir de
dos conceptos motivacionales activadores como el impulso y el incentivo.
Asimismo, transformo la ley del Efecto formulada por Thorndike, deduciendo que
el refuerzo no era mas que la reduccion del impulso, es decir, que si una
respuesta era seguida de una reduccion del impulso, se producia el aprendizaje y
por tanto, se reforzaba el habito. Esta definicion hizo que la motivacion tomara

importancia en la explicacién de la conducta como aprendizaje.

Como refieren Cofer y Appley (1979), “para Hull, las pulsiones primarias son
estimulos, cuya reduccion o eliminacion es reforzante hasta donde a la adquisicion

de respuestas concierne. La pulsion también era importante en la ejecucion de
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habitos, aunque, salvo por el minimo pulsional necesario para permitir el

reforzamiento, la fuerza de pulsién no era importante al aprendizaje.”®

Como menciona Pérez (1978), Hull llegaba a una conclusién: la conducta
era el resultado de la influencia de la fuerza de asociacién entre estimulo y
respuesta, misma que puede ser innata o aprendida, y el impulso. Asi, después de
observar la variacién de los reforzadores en cantidad, calidad, etc. Hull introduce
el término de incentivo, el cual influye en la fuerza del habito y en la ejecucion de

determinada accion.

Mientras que el impulso es algo interno que se produce en el interior del
organismo, el incentivo es algo externo al organismo como los son los objetos, las
condiciones positivas 0 negativas, llevando al sujeto a crear un estado de

excitacion que lo empuja a realizar una accion.

2.3.3 EDWARD C. TOLMAN

Para Tolman, segun sefalan Marx y Hillix (1999), una conducta motivada
esta dirigida hacia el cumplimiento de metas, siendo persistente y selectiva para
alcanzarlas, por ello, el sujeto no aprende por asociaciones estimulo-respuesta
sino que identifica la relacién que existe entre una conducta y una meta particular,
por lo que Tolman dice que el individuo necesita desarrollar un mapa cognitivo de

su ambiente con el propdsito de localizar en €l todas las metas posibles a seguir.

® Cofer C. N. Appley M. H. Psicologia de la Motivacién. Teoria e Investigacién. Ed. Trillas 52
Reimpresién. México 1979
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Cofer y Appley (1979) refieren que "Tolman como Hull, creia que la pulsion
(o necesidad) era una determinante conductual fundamental; pero Tolman, como
lo hiciera Lewin en muchos aspectos, no subrayo la inquietud que podria alertar
los estados de pulsion, sino las demandas de objetos metas que estan asociados.
Las pulsiones ultimas o fundamentales proporcionan “las bases primordiales de
toda conducta”. Los apetitos (pulsiones) humanos fundamentales que Tolman
pusiera en su lista de 1932 eran la comida, el sexo, la excrecion, el contacto
especifico, el descanso, las aversiones humanas, el miedo y la pugnacidad.
También hablé de pulsiones de segundo orden, como la curiosidad, el gregarismo,

la autoafirmacion, el autodesprecio y la imitacion...™’

En relacion a lo anterior, Cofer y Appley (1979) y Madsen (1972) mencionan
gue Tolman suponia que cuando el organismo responde a un estimulo dado
proveniente de un estado fisioldgico iniciador, se provocan ciertas demandas que
controlan el proceso Estimulo-Respuesta y que conllevan a un objeto meta

adecuado.

Asimismo, Tolman plante6 una serie de motivos primarios, secundarios y
terciarios que ayudaban a explicar la conducta motivada (www.reme.uji.es). Los
motivos primarios o innatos son aquellos que reaccionan con la subsistencia del
individuo como la basqueda de alimento, agua y sexo, la eliminacion, la evitacién
del dolor, el descanso y la necesidad de contacto. Los motivos secundarios son

aquellas necesidades que estan relacionadas con el crecimiento del individuo

7 Cofer C. N. Appley M. H. Psicologia de la Motivacién. Teoria e Investigacién. Ed. Trillas 52
Reimpresion. México 1979
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como la afiliacién, la dominancia y la dependencia vy, finalmente, los motivos
terciarios que estan relacionados con la busqueda u obtencion de metas

culturales.

De lo ya mencionado, Marx y Hillix (1999) refieren que Tolman logra
desarrollar su Teoria de las expectativas, diciendo que existen expectativas o
determinantes mentales que orientan al individuo a la accién, es decir, la persona
anticipa los acontecimientos con la esperanza de alcanzar determinada meta,

misma que mueve al individuo a la accion, funcionando asi, como un incentivo.

2.3.4 BURRHUS FREDERIC SKINNER

Segun Marx y Hillix (1999), “Skinner se caracteriza por su insistencia en un
enfoque estrictamente descriptivo y atedrico de la investigacion de la conducta...
Skinner sostiene que mediante una cuidadosa recopilacion de datos se puede
progresar mas efectivamente en la prediccién y el control de la conducta. Su
objetivo ha sido “el andlisis funcional de la conducta”. Para alcanzarlo se deben
emplear técnicas experimentales y establecer relaciones empiricas como para
justificar la formulacién de algunas teorias limitadas o de generalizaciones mas

inclusivas.™®

Como afirman Cofer y Appley (1979), Skinner no aceptaba la Teoria
estimulo-respuesta porque decia que no explicaba las conductas complejas. Para

poder dar una explicacibn mas completa del comportamiento, decia que se debe

¥ Marx Melvin H. y Hillix William A. Sistemas y teorias psicoldgicos contemporaneos. Editorial
Paidos. México 1999
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de tomar en cuenta las consecuencias de las conductas, es decir, que solemos
comportarnos como lo hacemos por las consecuencias que recibimos al hacerlo.
Asimismo, Skinner no negaba la existencia de los sentimientos, por el contrario, él
planteaba que los sentimientos son productos de nuestra interaccion con el medio,
por lo que se interes6 en las conductas de sentir y pensar, asi como por las

afectivas y las cognitivas.

Aunque Skinner no era medioambientlista, consideraba que la relacién
entre la conducta y el medio ambiente es bidireccional, es decir, que
interactuamos con el medio y como resultado, la conducta cambia, y a su vez,
nosotros cambiamos el medio, por lo que el medio ambiente nos afecta
directamente y nosotros lo afectamos también. En relacion a esto, Skinner decia
gue nuestra conducta no es independiente de lo que pasa en el medio, sino que

esta relacion es continua y reciproca.

Una caracteristica fundamental de Skinner es la insistencia en la conducta
operante, con preferencia a la respondiente y en relacion a ello, menciona la
diferencia entre el condicionamiento clasico o respondiente y condicionamiento
instrumental u operante sobre las bases de operacion, es decir, mientras el
condicionamiento clasico se basa en la asociacion entre dos estimulos, el
condicionamiento operante da importancia a la respuesta que hay que reforzar.
Otra diferencia relevante entre estos condicionamientos es que en el
condicionamiento clasico la respuesta condicionada o incondicionada sera
siempre la misma, a diferencia del operante, en donde las respuestas suelen ser

distintas.
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Como ya se mencion6 anteriormente, Thorndike hace el mismo énfasis en
su Ley del efecto, pero Skinner desarroll6 este proceso ideando un caracteristico
método de experimentacién en el que utiliza un riguroso control de condiciones

experimentales con el cual, se estudia la frecuencia de respuestas operantes.

A continuacidon se presenta un cuadro en el que se presentan las
diferencias existentes entre el condicionamiento clasico y el condicionamiento

operante: *°

CONDICIONAMIENTO CLASICO

CONDICIONAMIENTO OPERANTE

Un estimulo neurolégico se convierte
en un reflejo asociado. Ejemplo: el
sonido de la campana se asocia con la
salivacion.

El aprendiz opera en el entorno y
recibe una recompensa por
determinada conducta. Ejemplo: el
individuo acciona una palanca y recibe
comida.

Es el reflejo. Una simple conducta
innata, en la que produce una
respuesta  inevitable  ante una
modificacion de la situacion ambiental.

No es un reflejo; el sujeto debe realizar
una actividad para obtener algo a
cambio.

Es una combinacion de dos factores,
estimulo y respuesta. La conducta es
interna e innata.

La conducta es externa, ya que tiene
un efecto sobre el mundo exterior al
individuo. La relacion de la conducta
tiene un efecto que aumenta la
probabilidad de que en condiciones
similares vuelva a aparecer la misma.

En conclusion, Skinner plantea que el aprendizaje cobra gran importancia
en la conducta de cada individuo y que ésta surge como el resultado de ciertos
reforzamientos. Asimismo, considera que el aprendizaje por castigo y extincion de

dichos refuerzos influyen determinantemente en las acciones que realiza el sujeto.

1% Santamaria Sandra. lvan Petrovich Pavlov y Burrhus Frederick Skinner. [En linea] Disponible:
http://www.monografias.com/trabajos15/pavlov-skinner/paviov-skinner.shtmi
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Para poder comprender la relacion existente entre el conductismo y la
Motivacién o el origen de la conducta, se resaltaran algunos de los conceptos,

procesos y programas que abarca propiamente la Teoria del aprendizaje.

En primera instancia, encontramos el termino Refuerzo el cual puede ser
definido como el estimulo que aumenta o desaparece la posibilidad de una
respuesta, es decir, que refuerza la conducta del individuo en un sentido positivo 0
negativo. Dichos refuerzos se pueden clasificar en primarios o incondicionados,

secundarios o condicionados, y generalizados.

Segun refieren Corbella (1994) y Wolman (1999), los Reforzadores
Primarios son aquellos que satisfacen cierta necesidad bioldgica y funcionan de
manera natural, independientemente de la experiencia previa de la persona, por
ejemplo: el alimento para quien siente hambre, el calor para quien tiene frio y el
alivio para el que experimenta dolor, es decir, son comunes a todos los sujetos de

la especie y tienen un caracter altamente adaptativo y de supervivencia.

De igual forma, Corbella (1994) y Wolman (1999) indican que los
Reforzadores Secundarios o Condicionados requieren de un aprendizaje o
condicionamiento previo para que funcionen como tales, es decir, funciona como
reforzador en consecuencia de su asociacion con el reforzador primario, por
ejemplo, el dinero, ya que con el tiempo hemos aprendido que nos permite obtener

comida, abrigo, etc.

Asimismo, existen dos tipos de refuerzos basicos: Refuerzo Positivo y

Refuerzo Negativo. El primero provoca que la presencia de estimulos aumente la
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probabilidad de una conducta y de que ésta se repita en el futuro, por ejemplo,
cuando una persona recibe felicitaciones de su jefe inmediato, estas se vuelven un
refuerzo positivo ya que al resultar gratificante para la persona, su respuesta sera
trabajar mas y mejor. Sin embargo, un refuerzo positivo no sélo aumenta la
probabilidad de una conducta, sin0 que incorpora una nueva, aumenta una

existente o elimina una conducta inapropiada.

A diferencia del refuerzo positivo, en el refuerzo negativo se omite o se
retira el estimulo que antecede a la respuesta o conducta y como consecuencia,
aumenta dicha conducta. Por ejemplo, una persona que presenta fuertes dolores
de cabeza, toma un analgésico que hara desaparecer la molestia. El estimulo que

es el dolor de cabeza, seré eliminado tomando el analgésico.

Dentro del reforzador negativo existen dos tipos de aprendizaje: el
Condicionamiento de Escape y Condicionamiento de Evitacién. El
Condicionamiento de Escape es cuando se aplica un castigo pero éste se termina
cuando se produce la conducta deseada, es decir, cuando se aprende a dar una
respuesta que elimina o hace desaparecer una situacion que resulta
desagradable, por ejemplo, cuando los nifilos aprenden que al acercan sus manos
hacia algun objeto caliente, las deben de retirar inmediatamente para evitar

quemarse.

El Condicionamiento de Evitacion es cuando se eliminan o se reducen
estimulos que han estado seguidos de estimulos aversivos. Es decir, al producirse

una conducta deseable aprendida se evita el comienzo de la estimulacién aversiva
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preseleccionada. Por ejemplo, un conductor tiene la experiencia de que si conduce
en una carretera a una velocidad no permitida, podra ser detenido por la policia de
caminos, por lo tanto, el conductor evitara manejar a exceso de velocidad

(www.monografias.com/trabajos15/pavlov--skinner/pavlov-skinner.html).

Otros aspectos importantes de la Teoria del aprendizaje son el Castigo, la

Extincion, la Discriminacion y la Generalizacion.

El Castigo es la accidon contraria al condicionamiento ya que busca erradicar
determinada conducta. El Castigo consiste en presentar un estimulo desagradable
o retirar un reforzador después de una conducta, de tal forma que se disminuira o
eliminara la probabilidad de que se repita dicha conducta. Un sencillo ejemplo para
este caso seria cuando un ladron es castigado por varios afios en la carcel tras

haber cometido un delito.

La Extincion es cuando se deja de presentar el estimulo reforzador para
que se vaya perdiendo poco a poco una conducta adquirida, en otras palabras, la
extincion se da cuando un estimulo que reforzaba cierta conducta, deja de actuar.
Por ejemplo, una persona que toma cursos de capacitacion deja de recibir dichos
cursos debido a la falta de dinero; el refuerzo que mantenia la conducta de la

persona se ha “terminado”, por lo cual la conducta dejara de producirse.

Aparentemente el efecto de disminuciéon es igual en el castigo y en la
extincion, la diferencia recae en que en el primero no se rompe el proceso de

contingencia, cosa que no sucede en el segundo.
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Como mencionan Marx y Hillix (1999), en la situacion operante, por lo
general, no se refuerzan todas las respuestas. En el laboratorio y en la vida diaria
las conductas semejantes rara vez producen el mismo efecto en el ambiente en
dos ocasiones. Por consiguiente, el efecto llamado reforzamiento, pocas veces
constituye la consecuencia de cada respuesta. La mayoria de los reforzamientos
son intermitentes. Un Programa de Reforzamiento es una norma o regla para

presentar o suprimir estimulos reforzantes que son contingentes a la respuesta.

El programa especifica de qué manera la presentacion del estimulo
reforzante depende de la aparicién de la respuesta. Un programa, pues, puede

definirse sin referencia al efecto que produce en la conducta.

“Los programas producen efectos regulares, uniformes y profundos en la
conducta del organismo. Cada programa origina una conducta caracteristica que
puede ser estable, constante o ciclica, con cambios predecibles. Con solo
observar un registro de respuestas a menudo es posible decir cual programa se

utilizé sin saber qué clase de animal emiti6 las respuestas”.”

En resumen, los programas de reforzamiento son reglas que determinan en
gué momento sera la presentacién eventual de un reforzador a la presentacion de
una respuesta o conducta. Uno de estos programas es el de Reforzamiento
Continuo, en el cual el refuerzo presentado es manifestado en cada momento de

ser producida una respuesta. Este programa permite que el sujeto adquiera una

22 \Wolman Benjamin B. Diccionario de ciencias de la conducta. Cuarta reimpresion. Editorial Trillas.
México.1999.

27



respuesta de forma rapida e intensa, sin embargo, no asegura el mantenimiento

en el tiempo de ésta.

Otro programa de Reforzamiento es el Parcial, el cual se da cuando se
refuerzan solo algunas de las conductas emitidas por la persona, es decir, el
comportamiento se refuerza algunas veces y no todo el tiempo como en el caso
del programa de Reforzamiento Continuo. De igual forma, este programa mantiene

la conducta por periodos mas largos.

Existe otro programa de Reforzamiento llamado de Intervalo. En este
programa se toma en cuenta la cantidad de tiempo transcurrido antes de
proporcionar un reforzador. En estos programas se presenta el refuerzo en base a

la primera respuesta emitida después de haber trascurrido el tiempo previsto.

Segun refiere Muchinsky (2002), existen dos tipos de Programas de
Intervalo: el de Intervalo Fijo y el de Intervalo Variable. ElI de Intervalo Fijo se
establece un intervalo de tiempo, reforzando la primera respuesta que se emita al
término de éste. Por ejemplo, las personas que reciben su salario semanalmente,
no importa si producen poco, lo que importa es que se presenten a laborar y
saquen un poco de trabajo. En el Intervalo Variable se aplica el refuerzo en
intervalos de tiempo variables siempre y cuando la persona responda con la

conducta deseada durante los mismos.

Otro programa que se considera relevante para este trabajo es el Programa
de Conjugado o Proporcional, ya que mientras mas responda el sujeto, mayor

reforzamiento recibe, es decir, existe una proporcién directa entre conducta y
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reforzamiento. Por ejemplo, un vendedor de seguros, si vende determinado
namero de seguros recibird una comision, si vende el doble de seguros recibira el

doble de su comision y asi sucesivamente.
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CAPITULO Il

MOTIVACION LABORAL

En este Capitulo se expondran algunas de las definiciones en relacion a la
Motivacién Laboral, asi como algunas de las Teorias mas sobresalientes de la
Motivacion, tales como las propuestas por Abraham Maslow, Frederick Taylor,
Elton Mayo, Frederick Herzberg, entre otras; por otro lado, se plantearan diversas

estrategias de motivacién aplicables al ambito laboral.

3.1 DEFINICION

Actualmente, el tema de la Motivacion juega un papel de suma importancia
tanto en el &mbito laboral como personal puesto que ésta nos otorga una elevada
efectividad en lo que realizamos, una potenciada creatividad, un increible nivel de

concentracion y ademas, nos permite disfrutar de aquello que hacemos.

Es asi como la motivacion se convierte en un elemento importante que
permitira canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general de las
personas hacia el logro de objetivos. Por esta razon, los superiores deberian
interesarse en recurrir a aspectos relacionados con la Motivacion para coadyuvar
a la consecucion de sus objetivos, ya que la Motivacion Laboral se remite al

dominio de los procesos motivacionales dirigidos al ambito del trabajo.

Una primera definicion retomada para éste trabajo es la que proporciona

Muchinsky (2002), quien plantea que la motivacion laboral “es un conjunto de
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fuerzas muy eficientes que se originan dentro y mas alla del ser individual para
iniciar la conducta relacionada con el trabajo y para determinar su forma,
direccidn, intensidad y duracién... Hay tres componentes dignos de atencion en
esta definicion. El primero, la direccion, recoge la eleccién de actividades que
realizamos cuando empleamos nuestros esfuerzos; esto es, podemos elegir
trabajar diligentemente en algunas tareas y no en otras. El segundo, la intensidad,
implica que tenemos el potencial de llevar a cabo diferentes niveles de esfuerzo,
dependiendo de cuanto necesitemos hacer. El tercero, la duracion, refleja la
persistencia de la motivacion a lo largo del tiempo, en oposicion a una eleccion
puntual entre el curso de la accion (direccién) o los altos niveles de esfuerzo
dirigidos a una Unica tarea (intensidad). Una completa comprension de la

motivacion laboral requiere una integracion de estos conceptos.”™*

Como bien menciona Muchinsky (2002), “La direccion esta relacionada con
aguellas actividades de la vida a las que se dirige la energia... La intensidad esta
relacionada con la cantidad de motivacion que se desarrolla en el curso de una
actividad. Las organizaciones quieren empleados que muestren altos niveles de
energia. A esas personas se les denomina a menudo individuos autoiniciados o
automotivados, implicandose que traen consigo un alto nivel de energia al trabajo
y que no requieren que la organizacion les incentive para que trabajen mas... La
tercera dimension, esta relacionada con el mantenimiento de energia durante

cierto tiempo. Se ocupa de cuanto se tardard en gastar la energia. Los

L Muchinsky Paul M. Psicologia aplicada al trabajo. Thomson Editores. México 2002.
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investigadores conocen menos de esta dimensién, pero es el centro de las mas

recientes teorias motivacionales”.?

Otra definicién de Motivacion Laboral seria la que proporciona Arana (2004)
en su articulo, donde dice que “el motivar a una persona es proveerle ciertos
estimulos para que adopte un determinado comportamiento deseado. Es crear las
condiciones adecuadas para que aflore un determinado comportamiento en las

personas.”

Como bien mencionan Dunnette y Kirchner (2002), “la motivacion es mal
entendida por tratarse de un fendbmeno extremadamente complejo y sutil...se
supone que una persona se comporta en respuesta a estimulos asociados con un
estado hipotético interno de desequilibrio. La conducta se dirige a alcanzar un
incentivo 0 meta que el individuo anticipa que sera satisfactorio porque restaurara
el equilibrio. El estado de desequilibrio puede surgir por carencia o dolor — por
ejemplo estar sin comida o agua durante algun tiempo- o simplemente anticipar un
estado de placer al lograr el incentivo (por ejemplo, preferencia o apetito por

diferentes tipos de comida o gusto por realizar ciertas actividades)”.*

El logro de una meta, provoca ciertos cambios en el desequilibrio
relacionados con el nivel de fuerza que impulsa a la persona a cometer una

accion. Sin embargo, estos cambios no pueden observarse ni medirse

?2 Muchinsky Paul M. Psicologia aplicada al trabajo. Thomson Editores. México 2002

28 Arana Mayorca Walter. Motivacién y Productividad.15 de septiembre 2004. [En linea] Disponible:
http://www.psicologiacientifica.com/publicaciones/biblioteca/articulos/ar-arana0l1.htm. 29 de julio
2005

4 Dunnette Marvin D., Kirchner Wayne K. Psicologia industrial. Segunda edicién. Editorial Trillas.
México 2002
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directamente por lo que se deducen a través de la observacion de las conductas

dadas por medio de incentivos y sus acontecimientos anteriores y presentes.

Por ejemplo, si una persona no tiene alimento durante varios dias y
después se le presenta un bistec, esta persona comera desesperadamente, por lo
tanto, se puede inferir que su conducta fue impulsada por un motivo interno
(estado de desequilibrio) denominado hambre. Después de saciar su necesidad,
esta persona tenderd a olvidarse de la comida durante un tiempo, por

consiguiente, su necesidad de hambre se ha reducido.

Este modelo trata de explicar como se comporta el individuo tras presentar
un estado de desequilibrio interno y la manera en que se relaciona su conducta

con el cumplimiento de metas o logros para satisfacer una necesidad.

3.2 TEORIAS SOBRE LA MOTIVACION LABORAL

Durante los ultimos afios ha habido una profusion de Teorias sobre la
Motivacién en el trabajo. Las teorias ofrecen explicaciones muy diferentes del
mismo aspecto de la conducta humana. Es decir, las Teorias sobre la Motivacion
en el Trabajo han sido propuestas desde perspectivas ambientales, sociales,
disposicionales y cognitivas. Sin embargo, se han hecho intentos para identificar la

consistencia de los conceptos psicoldgicos que subyacen tras las teorias.

3.2.1 ABRAHAM MASLOW

Segun refiere Adair (1992), “en 1954, Maslow publicO un volumen de

articulos y documentos, de los cuales todos menos cinco, habian sido publicados
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en los 13 afios posteriores, bajo el titulo de Motivation and Personality. Maslow
habia pensado de antemano que esta coleccion fuera una sintesis de las escuelas
antropoldgicas analiticas, sociales y de Gestalt, en la creencia de que estaban
intrinsecamente relacionadas entre si y que eran subaspectos de un todo singular,
mas grande y circundante, también esperaba que conjuntamente pudieran ayudar
a hacer mas significativo su anterior trabajo en psicologia experimental. Ademas
pensaba que le permitirian atender mejor sus metas humanisticas...Una teoria de
la motivacion”, que apareciéo como Capitulo 5 en el libro de Maslow y ha sido hasta
ahora el documento mas influyente del volumen, se publicé primero como articulo
en la Psychological Review en 1943 y desde entonces se ha reimpreso muchas
veces. En “una teoria de la motivacion” que siguié, Maslow trato de establecer una
especie de teoria de prepotencia en el reino de las necesidades basicas humanas
y de comentar la diferencia que haria esta jerarquia en nuestro entendimiento de
la motivacion. El analiz6 estas necesidades basicas y su relacion mutua bajo cinco

encabezamientos, que debemos ahora considerar uno por uno”.”®

Es asi como Maslow desarrolla una Teoria de la Motivacion en la que las
necesidades se organizan jerarquicamente de tal forma que cuando una
necesidad esté satisfecha ocupara el siguiente lugar de la jerarquia. Para ello,
sitla en la base de su piramide las necesidades fisiolégicas como el hambre, la
sed, etc., a continuacién se situan diferentes necesidades como las de seguridad,
las sociales, las de estima y finalmente, la autorrealizacién. No obstante, Maslow

concedia la existencia de otras necesidades que aunque no entraban en su orden

% Adair John. Como motivar, ,Qué nos mueve a lograr la excelencia?. Legis Editores, 1992.
Colombia, Bogota
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jerarquico, creia que era necesario mencionarlas; dichas necesidades eran las de

los deseos de saber y entender, y las necesidades estéticas.

3.2.1.1 NECESIDADES FISIOLOGICAS

Como refiere Adair (1992), “el concepto de impulsos fisiologicos
generalmente se ha tomado como el punto de partida de la teoria de la motivacion.
Maslow defendia el empleo de la palabra necesidad como una alternativa de
“impulso”, basando su tesis en la nocion de homeostasis fisica, el esfuerzo natural
del cuerpo para mantener un estado normal de corriente sanguinea, junto con el
hallazgo de que los apetitos en el sentido de opciones preferenciales de lo bueno,
son un indicador bastante eficiente de las deficiencias reales del cuerpo. No todas
las necesidades humanas eran homeostéticas, pues la lista podia extenderse
hasta incluir el deseo sexual, la somnolencia, simple actividad y comportamiento

maternal en los animales.”®

Las necesidades fisiologicas seran satisfechas principalmente para
supervivencia del ser humano y muchas veces son ignoradas por ser tan
cotidianas, por ejemplo la comida, la bebida, el suefio, oxigeno y sexo, al ser

satisfechas.

Adair (1992) comenta que “Maslow consideraba que las necesidades fisicas
eran unicas y no tipicas de las necesidades humanas basicas. En primer lugar, se

podian considerar como relativamente independientes entre si y otros 6rdenes de

%6 Adair John. Como motivar, ¢,Qué nos mueve a lograr la excelencia?. Legis Editores, 1992.
Colombia, Bogota
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necesidad. En segundo lugar, en los casos clasicos de hambre, sed y sexo, habia
una base localizada para la necesidad. Pero esta unicidad relativa no se podia
igualar al aislamiento: las necesidades fisiolégicas podrian servir como canales
para toda clase de necesidad diferente. El hombre que piensa que tiene hambre,

”27

por ejemplo, puede estar buscando seguridad y no carbohidratos o proteinas.

Cuando una persona carece de agua o alimento, su deseo de saciar sus

necesidades lo dominard y la preocupacion por otras necesidades, desaparecera.

Sin embargo, Maslow llega a la conclusion de que una vez que se satisface
una necesidad, deja de motivar ese deseo satisfecho y surgiran otras necesidades

que remplazaran a las fisiologicas.

3.2.1.2 NECESIDADES DE SEGURIDAD

Segun menciona Adair (1992), Maslow se referia a éstas necesidades como
aquellas en las que la persona desea tener una existencia ordenada, en un medio
estable en el que puede desenvolverse sin amenazas que pongan en peligro la
seguridad de su existencia. Dentro de estas necesidades se encuentran la
necesidad de estabilidad, la del orden y la de proteccion, mismas que estan
relacionadas con el temor al caos, a la ambigledad o a la confusion que puede
llevar ala persona a perder cierto control de su vida ante las circunstancias

actuales o futuras.

2" Adair John. Como motivar, ¢Qué nos mueve a lograr la excelencia?. Legis Editores, 1992.
Colombia, Bogota
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Sin embargo, muchas de estas necesidades no son satisfechas de forma
adecuada, por lo que no toman un papel importante en la vida de algunas

personas.

3.2.1.3 NECESIDADES SOCIALES O DE PERTENENCIA

De acuerdo con Hernandez y Laguna (1995), para Maslow “existen tres
niveles de necesidad de orden superior, las necesidades del tercer nivel de la
mencionada piramide se refieren a lo afectivo, a la pertenencia, a la participacion
social. Los seres humanos independientemente de nuestras condiciones
econdmicas, buscamos en forma natural pertenecer a diferentes grupos, como por
ejemplo clubes deportivos, sociales o educativos, con la finalidad de compartir
intereses y afinidades comunes. El hombre ha sido disefiado para relacionarse

con otras personas, ya que aislado es muy dificil que sobreviva”.”

Es decir, estas necesidades estan relacionadas con la necesidad de amor,
de afecto, contacto humano y de sentimientos de pertenencia, ya que al establecer
relaciones con amigos, parejas y familias, se satisface la necesidad de aceptacion

y compafierismo, al igual que la implicacién de grupos sociales y religiosos.

Cabe mencionar que, segun refiere Muchinsky (2002), las necesidades
sociales se emiten principalmente por mecanismos sociales como la imitacion y la

demostracion.

%8 Hernandez Martinez A. Vicente y Laguna Martinez Mario Alberto. Desarrollo motivacional.
Compaifiia editorial nueva imagen. México D. F. 1995
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3.2.1.4 NECESIDADES DE ESTIMA

Como refiere Adair (1992), “este nivel incluye tanto la necesidad o deseo de
una alta evaluacion de si mismo (respeto de si mismo y autoestima) como la

estima de los demas. Maslow las dividié en dos conjuntos subsidiarios:

e El deseo de fortaleza, logro, suficiencia, dominio, competencia, confianza
frente al mundo, independencia y libertad; y
e El deseo de reputacion, prestigio, status, predominio, reconocimiento, atencion,

importancia y apreciacion.

Tomando como base discusiones teoldgicas sobre hubris (arrogancia, en
griego) y los escritos de Erich Fromm, Maslow creia que habiamos venido
aprendiendo cada vez mas cerca de los peligros de basar la autoestima en las
opiniones de los demas y no en la capacidad real, competencia y adecuacion de la
tarea. La autoestima mas estable y por lo tanto mas saludable, se basa en el
respeto merecido de los demas y no en la fama externa o celebridad y adulacién

injustificada”.”

Tal como mencionan Ardouin, Bustos, Gay6 y Jarpa (2002), Maslow
afirmaba que las personas tienen necesidad o deseo de autorespeto y del aprecio
de las personas que se encuentran a su alrededor, llevandolo a presentar un

deseo de fuerza, realizacion, suficiencia, dominio, competencia, confianza,

? Adair John. Como motivar, ,Qué nos mueve a lograr la excelencia?. Legis Editores, 1992.
Colombia, Bogota
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independencia y libertad, o bien, a desear reputaron, prestigio, reconocimiento o

apreciacion.

Segun Maslow, al satisfacer dichas necesidades se producen sentimientos
de autoconfianza, es decir, de sentirse util y necesario, sin embargo, si son
frustradas, pueden producir sentimientos de inferioridad, debilidad o impotencia

originando reacciones de desanimo y negativismo.

3.2.1.5 NECESIDADES DE AUTORREALIZACION

“La necesidad del quinto nivel de la piramide significa llegar a ser todo lo
gue somos capaces de ser, utilizando las habilidades que poseemos y mediante el
aprovechamiento del intelecto. Los seres humanos anhelamos buscar la
realizacion para podernos emplear a fondo en toda actividad humana y, asi poder

trascender en nuestra corta vida.

Desafortunadamente, la mayoria de los seres humanos han muerto en el
mar de la mediocridad y el conformismo. La autorrealizacion representa el maximo
llamado que deberia dar contenido existencial a nuestras vidas, cuando
identificamos la actividad que nos exige la plenitud de nuestras fuerzas y una
razon poderosa para luchar por ella, el ser humano esta dispuesto a morir por

ello”.*°

Las necesidades de autorrealizacion son, hasta cierto punto, mas

complicadas de describir ya que son distintas y Unicas y pueden variar de un

% Hernandez Martinez A. Vicente y Laguna Martinez Mario Alberto. Desarrollo motivacional.
Compaifiia editorial nueva imagen. México D. F. 1995
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individuo a otro. No obstante, la autorrealizacion es el ideal al que todas las
personas desean llegar para demostrar el talento o potencial al maximo, expresar
y aportar ideas y conocimientos, crecer y desarrollarse como una gran persona en

todos los ambitos, obtener logros personales y laborales, etc.

3.2.1.6 NECESIDADES DE SABER Y ENTENDER

Segun Adair (1992), “Maslow admitia que habia otros dos conjuntos de
necesidades que no tenian cabida en el anterior orden jerarquico y creia que era
necesario reconocerlas, pero aclarando que en el momento los psicélogos tenian
poco que decir sobre ellas...Maslow empezé a anunciar la evidencia de esos
deseos observando la presencia de algo como curiosidad humana en los monos y
simios. Decia: “Los estudios de personas psicoldégicamente saludables, indican
que ellas se sienten atraidas por lo misterioso, lo desconocido, lo cadtico,
desorganizado e inexplicado, como caracteristica de definicion. Esto parece ser un
atractivo per se; estas areas son incesantes de por si y por derecho propio. La
reaccion de contraste ante lo bien sabido es de tedio... La gratificacion de los

impulsos cognoscitivos es subjetivamente satisfactoria.”*

Sin embargo, después de saber, nos sentimos con la necesidad de saber
mas y mas sobre algun tema o cualquier cuestion, tratando de buscar, analizar y
entender su origen o el por qué. A este proceso se le denomina la busqueda de

significado.

%1 Adair John. Como motivar, ¢,Qué nos mueve a lograr la excelencia?. Legis Editores, 1992.
Colombia, Bogota
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En resumen, estas necesidades no tienen un lugar dentro de la jerarquia de
las necesidades, sin embargo, fueron tratadas por Maslow. Asimismo, las
necesidades de saber y entender son originadas de las necesidades basicas,
expresandose en forma de deseo de saber las causas de las cosas, de descubrir
nuevas y todas aquellas que se encuentran en el mundo, es decir, explorar todo

aguello que le es desconocido.

3.2.1.7 NECESIDADES ESTETICAS

De igual forma, Adair (1992) menciona que “Maslow estaba convencido de
que en algunos individuos hay una necesidad estética verdaderamente basica. Se
enferman (en formas especiales) con la fealdad y se curan con alrededores
hermosos; ellos ansian vehementemente y sus anhelos solamente se pueden
satisfacer con belleza. Se ve casi universalmente en nifios sanos. Cierta evidencia
de un impulso de esta naturaleza se encuentra en cada cultura y en cada edad,
remontandose hasta los cavernicolas. Las necesidades conativas, cognoscitivas y
estéticas se superponen tanto que es imposible separarlas exactamente. Las
necesidades de orden, simetria, conclusién, terminacién del arte, de sistema y de
estructura, se pueden asignar indiscriminadamente a las necesidades cognitivas,

conativas o estéticas o aun a las neuréticas”.*

Estas necesidades estan relacionadas con la necesidad del balance en la

belleza, de vivir en armonia, en un ambiente limpio y ordenado, de aliviar tension

% Adair John. Como motivar, ¢,Qué nos mueve a lograr la excelencia?. Legis Editores, 1992.
Colombia, Bogota
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producida por algunas situaciones inconclusas, etc., con la finalidad de buscar un

ambiente grato que proporcione bienestar.

Como resumen de esta Teoria, Maslow establece una jerarquia de las
necesidades del hombre como las fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y
finalmente las necesidades de autorrealizacién, sin embargo, existen otras
necesidades que Maslow creia que eran necesarias mencionarlas, las de los

deseos de saber y entender y las necesidades estéticas.

Autorrealizacién

De Estima

Sociales

De Seguridad

Eisiologicas

3.2.2 FREDERICK WINSLOW TAYLOR

Taylor fue un ingeniero industrial, conocido como el “Padre de la
Administracién Cientifica” por haber investigado en forma sistematica las
operaciones industriales, sobre todo en el area de produccién bajo el método
cientifico. Su principal pensamiento fue la eliminacion de pérdidas de tiempo, de

dinero, etc., mediante dicho método.
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Como refiere Dunnet y Kirchner (2002), “antes de la Revolucién Industrial
de mediados del siglo antepasado, nadie se ocup6 de manera sistematica en los
problemas de la motivacion de los empleados. Las unidades de produccion eran
pequefias y las técnicas de produccién sencillas. En general, los empleados eran
propietarios de sus herramientas y el capital invertido por los patrones era
relativamente pequefio. Debido a que las fuentes de capital no se habian
introducido en gran escala en el sistema de produccidn, no habia fuerte presion
para la produccion en grande. El mercado no se habia desarrollado lo suficiente ni
era capaz de manejar una gran produccion. El dia de trabajo era largo, pero los
movimientos eran relajados y faciles, y las cuestiones acerca de la utilizacion de
los esfuerzos humanos o la motivacion para trabajar no eran en particular

importantes o significativos.”

A partir de esto, no solamente se ampli6 el mercadeo sino que las
demandas del consumidor comenzaron a ser satisfechas, por lo que los
propietarios comenzaron a presionar al empleado para aumentar su productividad.
Fue entonces cuando la atencion al empleado en el aspecto individual y los
problemas acerca de su eficiencia y motivacion, se volvieron muy importantes, ya
que éstas podian incrementar facilmente si se les proporcionaba un método
adecuado para hacer su trabajo, incrementando sus esfuerzos al hacer uso del

dinero como incentivo.

% Dunnette Marvin D., Kirchner Wayne K. Psicologia industrial. Segunda edicién. Editorial Trillas.
México, 2002.
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De acuerdo con Dunnette y Kirchner (2002) y Pérez (1978), el principal
exponente de esta idea fue Frederick Taylor, quien introdujo sistemas de
incentivos de sueldos de manera que los trabajadores recibian ingresos
adicionales para poder aumentar la produccién, aumentando la satisfaccion del

trabajador y reduciendo los costos de produccion por unidad.

Segun refieren Dunnette y Kirchner (2002) y Pérez (1978), para Taylor el
principal objetivo de la Administracion era asegurar el maximo de prosperidad,
tanto para el jefe como para el empleado. Para un jefe la prosperidad no significa
la obtencion de grandes beneficios a corto plazo, sino el desarrollo de todos los
aspectos de la empresa para alcanzar un nivel de prosperidad. Para el empleado,
el maximo nivel de prosperidad no significa obtener salarios de forma inmediata,
sino un desarrollo personal para trabajar eficazmente, con calidad y utilizando sus

dones personales.

“Una de las aportaciones mas importantes de Taylor, sin duda, se refiere al
significado atribuido a la actividad directiva, elevada al rango de ciencia, a la
profesionalidad de esta actividad y a la necesidad de contar con la administracion
cientifica, basada en principios generales y no en la improvisacién. Sin embargo,
Taylor aceptd sin reservas que el fin dltimo de toda administracion era el de
maximizar el provecho, adecuandolo al principio utilitario. ElI Unico y simple
objetivo de lucro debia ser aceptado y acatado tanto por la direccion, cuanto por
los subordinados; las decisiones debian referirse Unicamente a “como hacer las
cosas” y la direccion debia ser autoritaria. En esta concepcion corresponde al

trabajador hacer solamente lo que se le dice y segun los métodos que se le
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mandan; su mente, su conciencia, su personalidad, se olvidad enteramente y por
tanto, se excluyen de la ecuacion del provecho...Taylor desarroll6 sistemas de
tiempos, movimientos, analisis y simplificacion de métodos para trabajar por medio
de los cuales cada obrero fue estandarizado. Junto con la estandarizacion y
especializacion, introdujo sistemas de incentivos de salario adicionales para

aumentar la produccién.”

Asimismo, buscdé crear una revolucion mental entre trabajadores y gerentes,
al establecer guias claras para mejorar la eficiencia de la produccion. Definio

cuatro principios de gerencia:

1. Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de una persona, que
reemplazaria a la antigua técnica del "dedazo".

2. Seleccionar cientificamente y luego entrenar, ensefiar y desarrollar al
trabajador.

3. Cooperar con entusiasmo con los trabajadores para garantizar que el trabajo
se realice de conformidad con los principios de la ciencia que ha sido
desarrollada.

4. Dividir el trabajo en partes casi iguales entre gerentes y trabajadores. La
administracion se hace cargo de la funcién para la cual esta mejor preparada

gue los trabajadores.

% pérez Uribe de Rivera Graciela. La motivaciéon en las organizaciones laborales. Francisco
Méndez Oteo, Editor y distribuidor. México 1978
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Como bien menciona Pérez (1978), Taylor sostenia que siguiendo estos
principios, los trabajadores ganarian mejores sueldos y los gerentes obtendrian

mas utilidades.

Para motivar a los trabajadores, defendio el establecimiento de planes de
pago de incentivos, con lo que obtuvo consistentes mejoras en la productividad en
un rango del 200% o mas. Reafirmo6 el papel de los gerentes para planificar y

controlar, asi como el de los obreros para desempefiarse segun instrucciones.

Por lo anterior, Frederick Taylor desarroll6 métodos para organizar el
trabajo, considerando los materiales, el equipo y las habilidades de cada individuo.
Estos se han llamado tiempos y movimientos, hoy conocidos como operaciones

del proceso o sistema.

Segun Pérez (1978), "Los primeros métodos de administracion cientifica
estaban definitivamente en contra de las complejidades de la motivacion humana.
Sin embargo, la mayoria de los trabajadores parecio, durante algun tiempo,
“comprar” los sistemas de incentivos establecidos. Se registraron grandes
incrementes en la produccion y el Taylorismo fue para algunas personas, la
panacea industrial. Pero la mayoria de los patrones tenian sus propias ideas
acerca del valor de los trabajadores y se resistieron a pagarles demasiado. Ellos
estaban dispuestos a pagar por el incremento de la produccion solamente hasta
cierto punto y si éste era rebasado, solia ser la sefal para reestudiar los
estandares de produccion y fijar nuevos y mas conservadores pagos de

incentivos... Los trabajadores aprendieron pronto que era inseguro producir por
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arriba de cierto nivel y fueron frecuentes los esfuerzos para restringir la
produccion. También aprendieron los obreros que la produccion podria exceder
las demandas del mercado y conducir asi a despidos temporales; por tanto, la
necesidad de seguridad y de ingresos soélidos se expres6 en forma de retardo en

el trabajo o de restriccion de la producciéon.”

De esta manera, surgen las complejidades de la motivacion humana y la
concepcion productivista que se tenia comenzd a presentar multiples fracasos
como el que ocurrié en una fabrica textil de Filadelfia en la segunda década del
siglo anterior. Dicha empresa presentaba una excesiva rotacion de personal por lo
que se vio obligado a contratar a varios expertos para que analizaran los puestos y
en base a ello, establecieran sistemas de incentivos. Sin embargo, al establecer si
dichos sistemas se observé cierto descontento en los empleados por las nuevas

medidas establecidas, y por lo tanto, mayor rotacion de personal.

Es asi como se recurre a Elton Mayo de la Universidad de Harvard en el
afo 1923. Mayo detecté que existia una monotonia por el exceso de actividades
repetitivas, por lo que sugirié que lo empleados tomaran periodos de descanso

con un horario fijado por el propio personal.

La solucion que propuso Mayo tuvo consecuencias positivas, ya que
descart6 la concepcidon mecanicista que se tenia del hombre y sus motivaciones;
considero al dinero como una forma de incentivo efectivo, cuando se usaba como

un satisfactor mas de las necesidades del hombre.

% pérez Uribe de Rivera Graciela. La motivaciéon en las organizaciones laborales. Francisco
Méndez Oteo, Editor y distribuidor. México 1978
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3.2.3 ELTON MAYO

“Estipulado por este primer éxito, Mayo traté de descubrir cudles podian ser
esas otras necesidades. Oportunamente, durante el periodo 1927-1935, se le pidio
que estudiara la productividad de los empleados de la Western Electric Company,
en Hawthorne; asi, emprendié la serie de estudios que algunos consideran

clasicos acerca de la motivaciéon de los empleados.”®

Los experimentos debian demostrar cual era el 6ptimo de iluminacion en los
ambientes de trabajo de la fabrica Hawthorne, tomando en consideracion las
tareas desarrolladas en cada seccion. De acuerdo a los principios de la
organizacion del trabajo, el aumento de la iluminacién dentro de ciertos limites
deberia incrementar la productividad. Se trataba de confirmar el principio
Taylorista y determinar el grado maximo de iluminacion. Los expertos corroboraron
este principio con un grupo de trabajadores aumentando gradualmente la cantidad
de luz en el lugar de trabajo. El resultado fue que crecio la productividad como

consecuencia del aumento de iluminacion.

Pérez (1978) refiere otro experimento de mayor amplitud, en donde “se
seleccionaron tres grupos, situados en tres ambientes distintos: en uno de ellos se
aumento la iluminacién, en otro se mantuvo constante y en otro disminuyé. Con
gran sorpresa de los cientificos la productividad aument6 en cada uno de los tres
grupos. En el grupo en cuyo lugar de trabajo se habia disminuido la iluminacion, la

productividad habia sefialado un aumento hasta que la luz llegé a ser igual a la

% Dunnette Marvin D., Kirchner Wayne K. Psicologia industrial. Segunda edicién. Editorial Trillas.
México, 2002
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claridad de la noche, es decir, que se podia apenas ver. Los resultados sefialados
llevaron a los estudios a dudar de la relacion causal entre el grado de iluminacién
y la productividad y se reconoci6 que las causas se encontraban en la
personalidad de aquellos que constituian el objeto del experimento. En realidad, lo
que sucedié fue que los grupos estudiados se sintieron importantes y productivos

al tomarlos en cuenta y considerar la importancia de su trabajo.”’

Es asi como Mayo y sus colegas decidieron que los incentivos financieros,
cuando se ofrecian, no eran la causa de los incrementos de la productividad.
Segun Dunnette y Kirchner (2002) y Pérez (1978), éstos pensaban que una
compleja cadena de actitudes habia afectado esos aumentos. Como habian sido
seleccionados para recibir atencion especial, los grupos experimentales y de
control adquirieron un orgullo de grupo que los motivaba para mejorar su
desempeiio en el trabajo. La simpatica supervision habia reforzado aun mas la
intensificacion de su motivacion. Los investigadores sacaron la conclusion de que
los empleados pondrian mas empeiio en el trabajo si piensan que la gerencia se
interesa por su bienestar y los supervisores les prestan atencion especial. Este
fendmeno recibid después el nombre de efecto de Hawthorne, porque dichos
estudios tuvieron lugar en la planta de Hawthorne de la Westerri Electric, cerca de

Chicago.

Asimismo, concluyeron que los grupos informales de trabajo, es decir, el
ambiente social del personal, tienen gran influencia en la productividad. Muchos

de los empleados consideraban su trabajo como aburrido y sin sentido. Pero sus

%" pérez Uribe de Rivera Graciela. La motivaciéon en las organizaciones laborales. Francisco
Méndez Oteo, Editor y distribuidor. México 1978
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relaciones y amistad con los comparieros de trabajo, algunas veces influidas por el
antagonismo comun en contra de los "jefes", le daban un poco de sentido a su
vida laboral, proporcionandoles un medio parcial de proteccién contra la gerencia.
Por estas razones la presion de grupo, y no las exigencias de este ultimo, tenian a

menudo la maxima influencia en la productividad del personal.

Para Mayo, el concepto de hombre social que estd motivado por
necesidades sociales, que estd en busca de relaciones en el trabajo y que
responde mas a las presiones del grupo de trabajo que al control administrativo,
tenia que reemplazar el antiguo concepto de "hombre racional’, motivado por

necesidades econdémicas personales.

En resumen, la mayor aportacion de Elton Mayo fue poner mayor interés en
las necesidades sociales, puesto que el movimiento de las relaciones humanas
mejor0 la perspectiva clasica que consideraba la productividad casi
exclusivamente como un problema de la industria. Es asi como la Teoria de las
Relaciones Humanas surge de la necesidad de contrarrestar la fuerte tendencia a
la deshumanizacion del trabajo, iniciada con la aplicacion de métodos rigurosos,
cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores debian someterse
forzosamente. Por lo que Mayo, fue uno de los primeros en aplicar el método

cientifico en sus estudios de la gente en el ambiente de trabajo.

Segun la Teoria de las Relaciones Humanas, a las personas las motiva la
necesidad de reconocimiento y aprobacion social asi como su participacion en las

actividades dentro de los grupos sociales en los que conviven. Sin embargo,
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aungque estas recompensas sociales son simbodlicas y no materiales, se ven

reflejadas en la motivacion y la felicidad del trabajador.

3.2.4 FREDERICK HERZBERG: TEORIA DE LA MOTIVACION- HIGIENE

Esta teoria fue elaborada por Herzberg a finales de los cincuenta, quien
creia que el nivel de rendimiento en las personas varia en funcion del nivel de
satisfaccion, o sea, que las respuestas hacia el trabajo eran diferentes cuando se
sentia bien o cuando se sentia mal. Herzberg, realizd sus investigaciones en
empresas de Pittsburg, EEUU y los resultados lo llevaron a agrupar en dos
factores los elementos relacionados en su teoria, éstos son los de higiene y los de
motivacion. Dicha teoria contempla aspectos que pueden crear satisfaccion o
insatisfaccion en el trabajo, haciendo la salvedad que no deben considerarse
como opuestos, ya que la presencia de los factores de higiene no motiva, pero su

ausencia desmotiva, en cambio, los de motivacién, si motivan.

Rosenbaum (1983) refiere que “Herzberg utiliza el término “factores
higiénicos” para aislar los aspectos del empleo que evitan o promueven el
disgusto, pero que no proporcionan satisfaccion. Estos aspectos incluyen las
politicas, los salarios, la seguridad y las condiciones laborales en la empresa.
Como un ejemplo, Herzberg habla de las prestaciones, pero las prestaciones no
producen por si mismas motivacion. Los factores que si producen motivacion
incluyen los logros, el reconocimiento, el mejoramiento, las responsabilidades y el
trabajo interesante. Los logros incluyen el cumplimiento satisfactorio de un

proyecto, la resolucion de los problemas y la evidencia visual de los resultados del
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trabajo. El reconocimiento es el sentimiento de logro personal que uno obtiene
cuando concluye un proyecto; el mejoramiento se refiere a las promociones; la
responsabilidad es el control que tiene el empleado sobre su trabajo, inclusive la
capacidad de desempefarlo sin supervision; y el trabajo interesante incluye la
variedad en lugar de la rutina, la creatividad en lugar de la torpeza y el reto en
lugar de la repeticion. La ultima categoria tiene una importancia especial ya que se
refiere al contenido del empleo y al efecto que tiene en el empleado. El hecho de
que una persona se sienta aburrida ocho horas del dia o que se sienta que éstas

valen la pena, es un factor basico que determina la motivacién.”®

“Teniendo en mente la dualidad de la naturaleza del hombre, es bueno
reexaminar el significado que estos ensayos tienen en la industria revisando el
concepto de motivacion-higiene de las actitudes al trabajo, como se asento en la
obra The Motivation to Work.* Este estudio fue disefiado para probar el concepto
de que el hombre tiene dos series de necesidades: como animal, su necesidad de
evitar el dolor, y como ser humano, su necesidad de crecer psicolégicamente. En
este estudio fueron entrevistados 200 ingenieros y contadores, que representaban
una seccion de la industria de Pittsburg. Se les pregunté acerca de los hechos
experimentados en el trabajo que hubieran resultado en una notable mejoria en
sus satisfaccion en el trabajo o que hubieran reducido su satisfaccion en el

mimao”.*°

* Rosenbaum Bernard L. Como motivar a los empleados de hoy. Modelos motivacionales para
ggerentes y supervisores. 12 Edicion. Editorial Mc Graw Hill. México, 1983

F. Herzberg, B Mausner y B. Snyderman, The Motivation to Work, Wiley, 22 es., 1959.
9 Vroom Victor H., Deci Edward L. Motivacién y alta direccion. Primera edicién. Editorial Trillas.
México 1979
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Los entrevistadores pidieron a los ingenieros y a los contadores que
recordaran algun momento en el que se sintieron bien respecto a sus trabajos.
Tomando en cuenta esto, los entrevistadores se dedicaron a buscar las razones
por las cuales los ingenieros y los contadores se sintieron asi, incluso, se les
preguntd si aquellos sentimientos de satisfaccion de satisfaccion habian afectado
su desempefio, sus relaciones personales y su bienestar. Posteriormente, se
repitid la entrevista, pero esta vez se les pidié a los sujetos que describieran el
proceso de aquellos eventos que dieron resultados negativos en relacion a sus

trabajos.

De acuerdo con Shultz (1985) y Pérez (1978), existen cinco factores
determinantes para satisfaccién en el trabajo: logro, reconocimiento, el trabajo en
si mismo, responsabilidad y ascenso. Los tres ultimos son de gran importancia
para obtener un cambio duradero en las actitudes. Sin embargo, al momento de
describir los sucesos relacionados con los sentimientos de insatisfaccion laboral a
los entrevistadores, los ingenieros y los contadores hicieron poca mencion a cerca

de estos cinco factores.

La unica palabra que aparecié con mayor frecuencia durante la secuencia
de eventos fue la de reconocimiento, la cual se referia al reconocimiento de logro
mas que al de reconocimiento en las relaciones humanas, ya que este

reconocimiento no servia como satisfactor.

“Cuando se dio una clave a los factores que entran en los sucesos de

insatisfaccion, surgié una serie de factores completamente distinta, sin embargo

53



estos factores sirvieron para hacer surgir la insatisfaccion y muy rara vez se
trataba de sucesos que condujeran a actitudes positivas hacia el trabajo. Los
principales insatisfactores fueron: politica administrativa de la compafia,
supervision, salario, relaciones interpersonales y condiciones laborales. Los
factores insatisfactores describen, en esencia, el ambiente y sirven
primordialmente para evitar la insatisfaccion en el trabajo, aunque tienen muy poco
efecto sobre las actitudes positivas, pueden denominarse factores de higiene. Este
término es analogo al empleado en la medicina, donde significa preventivo y
ambiental. Otro término que se emplea comunmente es el de factores de
mantenimiento. Los factores satisfactores se denominan motivadores, puesto que
otros descubrimientos sugieren que son efectivos para motivar al individuo a

efectuar un esfuerzo y un desempefio superiores”.**

Para Arias Galicia (1996), “la teoria dual dice que los factores intrinsecos o
pertenecientes al puesto tales como responsabilidad, iniciativa, etc., cuando estan
presentes, motivan favorablemente al personal; es decir, causan satisfaccion, pero
Su ausencia no ocasiona insatisfaccion. En cambio, se llega a la insatisfaccion
cuando factores extrinsecos al puesto, como simpatia con los compaferos,
limpieza, etc., estan ausentes. En otras palabras, la teoria dice que carencias

experimentadas por la persona en el medio (fisico o social) de trabajo, le causan

“1 Vroom Victor H., Deci Edward L. Motivacién y alta direccion. Primera edicién. Editorial Trillas.
México 1979
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insatisfaccion; pero contar con todas las comodidades y clima emocional

1»42

adecuados no le causan satisfaccion.

Segun mencionan Arias (1996) y Pérez (1978), Herzberg consideraba que
la satisfaccidon y la insatisfaccidon tenian que medirse en escalas diferentes; por tal
motivo se le denomina también Teoria Dual. Sin embargo, una contradiccion
inmediata es que las prestaciones de indole social como los seguros de vida,
fiestas de fin de afio o eventos deportivos, solo tienden a evitar la insatisfaccion,
pero no lograran la satisfaccion, ya que para llegar a ella se tendra que buscar, por
ejemplo, la manera de asignar mayores responsabilidades a los trabajadores y

brindar mayor oportunidad para tomar decisiones importantes.

En resumen, esta teoria afirma que tanto la satisfaccion como la
insatisfaccion laboral derivan de dos series diferentes de factores, motivacionales
e higiénicos. Los factores motivacionales son los que estan relacionados con el
trabajo que la persona desempefia, por ejemplo el reconocimiento, el trabajo
estimulante y el crecimiento y desarrollo personal. Los factores higiénicos estan
localizados en el ambiente que los rodea y estdn manejados por la empresa, por
ejemplo, el salario, los beneficios sociales, el tipo de direccion o supervision, las
condiciones fisicas y ambiéntales de trabajo, reglamentos internos y las

condiciones de trabajo.

42 Arias Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos. Cuarta impresion. Editorial
Trillas. México 1996

55



3.25 DAVID C. MCCLELLAND. TEORIA BASADA EN LA NECESIDAD DE

LOGRO.

McClelland (1962) creia que gran parte de la conducta humana se podia
explicar en términos de una sola necesidad; la necesidad de logro, la cual se
puede definir como un deseo de tener éxito en actividades que impliquen un nivel

de prestigio en actividades en las que se puedan alcanzar el éxito o el fracaso.

Segun Arias (1996), para McClelland “las personas estan motivadas
primordialmente por tres factores: uno de realizacién, de logro; otro de afiliacion y
otro de poder...Las personas motivadas por el primer factor, desean lograr cosas,
se plantean metas que persiguen con el fin de realizar algo, con la mira de
alcanzarlas. Los motivados por la afiliacién, estdn mas interesados en establecer
contactos personales calidos. La persona motivada por la realizacion desea lograr
sus metas, aunque ello implique no ser aceptado plenamente por un grupo. Por
ejemplo, un gerente quiere imponer ciertas normas de produccion y lucha por
lograrlo, aunque ello implicase ganarse algunas antipatias. Los realizadores son
los jefes de empresas, los ejecutivos interesados en lograr ganancias, en
establecer compafiias bien acreditadas, en fincar industrias, etc....Las personas

motivadas por el poder tratan de influir sobre los deméas.”*

En otras palabras, la necesidad de logro esta definida como el deseo de
éxito. Las personas con ésta necesidad gustan de los retos y metas dificiles. La

necesidad de afiliacion, estd definida como la necesidad de relaciones

43 Arias Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos. Cuarta impresion. Editorial
Trillas. México 1996
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interpersonales y amistades estrechas con otras personas. Estas personas tienen
una gran necesidad de estimacion y evitan ser rechazados por un grupo social. Y,
finamente, la necesidad de poder, en donde las personas tienen una gran

necesidad de controlar a otros e influir sobre ellos, para obtener asi, liderazgo.

Estos tres aspectos se consideran de suma importancia para las empresas,

ya que se debe reconocer que éstos le permiten un buen funcionamiento.

Como cita Shultz (1985), para medir la necesidad de logro, McClelland y
sus colaboradores realizaron una investigacion en donde “pidieron a un grupo de
personas escribir historias sobre una serie de imagenes ambiguas. Esta técnica
proyectiva se basa en la teoria de que el hombre proyectara sus pensamientos,
sentimientos y necesidades en el estimulo ambiguo para darle significado y
estructura. Asi pues, los que sienten gran necesidad de logro inventaran relatos
que se centren en la obtencion de una meta. Por ejemplo, en un dibujo aparecia
un hombre sentado frente a un escritorio y sobre el escritorio habia una fotografia
de su familia. Los participantes que posean escasa necesidad de logro escribiran
una historia en que el hombre piensa en su familia o recuerda una agradable
experiencia familiar, tal historia no contiene ninguna indicacion de logro o
realizacion. En cambio las personas con necesidad de logro escribiran una historia

totalmente diferente.”*

% Shultz Duane P. Psicologia industrial. University of Bouth Florida, Traduccién José C. Peana
Hernandez. 1a Edicidén en espafiol. Nueva Editorial interamericana. 1985
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Probablemente describan algun problema centrado en el ambito laboral y
en la forma en gque se debe afrontar adecuadamente. En dicho estudio, la familia

se menciono ocasionalmente.

Esta técnica se ha aplicado en diferentes paises y a diferentes ejecutivos,
mismos que han mostrado una gran necesidad de logro. Por ejemplo, en Polonia,
el deseo de logro era casi tan alto como en Estados Unidos, ya que el crecimiento
econdémico de sus empresas se relaciona con el grado que se aprecia de dicha
necesidad entre gerentes de las compafias privadas y entre sus miembros. Los
gerentes suelen obtener calificaciones mayores que sus colegas menos eficientes.
Una vez que se identifican a los gerentes mas eficientes, es posible averiguar lo

que desean y exigen en su trabajo, para poder entender este tipo de motivacion.

Sin embargo, como ya poseen cierto grado de motivacion, es necesario
crear condiciones que les permitan alcanzar sus objetivos, ya que al no
conseguirlos, los empleados se sentiran frustrados y probablemente, busquen otro
empleo; en cambio, si los alcanzan, se sentirdn productivos y estaran felices en la

empresa.

Como conclusién, McClelland y sus colaboradores hicieron algunas

sugerencias para el desarrollo de una buena necesidad de logro:

e Dar a los empleados periédicamente retroalimentacion a su desempefio. Esto

suministraré informacion que les permitird modificar o corregir su desemperio.
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e Proveerlos de buenos modelos de éxito. Los empleados considerados "héroes"
deben estar disponibles para que otros los imiten o emulen.

e Disefiar tareas que permitan que los empleados puedan proponerse el logro de
exitos moderados Yy responsabilidades. Evitar tareas que sean
extremadamente faciles o extremadamente dificiles.

e Tanto como sea posible, los empleados deben de ser capaces de controlar su
propio destino e imaginacion. Ellos deben de ser capacitados, para en
cualquier momento pensar realista y positivamente acerca de cémo lograran

Sus metas.

3.2.6 DOUGLAS MCGREGOR. “TEORIA X” Y “TEORIA Y”

Segun Rosenbaum (1983), “tradicionalmente, el estilo que escogia el
gerente dependia de como veia a la gente en general. Douglas McGregor,
profesor de administracion industrial en M.1.T. fue uno de los primeros tedéricos que
desafi6 a los gerentes a que examinaran a esta suposicién, ya que él estaba
convencido de que la administracion debia basar sus practicas en las
percepciones de la ciencia de la conducta, si pretendia ser una verdadera
profesion. McGregor dividio las actitudes que asumen los gerentes hacia los
empleados en dos partes, cada una de las cuales presupone una filosofia basica
sobre el comportamiento humano. A estas dos percepciones diferentes de la gente

en relacion al trabajo las denominé teoria X y teoria Y."

5 Rosenbaum Bernard L. Como motivar a los empleados de hoy. Modelos motivacionales para
gerentes y supervisores. 12 Edicion. Editorial Mc Graw Hill. México, 1983
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La Teoria X es la apreciacion que tienen los seres humanos en una
situacion laboral ya que algunas personas tienen una aversion interna hacia el
trabajo, tratando de evitarlo si le es posible. Por tal motivo, el jefe hace uso del
control y la amenaza de castigo, tratando de obligar a sus empleados de hacer un
mayor esfuerzo aunque este sea minimo. Sin embargo, otras personas prefieren
ser controladas ya que tienen poca ambicion y desean sentir seguridad mas que
cualquier otra cosa. Por lo anterior, la Teoria X sostiene que la gente es floja,

rebelde y codiciosa.

En base a estas suposiciones, este estilo de gerencia incluye controles
rigidos, uso de castigo para motivar y una dependencia de los premios

econdmicos.

La Teoria Y se basa en la ciencia de la conducta; es el reverso de la Teoria
X. Segun la Teoria Y, si los empleados son flojos y negligentes, no es porque sean
asi por naturaleza, sino porque la gerencia crea su aburrimiento mediante el
control excesivo. Existen personas que tienen necesidad innata de motivarse y
controlarse por si mismas, por lo que un jefe perspicaz sabra reconocer y
aprovechar esa necesidad para que el empleado aprenda a aceptar y buscar la
responsabilidad, para resolver problemas y con ello, cumplir las metas de la

empresa.

Para comprender mejor esta teoria, Aguirre (2001) nos proporciona “un
resumen de los supuestos “tradicionales” acerca de la naturaleza humana que

fueron recogidos en la Teoria “X”, en los siguientes términos:
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1. Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente por el trabajo y lo
evitaran tanto como sea posible.

2. Dada esta caracteristica humana de disgusto por el trabajo, la mayoria de las
personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con
castigos para que empefien los esfuerzos necesarios para el cumplimiento de
los objetivos organizacionales.

3. Los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean evitar toda
responsabilidad, poseen una ambicion relativamente limitada, y por encima de

todo, ansian seguridad.”

Asimismo, nos proporciona “los supuestos de la Teoria “Y” de la siguiente

manera:

1. La inversion de esfuerzos fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego o el descanso.

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios para
producir esfuerzos dirigidos al cumplimiento de objetivos organizacionales. Las
personas ejercen autodireccion y autocontrol a favor de los objetivos con los
que se comprometen.

3. El grado de compromiso con los objetivos esta en proporcién con la importante
de las recompensas asociadas con su cumplimiento.

4. En las condiciones adecuadas, los seres humanos promedio aprenden no sélo

a aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.
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5. La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginacién, ingenio y
creatividad en la solucion de problemas organizacionales se halla amplia, no
estrechamente, distribuida en la poblacion.

6. En las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades

intelectuales de los seres humanos promedio se utilizan sélo parcialmente.”*

3.2.7 CHRIS ARGYRIS

Segun sefala Gellerman (1979), la principal hipotesis que plantea Argyris
es que las personas interesadas en su salud individual, tienen la necesidad de
autorealizarse, por tal motivo, recurre a la jerarquia de las necesidades de
Maslow, indicando que el liderazgo es el que permite que el trabajador se
autoactualice, ya que de esta forma, el trabajo y la direccibn se enriquecen

mutuamente.

No obstante, considera que las empresas no facilitan esa autorealizacion a
sus empleados, ya que las empresas, al desarrollarse como estructura y privilegiar
a ésta por encima de los procesos, tienden a establecer parametros y limites

estrictos en el comportamiento que se espera de parte de sus trabajadores.

Segun Pérez (1978), “Argyris sugiere que las necesidades del individuo asi
como sus metas no son compatibles con las de la organizacion y que por tanto la
organizacion impondra con frecuencia demandas poco razonables al trabajador.

Considera que los valores basicos de las organizaciones son burocraticos, o sea,

6 Aguirre Cedillo Yesica, Jardon Garcia Fany. ¢Qué es la motivacion? Conducta Motivada. 2001.
[En linea] Disponible:

http://www.ideasapiens.com/psicologia/cognitiva/intro.%20 analisis_%20concepto_%20%20motiva
cion _.htm. 5 de febrero 2005
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impersonales y poco profundos, los que conducen a la desconfianza, a los

n47

conflictos y a una menor y mala eficiencia.

Reyes Ponce (2001) menciona que “como critica fundamental de este autor
a los sistemas de mando en vigor, se encuentra la de que la direccion del personal
es sumamente estrecha y detallada, dejandoles muy poca libertad para adaptar
las reglas a las circunstancias, para seleccionar posibilidades, exigiéndoles
pensar, con objeto de mantener un sistema que no estd nada cercano a la

eficiencia que puede aparentar.”®

Dado lo anterior, Argyris hace mencion de la poca confianza que se tiene en
la capacidad de los trabajadores, incluso, de su supervisién. No obstante, existen
varias referencias de eficiencia, entusiasmo y madurez en algunos trabajadores,
pero que de acuerdo a la confianza de su madurez, lo Gnico que se consigue es

desperdiciar su fuerza productiva.

Segun Reyes Ponce (2001), “Argyris hace notar cuales son las diferencias
que existen entre el individuo maduro y el inmaduro, sefialando que estas ultimas

se presentan con mayor claridad en el nifio:

a) Mientras que el nifio facilmente se subordina a cualquiera, el adulto puede
desempeiiar, tanto el papel de subordinado, como el de jefe. Por eso, no suele

gustarle que se le diga exactamente y con todos sus detalles lo que debe

4" pérez Uribe de Rivera Graciela. La motivacién en las organizaciones laborales. Francisco
Méndez Oteo, Editor y distribuidor. México 1978

8 Reyes Ponce Agustin. Administracion de personal. Relaciones Humanas. Primera parte. Editorial
Limusa. México 2001
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b)

d)

hacer, y como hacerlo, sino mas bien siente esto como una carga
desagradable.

El nifio y el hombre inmaduro, son fundamentalmente pasivos. Un adulto, en
cambio, es basicamente activo: gusta y busca extraer sus propias
conclusiones sobre aquello que debe hacer, y sentirse capaz de poder iniciar
sus propias acciones. Lo que necesita es solo que se le indique con precision
gué es lo que se requiere de él, y por qué: a €l le complace hacerse cargo del
resto.

El nifio y el inmaduro son mas bien dependientes, en tanto que el adulto
maduro gusta ser independiente al maximo posible. La razén de la
dependibilidad del nifio radica en que, al no saber lo que es adecuado e
inadecuado, busca que otros, en quienes €l confia, le indiquen lo que ha de
hacer. El hombre maduro, en cambio, esta normalmente en la posibilidad de
desarrollar sus propios intereses y los ajenos que se le encomienden.

El adulto maduro estd en mejores condiciones que el inmaduro, para
aprovechar las experiencias del pasado. Sus mismos errores, y con mayor
razon sus aciertos, le hacen saber en qué forma puede y debe enfrentar el
futuro y es, por ello, capaz aun de hacer sacrificios, siempre que vea que valen

la pena para lograr algo.™

El nifio y el inmaduro sélo pueden responder a una situacién concreta, en

cambio, el adulto, prefiere variar sus métodos ya que le disgusta la concepcion de

9 Reyes Ponce Agustin. Administracion de personal. Relaciones Humanas. Primera parte. Editorial
Limusa. México 2001
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que existe solamente un procedimiento para hacer algo, llegando aburrirse y a

desanimarse cuando tiene que repetir varias acciones sin variacion.

En resumen, la Teoria de Chris Argyris se encuentra basicamente
relacionada con el ultimo nivel de la jerarquia de las necesidades de Maslow, la
autorealizacion. Dentro de este proceso, es importante esforzarse por lograr los
propios objetivos, mantenerse a uno mismo internamente y adaptarse a nuestro
medio ambiente interno, también sostiene que, conforme los individuos crecen y
maduran, se esfuerzan por la autoactualizacion. De igual forma, sostiene que gran
parte de los empleados buscan expresar sus caracteristicas de adulto, sin
embargo, los principios basicos de una empresa crean un medio ambiente que
requiere de caracteristicas de la infancia. Este medio supone que un esfuerzo
concentrado en un campo limitado de esfuerzos aumenta la calidad y cantidad de

la produccién total.

3.3 ESTRATEGIAS DE MOTIVACION LABORAL

Uno de los principales retos para dirigir adecuadamente una empresa es el
de encontrar buenos empleados y mantenerlos motivados para prosperar. Si se

consigue, también progresara la propia empresa.

Como refiere Heller (1998), “en el mundo empresarial del presente, cada

vez mas competitivo, una plantilla sumamente motivada resulta esencial para
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cualquier empresa que quiera obtener buenos resultados. Por ello, aprender a

motivar a los demas se ha convertido en una aptitud esencial para los directivos.™

Para lograr los mejores beneficios se requiere de establecer el método de
motivacion que mejor apligue a cada empresa, sin conceder con esto, que
Gnicamente exista la posibilidad de aplicar una sola estrategia. Por lo anterior, en
el presente apartado se sefialaran algunas estrategias de motivacién que en un

momento dado pueden emplearse dentro de una empresa.

3.3.1 ENRIQUECIMIENTO DEL PUESTO

Tannenhill (1980) define el enriquecimiento del trabajo como “el proceso de
analizar el contenido del trabajo a fin de determinar si los empleos pueden ser
modificados de forma que los individuos a cargo de ellos tengan tareas mas
interesantes, de mayor desafio y responsabilidad, también mas oportunidades de

alcanzar logros, reconocimientos, desarrollo y ascenso a mejores puestos”.™

Segun Rosenbaum (1983), el enriquecimiento del trabajo pretende ampliar
la influencia de los trabajadores, al dotarlos de aptitudes para el mejor desempefio
de su trabajo. Para ello, tomaremos en cuenta la teoria de “dos factores” de
Frederick Herzberg, basada en la existencia de motivadores y factores de higiene,

mencionada anteriormente.

Los factores de higiene son necesidades humanas; no motivan, pero no

cubrirlos provoca insatisfaccion. El segundo de los factores de Herzberg son

* Heller Robert. Biblioteca esencial del ejecutivo. Cémo motivar. Editorial Grijalbo. Barcelona 1998
*! Tannenhill, Robert E. Enriquecimiento del trabajo. Grupo editorial expansion. México 1980
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motivadores que impulsan a las personas a alcanzar logros. Son los que el
directivo debe proporcionar a fin de que la plantilla esté satisfecha. El nivel de
satisfaccion provocado por el logro depende de su reconocimiento. A su vez, la
capacidad de alcanzarlo implica disfrutar del trabajo y la responsabilidad. Cuando
mayor sea ésta, mayor sera la capacidad del individuo de sentir satisfaccion. Los
motivadores estan ideados para alcanzar el progreso y la autoactualizacion a

través de la realizacion de una tarea.

Esta propuesta gui6 al desarrollo del enriquecimiento del trabajo como la
estrategia para establecer sus conceptos. La forma de motivar a los empleados
consiste en asegurarse que tengan trabajos que les den oportunidad de alcanzar
niveles mas elevados de satisfaccion, ayudados al mismo tiempo por los

motivadores.

A continuacion se presentan dos cuadros en el que se presentan las
principales necesidades basicas en el trabajo, tomando en cuenta los factores de

higiene y los motivadores de Herzberg.*

FACTORES DE HIGIENE DEFINICIONES

Estos incluyen el salario basico,

incentivos, bonificaciones, vacaciones,

SALARIO Y BENEFICIOS -
coche de la empresa y similares

Incluyen el horario laboral, la disposicion

del lugar de trabajo, instalaciones vy

CONDICIONES DE TRABAJO equipos proporcionados.

*2 Heller Robert. Biblioteca esencial del ejecutivo. Cémo motivar. Editorial Grijalbo. Barcelona 1998
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POLITICA DE LA EMPRESA

La politica de la empresa son las reglas y
reglamentos, que rigen tanto para

empleados como para empresarios.

ESTATUS

El estatus estd determinado por la
jerarquia, la autoridad y las relaciones

con los demas.

SEGURIDAD LABORAL

Es el grado de confianza del empleado
con respecto a la continuidad de su
trabajo.

SUPERVISION Y AUTONOMIA

Se refiere al grado de control del que
dispone un individuo sobre el contenido y

la realizaciéon de una tarea.

VIDA LABORAL

El nivel y el tipo de relaciones
interpersonales dentro del ambiente

laboral del individuo.

VIDA PERSONAL

La vida personal de un individuo es el
tiempo dedicado a la familia, los amigos y

las aficiones.

MOTIVADORES POR QUE FUNCIONAN
Alcanzar o sobrepasar los objetivos de una tarea
es muy importante porque el impulso humano de
LOGRO

avanzar y progresar es uno de los motivadores

mas poderosos y una gran fuente de satisfaccion.

RECONOCIMIENTO

Que los miembros del personal directivo

reconozcan los logros es motivador porque ayuda
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a aumentar la propia estima, muchos miembros
del personal pueden considerar el reconocimiento

COMO una recompensa en si misma.

Una tarea que proporciona satisfaccion a

individuos y grupos proporcionara un mayor
INTERES POR EL

TRABAJO

impulso motivador que una desalentadora. Dentro
de lo posible, las responsabilidades deben
adaptarse a los intereses de los individuos.

Puede que la oportunidad de ejercer autoridad
exija aptitudes para la direccidon, arriesgarse y
RESPONSABILIDAD tomar decisiones, elementos todos ellos que
aumentan la autoestima y son grandes

motivadores.

Los ascensos y las recompensas cada vez
mayores son importantes. Sin embargo, puede
PROGRESO que el principal motivador sea la sensacion de que
el progreso es posible. Sea sincero sobre las

perspectivas de ascenso y el tiempo que llevara.

El enriquecimiento del trabajo puede ser contemplado como una estrategia
para el cambio de actitudes y conductas. Aunque los resultados en la mayoria de
los casos no son efectivos, el enriquecimiento del trabajo intenta modificar la

conducta mediante el siguiente enfoque:

Un cambio de conducta Finalmente lleva a Que puede conducir a
necesario para el trabajo —_— cambios de actitud —_— modificar valores y
creencias
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Asi, una vez que se ha redimensionado el trabajo, se espera que el
trabajador demuestre nuevas conductas: tal vez no esté de acuerdo con las
nuevas pautas y muestre resistencias, pero solamente que adopte una postura
totalmente negativa, los cambios de conducta en el trabajo le demandaran una
nueva conducta en su puesto; y en la medida que manifieste y tenga la
estimulacion necesaria, desarrollara gradualmente mas actitudes positivas,

permitiéndole un cambio fundamental en sus valores y creencias.

3.3.2 INCENTIVOS

Wolman (1999) define el incentivo como “motivo para comportarse de cierta
manera” o bien, “objeto externo que estimula o se aflade a una motivacion ya

existente para mantener cierta conducta dirigida hacia una meta”.*

En otras palabras, el incentivo es la compensacion extra que se paga a un
empleado o trabajador por realizar labores adicionales a los minimos fijados. Se
han ideado muchos métodos para fijarlos, buscando una mas justa retribucion a
los trabajadores. De igual forma, el incentivo se conoce como aquella recompensa
en bienes o servicios otorgados a una persona para motivarla en el desempefio de

sus labores.

Como bien mencionan Hernandez y Rodriguez (1983), “los primeros
sistemas de incentivos se fundamentaron en la produccion, siendo Frederick

Taylor uno de los principales exponentes de esta practica administrativa. Con el

*3 Wolman Benjamin B. Diccionario de ciencias de la conducta. Cuarta reimpresion. Editorial Trillas.
México.1999
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sistema de pago diferencia por pieza, formulado por Taylor, los empleados reciben
un salario fijo aun cuando su produccion sea menor al estandar establecido y que

reciben un pago adicional por superar dicho estandar.”™

El éxito de los incentivos dependera de las condiciones ambientales de la
empresa, asi como del manejo apropiado por parte de la administracion, de modo
gue concuerde con los objetivos de la organizacién. No obstante, aunque los
incentivos monetarios forman parte de la motivacion, es importante mencionar que
estos pueden provocar reacciones negativas en los empleados al demorarse el

pago de los mismos.

Por otro lado, Reyes Ponce (1998) refiere que “también existen incentivos
morales, que dan al trabajador prestigio, o que influyen en otros aspectos, como

ascensos, aunque éstos indirectamente representen una mejoria de su salario.”®

Lo mas recomendable para motivar a un empleado es combinar un
incentivo econdémico con el moral, por ejemplo, la publicacion en la revista del
personal quienes fueron aquellos trabajadores que obtuvieron la produccién mas

alta o con mejor calidad.

Al respecto, Heller (1998), menciona que “hay muchos incentivos que sirven

para motivar a las personas, y cada uno tiene efectos diferentes. Algunos de los

* Hernandez y Rodriguez Sergio. Administracion de personal. Organizacién, contratacién y

remuneracion del trabajo. Editorial South Western Publishing Co. E.U.A. 1983
*> Reyes Ponce Agustin. Administracion de personal. Sueldos y salarios. Segunda parte. Editorial
Limusa. México 1998
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mas habituales son el reconocimiento, el dinero, incentivos de salud y familiares, y

seguros.”®

3.3.2.1 INCENTIVOS NO TANGIBLES

Generalmente, cuando se habla de incentivos uno piensa en el aspecto
econdémico, sin embargo, existen aspectos que pueden mejorar el desempefio del
trabajador, como lo son los incentivos no tangibles. Estos son faciles de

proporcionar, y fomentan y mantienen la cooperacion de los empleados.

Se puede empezar por agradecer el trabajo bien hecho, reconocer el logro

personal en publico y celebrar reuniones para elevar la moral.

Un aspecto de importancia para los trabajadores, es tener un jefe o
supervisor que sea cordial y amable, incluso, que sea comprensivo ante las
peticiones personales; los malos modales los desmotivan. Los trabajadores
preferiran a un jefe que se comporte como un amigo cordial y no como un

supervisor exigente.

3.3.2.2 BENEFICIOS DE LOS INCENTIVOS

A continuacion se daran a conocer algunos de los principales beneficios
que otorgan los incentivos tanto para la empresa, como para el trabajador. Entre

ellos se encuentran:

Para la empresa:

*® Heller Robert. Biblioteca esencial del ejecutivo. Cémo motivar. Editorial Grijalbo. Barcelona 1998
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e Cuando se aumenta el volumen de la produccion, los gastos generales se
distribuyen entre un mayor niamero de unidades producidas, reduciendo el
costo de éstas.

e Cuando se estimula a un trabajador para que desarrolle su esfuerzo normal en
el trabajo, se disminuye su aprovechamiento incompleto y su ineficiencia.

e Al poder disminuir la supervision del trabajador, ésta se puede aprovechar en

aspectos mas importantes como la calidad de la produccion.

Para el trabajador:

e Los salarios permiten hacer que el trabajador incremente la productividad.

e Cuando las remuneraciones de los trabajadores son mayores, su nivel de vida
sera mejor y podran obtener aumentos salariales.

e Como consecuencia de lo anterior, existira mayor estabilidad de los

trabajadores en la empresa y mejores relaciones con ella.

3.3.2.3 LIMITACIONES DE LOS INCENTIVOS

Reyes Ponce (1998) refiere que “hay que precisar que los incentivos no son
aplicables a toda clase de trabajos. Quedan fuera de su campo de aplicacion,

principalmente:®’

1. Los trabajadores en que sea imposible computar el numero de unidades

producidas.

" Reyes Ponce Agustin. Administracion de personal. Sueldos y salarios. Segunda parte. Editorial
Limusa. México 1998
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2. Aquellos en que la rapidez de la maquina hace que el obrero no pueda tener
influencia efectiva en la cantidad de produccion.

3. Las labores en que las interrupciones del trabajo son demasiado frecuentes,
imposibles de evitar, o caen fuera del control del trabajador.

4. Los casos en gue la calidad tiene importancia fundamental, y podria verse
afectada por una mayor rapidez que se imprimiera al trabajo, con el animo de
obtener una mayor remuneracion, tal ocurre en los trabajadores artisticos y de
gran precision.

5. Aquellas industrias en que el trabajo es especialmente peligroso, y los riesgos

podrian aumentarse como resultado del incremento de la produccién.”

3.3.3 MOTIVACION POR MEDIO DE LA COMPETENCIA

La motivacion por medio de la competencia es aplicada para que los
empleados puedan realizar un trabajo de mejor calidad, buscando dominio de su

trabajo y quiza, crecimiento y satisfaccion profesional.

Aquellos trabajadores que son motivados por la competencia, esperan que
sus comparieros desarrollen trabajos de la misma calidad y de manera eficiente,
dejando a un lado las relaciones sociales que pudieran tener dentro de su lugar de

trabajo.
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Como menciona el Bureau of Bussiness Practice (1977), “Cuando un
trabajador o grupo de trabajadores compiten, el desempefio casi siempre mejora

mas que si no hubiera habido rivalidad o emulacién.”®

Muchos de los empleados tienen un espiritu competitivo, por tal motivo, es
importante incrementarlo para poder obtener beneficios para cada uno de ellos y
para la propia empresa. La rivalidad entre departamentos o turnos puede

aprovecharse para integrar grupos que compitan para triunfar.

Motivar por medio de la competencia persigue un objetivo béasico: hacer
mas interesante el trabajo cotidiano y lleno de contenido para los trabajadores, sin
embargo, muchos de los supervisores no alcanzan esa meta ya que no saben

como despertar un espiritu competitivo en sus trabajadores.

Muchos de los trabajadores que laboran juntos pueden ser motivados a la
vez, ya que vinculan responsabilidades y propositos comunes, estando bajo las
mismas condiciones de trabajo, supervision, politicas y procedimientos. Es por

esto que se identifican entre si.

Cuando se informa a los trabajadores sobre la calidad, cantidad y costo que
producen se pueden obtener algunos beneficios; por ejemplo: que se interesen
verdaderamente en sus labores tomando una actitud positiva, que tengan

aspiraciones, que se sientan parte de un equipo y de la empresa, que las

% Bureau of Bussiness Practice. Guia de accién para la motivacién del personal. Serie de

investigacion dindmica 8. Traductor: Mario Bracamonte. Editorial Diana. 12 Edicion. México 1997
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actividades del supervisor se hagan mas faciles ya que sus trabajadores

requeriran menos de esta.

3.3.4 ESTIMULAR LA INICIATIVA

De acuerdo con el Bureau of Bussiness Practice (1977), a todo trabajador le
agrada ver que se le da la oportunidad de mostrar un poco de iniciativa. Pero lo
gue abunda es que siempre tenga que hacer la misma tarea sin tener voz y voto
en ella. Esto hace que se sienta desalentado y que los métodos de trabajo se

mantengan estancados.

La mejor forma de evitar lo anterior es que los supervisores aflojen el
control que ejercen sobre sus departamentos. Ejemplos: permita que cada
trabajador tome sus decisiones cuando el supervisor no se encuentre presente
para resolver las dudas que se presenten, en situaciones donde se practica esta
clase de supervision, se proporciona al individuo la oportunidad de resolver sus

problemas de trabajo, este privilegio lo hace sentirse importante.

A continuacidon presentamos algunas formas en que los supervisores

pueden estimular la iniciativa en sus departamentos:

e Dar una orden suprimiendo algunos detalles obvios. Luego, comprobar si el
trabajador se percat6 de lo eliminado.
e Dar una orden suprimiendo algunos detalles menos obvios. Cerciorese de que

si lo suprimido fue detectado.
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e Encomendar una tarea proporcionando so6lo una vaga descripcion de lo que
debe hacerse. Revisar qué tan bien esta procediendo el trabajador.

e Encomendar algo que solo se pueda realizar con la ayuda de otros, ver como
precisa los detalles el responsable y la forma en que explica a los otros lo que

tiene que hacer.

3.3.5 PROMOCION DE LOS TRABAJADORES QUE YA LABORAN EN LA

EMPRESA

Cuando un ascenso resulta contraproducente se debe, probablemente, a

que (www.paritarios..cl/especial-liderazgo-motivacion):

1. Se promovié al trabajador por su antigliedad laboral. Esto sucede porque la
mayoria de los veteranos pueden estancarse en sus rutinas llevandolos a
oponerse a un nuevo sistema de trabajo.

2. Se seleccion6 a la persona mas conocedora para desempefiarse como
supervisor, Unicamente con base en su habilidad. La circunstancia de ser habil
en el trabajo es importante, sin embargo, no se puede pasar por alto la
capacidad directiva.

3. Se seleccionoé a la persona mas popular de un grupo para dirigirlo, tomando en
cuenta de que éste tiene capacidad para llevarse bien con las demas

personas. La popularidad no garantiza el éxito en el trabajo de supervision.

La decision de no ascender a alguien que era candidato, causara

desaliento, mismo que sera reflejado en la disminucion de su esfuerzo en el
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trabajo ya que sentird que no vale la pena esmerarse, no obstante, un director con
capacidades, podra lograr que esta persona no pierda la moral ni la eficacia, por el
contrario, tendra que convencerlo de que su decisiéon no fue equivoca y, por lo

tanto, no tiene por qué sentirse lastimado.

3.3.6 RECONOCER DIFERENCIAS

Se deberan asignar las tareas adecuadas a las personas adecuadas, ya
que la edad, el sexo y la posicidbn jerarquica pueden provocar conductas
diferentes. Por ejemplo, una persona dindmica se desenvolverd mejor cuando
tenga que relacionarse con otros, en cambio, alguien con una personalidad mas

tranquila, preferira trabajar a solas.

3.3.7 CONSIDERAR PAQUETES SALARIALES

Muchos de los empresarios y empleados consideran que existen otros
elementos, ademas del salario, que pueden ser de suma importancia para
desempefarse adecuadamente. Por ejemplo, los programas de pensiones son
atractivos para los empleados, por lo tanto, un paquete empresarial competitivo

puede ser una herramienta muy eficaz para motivar.

Un paquete salarial no solo se refiere al salario. Un paquete salarial puede
estar constituido por un salario, vacaciones pagadas, coche, seguro, pensiones,

horario flexible, etc.
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3.3.8 ESTRATEGIA MOTIVACIONAL PARA EL CAMBIO DE

PROCEDIMIENTOS

El Bureau of Bussiness Practice (1977) menciona que “los seres humanos
son alérgicos al cambio, es por ello que se oponen a cualquier reforma, por
insignificante que sea. Por lo comun, cuando se anuncia la implantacion de un
nuevo método de trabajo, una oleada de ansiedad se proyecta de un trabajador a
otro. Se puede ver en sus 0jos, escuchar en sus preguntas: “¢Qué quiere decir
esta novedad?, ¢(Que se produzca mas por la misma paga?, ¢Que nos van a
reducir el salario?, ¢Correra peligro mi empleo?” Pero los cambios también
afectan a los supervisores: “¢COmo planear nuestro trabajo y cumplir con el
programa si la empresa siempre estd haciendo cambios en cualquier

circunstancia?™®

La razdn por la cual los trabajadores ponen resistencia a las modificaciones
es porque un cambio implica un riesgo de algo nuevo y diferente; entre mas
importante sea el cambio, mayor sera la oposicion. Los trabajadores se preocupan
pensando en si podran adaptarse al nuevo procedimiento, constantemente
piensan en cuales podran ser los resultados, si les agradara o saldran
perjudicados. La preocupacion de los jefes se encuentra en si contaran o no con la

experiencia o preparacion suficiente para llevar a cabo el cambio.

* Bureau of Bussiness Practice. Guia de accién para la motivacién del personal. Serie de

investigacion dindmica 8. Traductor: Mario Bracamonte. Editorial Diana. 12 Edicion. México 1997
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Para reducir la resistencia al cambio es necesario convencer al trabajador
de que brinde su apoyo para llevar a cabo el mismo. Para ello serd necesario

seguir las siguientes indicaciones:

1. Preparar para el cambio

Todo cambio debe hacerse primero del conocimiento de los superiores y
tan pronto les sea posible, tendrdn que exponerlo a sus departamentos
respectivos. Todo ello para que los jefes o superiores otorguen el tiempo suficiente
a sus empleados para que estos se vayan acostumbrando a la idea de que van a

desempeniar actividades diferentes.

2. Solicitar ideas y sugerencias

Es posible lograr que los cambios sean aceptados con disposicion por los
trabajadores, sin embargo, serd necesario que estos sientan que estan
desempefando un papel importante dentro de su nuevo plan de trabajo, por lo
tanto, se les pedira que contribuyan con algunas ideas o sugerencias que seran
examinadas por los superiores. De esta manera, se sentiran participes de dicho

plan y se esforzaran para que el cambio sea exitoso.

3. Explicar el qué, el porqué, el quién, el cuando, y el cémo del cambio.

Con el fin de evitar confusion en los trabajadores, los superiores se veran
obligados a comunicar a todo el personal el motivo del cambio, qué tipo de cambio
sera, quién o quienes podran resultar afectados, la fecha en que entrara en vigor

el cambio y de qué manera se implementara el mismo.
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4. Subrayar lo positivo

Los jefes deberan de dejar clara la idea ante sus empleados, de que el
cambio se efectuara para su beneficio y no en su perjuicio. Por lo que se sugiere
hacer hincapié en los beneficios generales y principalmente en los beneficios que
podran obtener todos y cada uno de los empleados; por ejemplo, mayores

incentivos, menos presiones por cumplimiento de plazo, etc.

5. Implantacion del cambio

Cuando se introducen cambios, es probable que los empleados presenten
algunos problemas reflejados en su conducta. Quizd una persona que
normalmente se muestra tranquila y eficaz, podra tornarse irritable y dificil de
manejar. Por tal motivo, se recomienda a los superiores evitar los castigos a los

trabajadores durante este periodo de transicion.

6. Vigilar la adaptacion

El jefe o superior no debe de dar por hecho que todos sus subordinados
estan satisfechos con la nueva rutina de trabajo, por el contrario, deberd de
supervisar las ejecuciones de éstos para detectar cualquier problema que pudiera

interferir en el proceso.
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CAPITULO IV

DESEMPENO LABORAL

A lo largo del presente Capitulo se tratara lo referente al Desempefio,
comenzando por su definicién y su relacion con el ambito laboral, prosiguiendo
con el tema Evaluacion de Desempefio, en el que se precisaran aspectos sobre el
aprovechamiento de los trabajadores y algunos de los posibles problemas que

pudieran presentarse durante una supervision.

Generalmente, el ser humano orienta su conducta hacia objetivos y metas
en respuesta a estimulos que recibe de su ambiente, es asi como la motivacion se
define para el estudio de los factores que la ocasionan y por lo tanto, se relacionan
con el desempefio laboral, ya que la mayoria de la gente necesita apoyarse de

ciertas situaciones para poder salir adelante en el &mbito laboral.

4.1 DEFINICION

Las metas y la satisfaccion de necesidades, se convierten en una parte
esencial de la motivacion, ya que esta proporciona la disposicion necesaria para
un mejor desempefio de las actividades laborales. Cuanto mas motivada se
encuentre una persona, mayores esfuerzos hara para conseguir algo; mientras
mas motivos tenga para desempefiar mejor una actividad, hara mayores esfuerzos

para hacerlo.
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Como menciona Muchinsky (2002), el desempefio laboral “es sinénimo de
comportamiento que es lo que hace la gente y que puede ser observado. El
desempefio son las acciones de los empleados consideradas importantes para
cumplir las metas de una organizacion y puede ser medido en términos de lo que

hace cada individuo (esto es, el nivel de su contribucion).”

De igual modo, Rodriguez Valencia (2002) menciona que ‘“la palabra
desempefo describe el grado en que se logran las tareas en el trabajo de un
empleado. Indica qué también la persona cumple los requisitos de su puesto,

basado en los resultados que se logran.”

Por su parte, Vroom (1979) comenta que “el desempeiio del trabajo de una
persona se considera que estd en funcion de dos clases de variables. Una de
éstas se refiere a la habilidad o destreza del individuo para efectuar el trabajo y la
otra a su motivacion a emplear su habilidad o destreza en el desempefio real del
trabajo. También resulta suficientemente evidente que no es igual a la suma de
habilidad y motivacion de un individuo, sino al producto de estas dos variables.
Aumentar la motivacién de las personas con gran habilidad dara como resultado
un gran incremento en su eficiencia, lo cual no sucede con personas de poca
habilidad. Igualmente, se gana mas aumentandola en aquellos de baja motivacion.
En resumen, los efectos de cada una de estas variables (habilidad y motivacién)

en el desempefio dependen de la cantidad que exista de la otra.

% Muchinsky Paul M. Psicologia aplicada al trabajo. Thomson Editores. México 2002.
®> Rodriguez Valencia Joaquin. Administracién moderna de personal. Sexta edicién. Thomson
Editores. 2002
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La segunda de estas dos variables es la motivacion. El problema de motivar
a los empleados es tan antiguo como la actividad organizada en si, pero no fue
hasta la segunda mitad del siglo antepasado cuando se empled el método

cientifico para resolverlo.”

Existen dos enfoques estratégicos administrativos de organizacion para

estimular la motivacion en los trabajadores y con ello, su desempefio laboral.

El primer enfoque esta relacionado con el sistema de Taylor, el cual esta
basado en la suposicién de que una persona puede ser motivada a trabajar si las
recompensas y las sanciones van vinculadas directamente a su desempefio. Para
ello, es necesario definir los estdndares que se emplean en la distribucion de
recompensas y castigos lo mas objetivo posible, formuldndose en base a cémo la
persona efectlda su trabajo o en los resultados que puede lograr. Dicha distribucién

estara basada en la observacion de su desempefio.

El segundo enfoque, esta relacionado con la administracion participativa, en
la cual, se supone que las personas podran obtener satisfaccion al desempefiar su
trabajo sintiéndose implicados y comprometidos emocionalmente a hacerlo bien,
haciéndolos sentirse orgullosos al demostrar que son Utiles y efectivos para

alcanzar los objetivos de la empresa.

%2 \/room Victor H., Deci Edward L. Motivacién y alta direccién. Primera edicién. Editorial trillas.
México 1979
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La importancia de este enfoque o estrategia consiste en crear condiciones
bajo las cuales el desempefio laboral puede ser una meta para el propio

trabajador.

Ademas de la satisfaccion de las necesidades, de las metas, del deseo de
logro y de la necesidad de pertenencia, pueden establecerse otros motivos para
buscar un 6ptimo desempefio laboral. Por ejemplo, las condiciones de trabajo, la
capacitacion, la experiencia y tecnificacion, la salud fisica y emocional, el grado de

colaboracion entre compafieros, directivos y supervisores, etc.

4.2 EVALUACION DEL DESEMPENO

Una de las principales preocupaciones de las distintas organizaciones que
se han creado en la historia de la humanidad, ha sido y sera garantizar la
estabilidad, trascendencia y productividad de cada una de ellas, y para ello, es
necesario que los jefes y los subordinados funcionen adecuadamente para seguir

con el esquema planeado para el cumplimiento de metas.

Es asi como la evaluacién del desempefio comenz6 a ser aplicada como
una herramienta para elevar el rendimiento de los trabajadores que no alcanzan
los esquemas establecidos por la empresa, permitiendo destacar a los

trabajadores mas aptos y a aquellos que mejoraron su rendimiento.

Como ya se mencion0, el desempefio laboral implica el nivel de rendimiento

laboral, aportacién al trabajo asignado, productividad, empefio, laboriosidad, etc.
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En base a esto, un individuo puede ser evaluado en cuanto a su desempefio que

ha tenido en relacion a las metas y objetivos de la empresa.

La evaluacién del desempefio se realiza a través de una medicion y
calificacion de las actividades de cada persona en su area de trabajo; es decir,
establecer parametros cuantitativos de la conducta laboral para comparar las
conductas de cada trabajador con las de otros trabajadores con el fin de medir el

desempefio y establecer las técnicas para mejorar el desempefio laboral.

Segun Rodriguez Valencia (2002), la evaluacion del desempefio “es una
técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa. Es un método a
través del cual se pueden encontrar problemas de supervision de personal, de
integracion del empleado a la empresa o al puesto que ocupa actualmente, del no
aprovechamiento de empleados con un potencial mas elevado que aquel que es
exigido para el puesto, de motivacién, etc., con base en los tipos de problemas
identificados, la evaluacién del desempefio es muy importante en la determinacién

y en el desarrollo de una politica adecuada a las necesidades.”

Como bien menciona Muchinsky (2002), “hay que tener presente que la
evaluacion debe valorar el desempefio tanto en la obtencion de resultados como
en la tarea de administracion. Asi como no es deseable tener en un puesto
administrativo, a alguien que al parecer lo hace todo bien como ejecutivo, pero en

aspectos de remuneracion, analisis de puestos y control de operaciones, obtiene

® Rodriguez Valencia Joaquin. Administracién moderna de personal. Sexta edicién. Thomson
Editores. 2002
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resultados deficientes, tampoco se puede estar satisfecho de tener a alguien que

no pueda trabajar de manera efectiva como administrador.”*

Existen varias razones por las cuales las empresas aplican evaluaciones de
desempefo laboral a sus empleados; la primera es que en base a ellas, las
organizaciones pueden mejorar la toma de decisiones como el aumento de
salarios, ascensos o despidos, con el fin de cumplir los propésitos de la empresa.
Otra razén, es que con las evaluaciones del desempefio se puede impulsar el
desarrollo de fortalezas de todos los trabajadores, por medio de retroalimentaciéon

entre superiores y subordinados.

De igual forma, con la informacion obtenida de las evaluaciones, se pueden
identificar aquellas personas que desempefian sus labores de manera insuficiente

y, que de cierta forma, impiden el crecimiento de la propia empresa.

Segun Hernandez Andrade (2001), algunas de las ventajas de la evaluacion

del desempefio son:

Se puede determinar cuales empleados merecen recibir aumentos, tomando

en cuenta el desempefio pasado y el esperado.

e Quiénes son aquellos que necesitan capacitacion y desarrollo, ya que un mal
desemperio puede indicar un potencial desaprovechado.

e Detectar si el puesto es el adecuado, segun las caracteristicas del empleado.

e Cuales pueden ser aquellos factores externos que influyen en el desempefio

del trabajador.

® Muchinsky Paul M. Psicologia aplicada al trabajo. Thomson Editores. México 2002
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En resumen, las evaluaciones del desempefio pueden indicar cuales son
las deficiencias de los trabajadores, asimismo, son de suma importancia para una
empresa, ya que con éstas se logra que las compensaciones, las colocaciones, la
capacitacion, el desarrollo y la planeacion de cada puesto, sea mas eficaz. Las
evaluaciones del desempefio sirven como una verificacidn de control de calidad

sobre el desempefio de los empleados.

4.2.1 TECNICAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Como ya se menciond, la evaluacion del desempefio sirve para detectar la
calidad de las labores ejecutadas por los empleados de una organizacién a través
de la utilizacién de diversas estrategias. Es por ello, que se han creado diversas

técnicas para juzgar la manera en que un empleado lleva a cabo sus labores.

Existen diferentes técnicas para la evaluacion del desempefio; algunas de
ellas se basan en el pasado y otras estan orientadas hacia el futuro. Es decir, si el
objetivo de la empresa consiste en evaluar el desempefio durante el pasado, es
probable que se enfoquen en evaluaciones de caracter comparativo con el fin de
obtener retroalimentacion. En cambio, si la evaluacion esta orientada a futuro, se
pueden detectar aspectos mas definidos que pueden servir para establecer metas

especificas (www.rrhhmagazine.com).

4.2.1.1 TECNICAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO ORIENTADAS AL

PASADO
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Segun comenta Parra (2006), una de las ventajas que presentan estas
técnicas es que se puede tratar sobre algo que ya ocurrié y que de alguna manera
puede ser medido, sin embargo, su desventaja radica en la imposibilidad de

cambiar algo que ya ocurrié. Entre las mas comunes encontramos las siguientes:

e ESCALA DE CLASIFICACION.

El evaluador apreciard aspectos relacionados con el desenvolvimiento del
empleado dentro de su centro de trabajo tales como confiabilidad, iniciativa,
asistencia, actitud ante el trabajo, la disposicién para cooperar, etc., otorgando una
puntuacion que va de mayor a menor, segun su opinion. Dicha puntuacién sera
anotada en una forma, la cual contiene valores numéricos que permiten el calculo

de una calificacién promedio.

De acuerdo con Parra (2006), esta técnica se aplica de forma facil y
sencilla, es de bajo costo y los evaluadores no requieren de capacitacion para
aplicarla. Sin embargo tiene algunas desventajas, ya que el evaluador puede
omitir criterios de desempefio, 0 bien, puede no identificarlos. De igual forma,
cuando se evallua de manera general, la retroalimentacion se puede ver afectada

ya que el empleado no tiene oportunidad de mejorar aquellos aspectos deficientes.

e ESCALA DE CALIFICACION CONDUCTUAL

Esta técnica es utilizada para comparar el desempefio del trabajador con
algunos parametros de conducta especificos, con el fin de reducir la subjetividad y

aquellas desviaciones implicitas en las medidas para el desempefio. A partir de las
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descripciones de buen y mal rendimiento de los empleados, se pueden determinar
parametros objetivos que permitan medir el desempefio y aquellas conductas

relacionadas con el trabajo.

e METODO DE SELECCION FORZADA

Como bien menciona Rodriguez Vergara (2006), este método consiste en
seleccionar de entre varios grupos de enunciados, la frase que mas describa el
desemperio del empleado. Es decir, de cada grupo de dos, cuatro o mas frases, el
evaluador tiene que escoger forzosamente una o dos frases que identifiquen el
desempeiio del evaluado para que éstas puedan ser calificadas por el
departamento de personal, quienes previamente agrupan los puntos de las
categorias como la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las relaciones

interpersonales, etc.

Como los evaluadores no conocen la puntuacién asignada a cada frase, la

probabilidad de favorecer a sus preferidos, serd menor.

e LISTA DE VERIFICACION

Consiste en otorgar frases o palabras que describan el rendimiento del
empleado y sus caracteristicas. El evaluador sera el jefe inmediato, sin embargo,
el departamento de personal asignara puntuaciones diferentes a los conceptos de
la lista de verificacion de acuerdo con la importancia de cada uno. Al resultado se
le denomina lista de verificacion con valores, ya que éstos permiten la

cuantificacion.
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Es una técnica de facil administracion y no necesita capacitacion, no
obstante, segun menciona Rodriguez Vergara (2006), la interpretacion o

asignacion de valores puede ser errénea por parte del departamento de personal.

e METODO DE REGISTRO DE INCIDENTES CRITICOS

Este método requiere que el evaluador elabore un registro o bitacora en
donde anote las acciones o incidentes mas destacados, positivos 0 negativos del
evaluado. De acuerdo con Parra (2006), se considera un incidente critico cuando
se origina un éxito o fracaso laboral poco usual, asimismo, los hechos criticos
seran aquellas acciones que hacen que el desempefio del empleado sea
notoriamente efectivo o inefectivo. Los incidentes registrados, deberan incluir una
breve explicacion de los acontecimientos. Este método sera til para

retroalimentar al empleado.

e METODO DE EVALUACION EN GRUPO

En este método se comparara el desempeiio del evaluado con el de sus
demas comparieros de trabajo. Dicha comparacion la hara el supervisor inmediato
con la colaboracion de otras personas, como gerentes o jefes de departamento, y

existira un coordinador, quien mantendra la objetividad en la evaluacion.

Segun Parra (2006), este tipo de evaluacion es util para la toma de

decisiones sobre incrementos de pago, promociones, etc.
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4.2.1.2 TECNICAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO ORIENTADAS AL

FUTURO

Las técnicas que se centran en el desempefio venidero, evaluaran el
potencial de los empleados o estableceran objetivos de desempefio para el futuro.

Entre ellas encontramos las siguientes:

e AUTOEVALUACIONES

De acuerdo con Rodriguez Vergara (2006), la autoevaluacion es una
técnica util para el autodesarrollo de los empleados ya que con esta se puede
detectar areas personales que necesitan mejorarse y asi, establecer objetivos
para el futuro. La importancia de esta técnica radica en la participacion del

empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento.

e ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Esta técnica se basa en la conversion de los objetivos de la empresa en
objetivos para los empleados, es decir, el supervisor y el empleado establecen

conjuntamente objetivos de desempefio deseables para el futuro.

Al colaborar con su formulacion, los empleados se sentiran motivados para
lograr dichos objetivos y podrdn medir su progreso hacia ellos por medio de
retroalimentacion periddica. Sin embargo, segun comenta Parra (2006), algunos
de los objetivos pueden ser ambiciosos, por lo que los empleados se centraran

mas en cantidad y no en calidad.
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e EVALUACIONES PSICOLOGICAS

Este método se emplea para evaluar el potencial del empleado y no su
desempefio anterior. Consiste en administrar entrevistas profundas, aplicacion de
examenes psicoldgicos, recopilacion de datos a través de conversaciones con los
superiores y verificacion de otras evaluaciones. El psicélogo realizard una
evaluacion intelectual, emocional, de motivacién, etc. para poder predecir el

desempeiio a futuro.

Tal como afirma Parra (2006), con esta evaluacion se pueden tomar
dediciones de ubicacion y desarrollo del empleado dentro de la empresa, sin
embargo, es un procedimiento lento y costoso, por lo que se convierte en una

técnica poco usual.

422 PROBLEMAS QUE PUEDEN PRESENTARSE DURANTE LA

EVALUACION DEL DESEMPENO

Como bien mencionan Rodriguez Vergara (2006) y Parra (2006), cualquier
técnica 0 método de evaluacion servirh como indicador de la calidad de la labor
que desempefia un empleado, siendo éstas responsabilidad del departamento de
Recursos Humanos, sin embargo, durante su proceso podran surgir algunos
factores que pueden alterar los resultados. Entre los mas frecuentes se pueden

encontrar los siguientes:
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Que se definan criterios de desempefio inequitativos, es decir, que se produzca
una evaluacibn poco justa para los empleados debido a una mala
interpretacion.

Que se presenten incoherencias en las calificaciones debido a que, tanto los
evaluadores como evaluados, no siguen las normas o lineamientos
establecidos por la técnica aplicada.

Que tanto evaluadores como evaluados consideren la aplicacion de cualquier
técnica como una obligacibn y no como una oportunidad de crecimiento
laboral.

Que se presente el efecto “halo”, es decir, que la calificacion del evaluador se
enfoque con mayor atencion en una sola caracteristica, sea favorable o
desfavorable, afectando considerablemente la evaluacion de otras
caracteristicas. Este fendbmeno se da comunmente entre empleados que
mantienen una relacion amistosa o poca amistosa con el supervisor.

Que se existan preferencias por parte de los subordinados. Las diferencias de
edad, raza, sexo o condicidbn socioeconomica entre evaluadores y evaluado
con frecuencia afectan las calificaciones que recibe un empleado en su
desempefio. Por lo tanto, la evaluacion debe aplicarse de manera objetiva,
tratando de evitar la influencia de otros factores como los ya mencionados.

Que se presente el efecto de tendencia central; en otras palabras, cuando el
evaluador evita los niveles altos o bajos de la calificacién en una escala grafica

ubicando a los empleados en un nivel “promedio”.
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Para reducir estos problemas durante la evaluacién del desempefio,
Rodriguez Vergara (2006) y Parra (2006) recomiendan elegir la técnica adecuada,
capacitar a los evaluadores con el fin de evitar errores en la calificacidn, realizar
un analisis de puesto para identificar las caracteristicas necesarias para
desempefar determinado puesto, establecer criterios de calificacion del
desempeiio tanto a evaluadores como evaluados, proporcionar instrucciones
claras y precisas a los evaluadores con el propdsito de evitar preferencias,
documentar las evaluaciones vy justificar razones para un posible despido de algun
elemento del personal, y finalmente, proporcionar al empleado algunas normas

correctivas para mejorar su rendimiento y desempefio.
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CAPITULO V

IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION LABORAL

Tomando en cuenta la informacion contenida y la investigacion desarrollada
a lo largo del presente trabajo, en este ultimo Capitulo se presentaran las
conclusiones tedricas a las que se ha llegado, no sin antes sefialar algunos datos

gue se estiman convenientes.

Antes de referir la importancia de la motivacion laboral, es preciso sefialar

lo que se debe entender por motivacion en su aspecto general.

Si bien es cierto que la Motivacion ya fue objeto de estudio en otros
capitulos dentro del presente trabajo, cabe hacer una breve resefia de los puntos
mas importantes que se han tocado y que guardan relacién directa con la

importancia de la misma.

Por principio, se dara el concepto de Motivacién que dicté Mauro Rodriguez
Estrada: “Es aquel factor o grupo de factores que mueven a la persona hacia una
accion”.®® En otras palabras, la motivaciéon hace referencia al impulso y al esfuerzo
que se realiza para satisfacer un deseo o una meta. Entendiendo como

satisfaccion, el gusto que se experimenta una vez que se ha cumplido un deseo.

En otro orden de ideas, la motivacion implica un impulso hacia un resultado,

mientras que la satisfaccion es el resultado ya experimentado.

® Rodriguez Estrada Mauro. Motivacién al trabajo. Segunda edicién. Editorial Manual moderno.
México 1988
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La Motivacion es un término genérico que se aplica a una amplia serie de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los
superiores motivan a sus subordinados es decir que realizan cosas con las que
esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducirlos a actuar de determinada

manera.

Para poder comprender el concepto de Motivacion, este trabajo se enfocé
principalmente en la Perspectiva Conductual, la cual esta orientada al estudio de
la conducta motivada y la posibilidad de que ésta sea una conducta aprendida y
reforzada por medio de incentivos, como lo hizo Thorndike en sus experimentos
con animales con el fin de obtener aprendizaje de ensayo y error, basandose

principalmente en la Ley del Efecto.

Debido a que la motivacion es producto del manejo de estimulos,
recompensas o0 castigos, este trabajo considera que el Conductismo brinda una

explicacion mas acertada sobre el tema de la motivacion.

De igual forma, observamos a Tolman, quien mencionaba que una
conducta motivada estard dirigida hacia el cumplimiento de metas, siendo
persistente para alcanzarlas. Es por eso que las personas identifican la relacion
entre una conducta y una meta particular a través de un mapa cognitivo, con el

propédsito de localizar todas las metas a seguir.

Asimismo, segun Marx y Hillix (1999), Tolman plante6 una serie de motivos
primarios, secundarios Yy terciarios, tratando de explicar la conducta motivada. Los

motivos primarios o0 innatos son los que reaccionan con la subsistencia del
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individuo como la busqueda de alimento, agua, la eliminacion, el descanso y la
necesidad de contacto. Los secundarios son las necesidades relacionadas con el
crecimiento del individuo como la afiliaciéon y la dominancia, y finalmente, los
terciarios, que estan relacionados con la busqueda u obtencidbn de metas

culturales.

Por su parte, Skinner se enfocaba al andlisis funcional de la conducta,
rechazando la teoria estimulo-respuesta porque creia que no explicaba
adecuadamente las conductas complejas. El creia que la interaccion de la
conducta con el medio ambiente era bidireccional, ya que la conducta cambia, y a
la vez, nosotros cambiamos el medio. Asimismo, plantea que el aprendizaje de
cada persona surge como resultado de ciertos reforzamientos como el castigo o la

extincion, y que estos son determinantes para las acciones que realiza el sujeto.

Como se vio en el Capitulo I, existen algunos conceptos, procesos y
programas que ayudan a comprender la relacion existente entre el Conductismo y
la Motivacion; entre ellos encontramos al término Refuerzo, el cual se puede dividir
en Incondicionados y condicionados; asimismo, existen dos tipos de refuerzos: el
refuerzo positivo y el refuerzo negativo. Dentro del reforzador negativo
encontramos dos tipos de aprendizaje: el condicionamiento de escape y el

condicionamiento de evitacion.

Otros términos importantes de la Teoria del Aprendizaje son el castigo, la
extincion, la discriminacion y la generalizacion. Existen también programas de

reforzamiento como el programa de reforzamiento continuo, programa de
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reforzamiento parcial, programas de reforzamiento de intervalo fijjo e intervalo
variable y programa de reforzamiento conjugado o proporcional, por mencionar

algunos.

Dentro de esta perspectiva también encontramos a Hull, quien explica el
comportamiento social partiendo de conceptos motivacionales como el impulso y

el incentivo.

Ahora bien, por lo que se refiere especificamente a la Motivacién Laboral,
Arana (2005) sefiala una definicion concreta de lo que debe entenderse por ésta,
refiriendo que se trata de “proveerle ciertos estimulos para que adopte un
determinado comportamiento deseado. Es crear las condiciones adecuadas para

que aflore un determinado comportamiento en las personas.”®

De la anterior definicion podemos entender que lo que se busca con la
Motivacion Laboral es darle al trabajador las herramientas emocionales y
materiales apropiadas para un mejor desempefio, es incitarle a buscar un
desarrollo laboral, mismo que en un determinado momento también incluya un
desarrollo personal, del cual pueda resultar un beneficio a favor tanto del propio

trabajador como de la empresa.

La Motivacion es uno de los factores que componen el ambito laboral y que

requiere mayor atencion, por lo resultados benéficos que con ella se logran, y en

% Arana Mayorca Walter. Motivacion y Productividad. 15 de Septiembre. [En linea] Disponible:
http://www.psicologiacientifica.com/publicaciones/biblioteca/articulos/ar-arana0l.htm. 29 de julio
2005
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contrario, sin un minimo conocimiento de la motivacion, es imposible comprender

el comportamiento de las personas.

La importancia de la motivacién radica en que permite canalizar el esfuerzo,
la energia y la conducta en general del trabajador hacia el logro de objetivos que

interesan a las organizaciones y a la misma persona.

Como ejemplo de esos objetivos que conjuntamente persiguen la empresa
y el sujeto, se encuentran el aumento en la produccion y, en un momento dado, se
puede hablar de lograr una reduccién en el tiempo de produccion, asimismo,
existira un mejor rendimiento y aprovechamiento del capital invertido; otro aspecto
en el que los beneficios se observaran, es que la supervision por parte de los
superiores se enfocara mas en la calidad que en la propia intensidad del trabajo
realizado por sus subalternos y por lo que se refiere a estos ultimos se vera un
mejor desempefo, mayor eficacia y eficiencia en sus labores diarias, lo que se
traduce en mayores provechos para ellos, principalmente, remuneraciones con lo
que su nivel de vida mejorard dando como resultado que dichos trabajadores
buscaran lograr un crecimiento y desarrollo laboral y personal, desarrollando
mayor interés en el encargo desempefiado, causando con esto una satisfacciéon
laboral y por consiguiente estabilidad en la empresa y mejores relaciones en ésta

para el alcance de los objetivos y/o metas de manera conjunta.

Por el contrario, encontramos que cuando falta una politica motivacional
dentro de las empresas se dan resultados negativos tales como excesiva rotacion

de personal, y como consecuencia una menor produccion, aumento en los costos
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y tiempo de produccion, un clima laboral adverso, poco interés de superacion,
ausentismo, teniendo como ultimo resultado la nula realizacién de los objetivos

planteados.

Cabe sefalar que anteriormente se solia considerar que la motivacion tenia
una sola direccion, “hacia abajo”, es decir, que el superior motivaba Unicamente al
subordinado, pero esto ya no es suficiente, en la actualidad, la empresas bien
gestionadas en las que los subordinados hacen mucho mas que cumplir érdenes,
es posible que los supervisores puedan ser motivados para actuar en
consecuencia, por ejemplo como gerente es importante que emplee sus técnicas
de motivacion para influir no sélo en sus subordinados, sino también en sus

colegas y superiores.

Ahora bien, es preciso decir que los motivadores son cosas que inducen a
un individuo a alcanzar un alto desempefio, entendiéndose por este, el grado en
que un empleado logra sus tareas en el trabajo. Mientras que las motivaciones son
reflejo de deseos, los motivadores son las recompensas 0 incentivos ya
identificados que intensifican el impulso a satisfacer esos deseos. Son también los
medios por los cuales es posible conciliar necesidades contrapuestas o destacar
una necesidad para darle prioridad sobre otra. Asi pues, un motivador es algo que

influye en la conducta de un individuo.
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51 PROPUESTAS DE MOTIVACION PARA UN OPTIMO DESEMPENO

LABORAL

Es muy comun oir decir en las organizaciones: "hay que motivar a nuestro
personal para que trabajen mas y produzcan mejor'. Todos los superiores
jerarquicos enfrentan un reto enorme: motivar a los trabajadores para que
produzcan los resultados deseados, con eficacia, calidad e innovacion, asi como
con satisfaccibn y compromiso. Para lograr lo anterior, se proporcionan las
siguientes recomendaciones, con las que se podran ver mejorias y beneficios

dentro de una organizacién o empresa:

1. Determinar las necesidades de cada miembro del personal y buscar su
satisfaccion, ya que no es posible satisfacer de la misma manera las
necesidades de todos debido a las diferencias que imperan entre el personal.
Cabe hacer la aclaracién, que por el gran numero de empleados que
presentan, no resulta viable detectar estas necesidades cuando se trata de
macroempresas, a diferencia de empresas pequefias en donde laboran menos

personas.

2. Proporcionar mejores salarios y mayores beneficios, tales como incentivos
econémicos, incentivos morales, reconocimiento frente a compaferos y
familiares, otorgar premios y reconocimientos, vacaciones, bonificaciones,

coche de la empresa, seguros, pensiones, etc.
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3. Mejorar las condiciones de trabajo, como lo es el horario laboral, la disposicion
del lugar de trabajo, instalaciones adecuadas, otorgamiento de los equipos

necesarios.

4. Otorgar seguridad laboral, entendiéndose por esta como el grado de confianza

del empleado con respecto a la estabilidad de su trabajo.

5. Mejorar la vida laboral y personal, la primera refiriéndose al tipo de relaciones
interpersonales dentro del ambiente laboral; y la segunda, al tiempo dedicado

a la familia, amigos y aficiones.

6. Impulsar al trabajador a alcanzar o sobrepasar los objetivos, propios y de la

empresa.

7. Que los miembros del personal directivo reconozcan los logros de los
trabajadores en publico y en privado, pues esto ayuda a aumentar su estima.
Cabe sefalar que existen opiniones sobre el hecho de que se considera al

reconocimiento como una recompensa en si misma.

8. Establecer tareas que proporcionen satisfaccion a individuos y grupos. Dentro
de lo posible, las responsabilidades deben adaptarse a los intereses y
necesidades de los individuos, sin embargo, se pueden delegar algunas

responsabilidades y dejar que las manejen segun sus capacidades.

9. Otorgar algunas responsabilidades que les permitan relacionarse con los

directivos mas altos.

10. Ser siempre cordial y amable, los malos modales desmotivan. Ser comprensivo

en cuanto a las peticiones personales, como las horas libres por algin motivo
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especial. Las expresiones de afecto y la apreciacion por el trabajo realizado

juegan un papel importante dentro de la motivacion.

11. Motivar por medio de la competencia persigue un objetivo basico, ya que con

esto se hace mas interesante el trabajo cotidiano.

12. Mantener informados a los trabajadores de la calidad, cantidad y costo que
producen, puesto que los trabajadores se interesan verdaderamente en su
tarea haciéndolos sentir con esto que intervienen en el juego y que son parte

integrante de un equipo.

13. Dar oportunidad de mostrar un poco de iniciativa. Permitir que cada trabajador
tome sus decisiones cuando el supervisor no se encuentra presente para
resolver las dudas que se presenten. Este privilegio lo hace sentirse

importante.

14.Conceder ascensos a los trabajadores que ya laboran en la empresa, evitando
la colocacién de personal nuevo en puestos que pueden ser desempefados
por sus propios trabajadores, pero evitando promover al trabajador solo por su
antigliedad en la empresa, o bien por su popularidad dentro de un grupo para
dirigirlo, con base en la idea de que tiene capacidad para llevarse bien con las

personas.

15.Dar buen trato al personal, demostrarle confianza y hacerse merecedor de la
misma, asegurandose de que el personal puede contar con el respeto y lealtad

del superior.
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16. Evitar prometer algo que no se pueda o no tenga intencién de cumplir. No pedir

a los demas que hagan algo que uno mismo no haria.

17. Ocuparse de que las condiciones laborales, la seguridad en el empleo y el
ambiente de trabajo sean los correctos y estén gestionados de una manera

cémoda para los empleados.

18. Reservar tiempo para dedicarlo al menos a una discusion cara a cara, 0 a una
sesion de formacion por semana, sin olvidar que para motivar al personal, es

importante estar disponible, accesible y no tener prisas.
19. Pedir la opinidn del personal sobre decisiones que puedan afectarles.

20. Proporcionar capacitacion profesional peridédicamente dentro de la empresa o

fuera de ella.

21. Realizar continuamente evaluaciones de desempefio, tomando éstas como un

medio para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion.

Para concluir, podemos destacar que los motivadores son distintos para
cada individuo, existen diversas teorias, pero se debe distinguir sobre todo en las
organizaciones, a los individuos y sus posibles motivaciones. La motivacion es la

clave para una que una organizacién, ya sea social o privada, funcione.

Tomando en cuenta el estudio y andlisis de la informaciéon contenida y
desarrollada a lo largo de este trabajo, se considera que la perspectiva Conductual
es la que mejor cumple con las expectativas planteadas al inicio de esta tesis, ya

que como se menciond, ésta se enfoca al estudio de las conductas aprendidas, las
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cuales pueden ser reforzadas o motivadas por medio de incentivos, mismos que
en un momento dado serdn aumentados o eliminados, segun el resultado

obtenido.

Concatenado con lo anterior, se puede referir que a lo largo del tiempo se
ha observado que un empleado puede llegar a aumentar el nivel de desempeiio
cuando su trabajo se ve reconocido a través de los diversos estimulos que el
patron puede ofrecerle, tales como los econdmicos y/o morales, entre otros, o
bien, de manera negativa, a través de la disminucién de dichos estimulos mismos

que pueden llegar hasta su total eliminacion.

Un ejemplo de la manera en que puede aplicarse esta teoria a la vida
laboral cotidiana, seria por principio, conocer mediante la aplicacion de
cuestionarios, encuestas, entrevistas, buzon de sugerencias o cualquier otra
herramienta, las principales deficiencias e inquietudes que presenten los
trabajadores, de tal forma que cuando se trate de una microempresa, este proceso
sera aplicado de manera general; y por lo que hace a macroempresas, su
aplicacion debera realizarse de manera individual en cada una de las areas que
conforman dicha empresa, ya que por el alto nimero de trabajadores se

dificultaria este proceso.

Una vez detectadas estas deficiencias o inconformidades, se deberan
ubicar las que mas rapida atencion requieran y enfocar una respuesta para su
solucion; sin perder de vista aquellos aspectos en que la poblacion laboral no

presenta ningun inconveniente a efecto de no ofrecer u otorgar beneficios en
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donde no se requieren. En caso de obtener la respuesta deseada, se debera
seguir la misma linea con aquellas inconformidades o necesidades que no se
atendieron en un primer momento. Caso contrario, se tendra que seguir buscando
el motivador adecuado a efecto de desaparecerlas o, en un momento dado,

disminuirlas al grado que permitan el buen funcionamiento de la empresa.

De acuerdo al Conductismo, el cual se basa en un estimulo-respuesta, la
empresa debera observar sus propias caracteristicas y capacidades a manera de
conocer cuales son aquellos motivadores que pueden ofrecer a sus trabajadores
sin que ello ponga en riesgo el funcionamiento de la misma, es decir, no todas las
empresas contardn con los recursos econdémicos para ofrecer incentivos
monetarios, sin embargo, existe el reconocimiento privado y en publico, con el que
cualquier empresa puede contar en todo momento, o bien, otorgar permisos, dias
de asueto, etc., teniendo en cuenta que debe existir siempre una rotacion de
motivadores para que los empleados no pierdan el interés por obtener siempre el
mismo beneficio, y con esto, el motivador se vuelve un reforzador, ya que el
trabajador tendra en cuenta que si mantiene su nivel 6ptimo de desempefio,

existira la posibilidad de obtener nuevos beneficios.
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CAPITULO VI

METODOLOGIA

A lo largo de este trabajo se ha venido estudiando lo relativo a la motivacién
dentro de los centros de trabajo y las consecuencias que la falta de ésta pueda

traer aparejada en el desempefio de sus trabajadores.

Como ya ha quedado establecido, la falta de motivacion o una mala
motivacion dirigida a los empleados conlleva perjuicios tanto personales como
laborales y/o profesionales, esto sin perder de vista que el mal desempeiio de
ellos causa problemas, mismos que se ven reflejados en el desarrollo de la

empresa.

Por lo anterior, con la intencién de brindar una herramienta de utilidad a los
interesados, este trabajo tiene como objetivo proponer un instrumento de medicién
el cual va encaminado a determinar el nivel de motivacion que impera en el grupo
de trabajo, a efecto de poder decidir qué medidas de entre las ya propuestas en el

capitulo anterior, son las mas apropiadas para solucionar esta situacion.

Cabe senalar, que el instrumento YACH esta disefiado para ser aplicado a
cualquier nivel dentro de una empresa, sin embargo, para cuestiones de este
trabajo y por asi haberse considerado mas apropiado, el mismo se aplicé en un

nivel mandos medios.
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6.1 HIPOTESIS

H.l.. Existe una relacion entre la motivacibn que un empleado tenga y su

desempeiio laboral.

H.O.1 No existe una relacién entre la motivacion que un empleado tenga y su

desemperio laboral.

H.l.2 El instrumento YACH es una herramienta de evaluacion de la motivacion

laboral.

H.O.2 El instrumento YACH no es una herramienta de evaluacién de la motivacion

laboral.

6.2 VARIABLES

Variables Independientes:

Motivacion: “El conjunto de razones que explican los actos de un individuo, o

bien, la explicacién del motivo o motivos por los que se hace una cosa”.®’

Instrumento_de Medicién:"Todos aquellos procedimientos u operaciones que

permitan llegar a obtener, objetivamente y con la mayor certeza posible,

informacion acerca de la expresion de los fendmenos que se suceden en esa

unidad biolégica, social, psicolégica, etcétera, que es la conducta humana.”®®

®" Rodriguez Estrada Mauro. Motivacién al trabajo. Segunda edicién. Editorial Manual moderno.
México 1988
® Morales Maria Luisa. Psicometria Aplicada. Editorial Trillas. México, 2000.
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Variables Dependientes:

Desempeiio Laboral: “Son las acciones de los empleados consideradas

importantes para cumplir las metas de una organizacion y puede ser medido en

términos de lo que hace cada individuo.”®®

Motivacidon Laboral: “Es un conjunto de fuerzas muy eficientes que se originan

dentro y més alla del ser individual para iniciar la conducta relacionada con el

trabajo y para determinar su forma, direccién, intensidad y duracién.””

6.3 SUJETOS

Se solicito la colaboracién de una poblacién total de 60 personas, con las

siguientes caracteristicas:

e Ambos sexos
e Edad de entre 30 y 50 afios de edad

e Con un nivel académico de Licenciatura concluida

Como caracteristica, todos y cada uno de los sujetos desempefian el cargo
de Subgerente en distintas areas y departamentos de una Institucibn Bancaria,

cuya adscripcion es la Ciudad de México.

% Muchinsky Paul M. Psicologia aplicada al trabajo. Thomson Editores. México 2002.
© Muchinsky Paul M. Psicologia aplicada al trabajo. Thomson Editores. México 2002

110



6.4 PROCEDIMIENTO

Para la elaboracién del instrumento YACH se realiz6 un estudio tedrico
sobre la Motivacion, quedando integrado inicialmente un cuestionario de 101
reactivos mismos que, a través del Método de Jueceo, fueron calificados por tres

expertos en tema.

Posteriormente, cuando se obtuvo un primer cuestionario piloto conformado
por 70 reactivos, se aplicé a una poblacion total de 40 personas dentro de una

Institucion bancaria.

Una vez contestado, se obtuvieron los resultados de los cuestionarios a
través de un andlisis estadistico utilizando la técnica de indice de Discriminacion e
indice de Dificultad, con la finalidad de depurar aquellos reactivos que no
obtuvieran la puntuacidn requerida, obteniéndose asi un instrumento de 40

reactivos totales, el cual se aplicé de nueva cuenta a los mismos sujetos.

Para obtener la confiabilidad del instrumento se aplic6 el Método por
Mitades utilizando la férmula Spearman- Brown. Asimismo, se obtuvo la validez
del cuestionario a través del Método de Jueceo y de la aplicacion del Coeficiente

Biserial Puntual.
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CAPITULO VII

ELABORACION DE INSTRUMENTO

7.1 REVISION TEORICA

Para la elaboracion del instrumento YACH y como ya se mencioné en el
capitulo anterior, se procedié a realizar un estudio tedrico sobre la Motivacion,
mismo que ha quedado establecido a lo largo del presente trabajo, instrumento tal
gue quedd inicialmente integrado por 101 reactivos, los cuales fueron calificados a

través del método de jueceo con el fin de obtener la primera validacion.

7.2 JUECEO

Se solicitd el apoyo de tres personas expertas en el tema de la Motivacion
Laboral. Cada experto proporciond una calificacion por cada reactivo, misma que
iba de 0 a 2, en donde el valor de O correspondia a un mal item, 1 a un item

regular y 2 a un buen item. Los 101 reactivos a calificar fueron los siguientes:

1. Me siento parte de un equipo y de mi empresa

2. Me siento incapaz de realizar mi trabajo

3. Me siento implicado y comprometido con mi trabajo

4. Las responsabilidades me agobian

5. Mi jefe demuestra interés en mis actividades

6. Me molesta que critiquen mi trabajo

7. Los cambios en las condiciones de trabajo me generan nerviosismo o
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ansiedad

8. Preferiria que mi jefe me ofreciera mayores incentivos econémicos

9. Cuento con capacidad de imaginacion, ingenio y creatividad para la solucion
de problemas laborales

10. Siento que mis sugerencias nunca son tomadas en cuenta

11.Las condiciones fisicas y ambientales de mi trabajo son optimas

12.No recibo informacion acerca de mi productividad

13.Necesito de supervision para realizar mis labores correctamente

14. Me siento desmotivado

15.Me molesta que mi jefe denote cierta preferencia por algunas personas

16. Mi jefe me brinda confianza para tomar decisiones importantes

17.He llegado a ser candidato de un puesto mayor al mio pero me ha sido
negado

18.Me integro facilmente a mi equipo de trabajo

19. Siento que soy incapaz de desempeiar mi trabajo adecuadamente

20. Me siento satisfecho con mi salario

21.Mis actividades laborales son rutinarias

22.Con mi trabajo aprendo cosas nuevas e interesantes

23.Necesito que los demas reconozcan mi trabajo

24.Mi jefe cambia los métodos de trabajo sin notificarme con anticipacion

25.Considero que mis prestaciones son insuficientes

26.Tengo capacidad de iniciativa

27.Mi jefe no toma en cuenta mi opinidn para la toma de decisiones

28.El ambiente laboral en donde me desempefio es adecuado

29.Recibo informacién sobre cdmo es mi desempeiio laboral
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30. Me cuesta trabajo desempeiiar mis labores por mi mismo

31.La motivacion que me proporcionan es suficiente para desempefar mis
actividades adecuadamente

32.Mi jefe es cordial, amable y comprensivo ante las peticiones personales

33.Realizo mis actividades con inseguridad

34.Considero que mi trabajo es excesivo

35. Mis responsabilidades me permiten relacionarme con los altos directivos

36.Me siento capaz de obtener logros personales y laborales

37.Me siento insatisfecho con mi trabajo

38.Con mi trabajo obtengo crecimiento y satisfaccion profesional

39.Tengo dudas sobre si podré mantener un trabajo durante mucho tiempo

40.Mi jefe reconoce y recompensa mi trabajo

41.Cambio constantemente de empleo

42.Cuando mi jefe estd ausente, puedo resolver las dudas que se presenten
dentro del trabajo

43.Considero que mis sugerencias son utiles y efectivas

44.Las instalaciones y equipo de trabajo estan en malas condiciones

45.Tengo toda la informacién necesaria para desempefar correctamente mis
labores

46. Necesito de la colaboracién de otros para la elaboracion de mis tareas

47.Me siento motivado para alcanzar las metas de mi empresa

48.Considero que mi jefe es una persona sumamente exigente

49.Realizo mis labores con desconfianza

50. Malgasto mi tiempo laboral

51. Mi jefe despierta mi espiritu competitivo

52.Me siento capaz de alcanzar las metas establecidas por mi empresa
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53. Me siento satisfecho con mi trabajo

54.Considero que mi empresa no facilita mi autorrealizacion

55.He tenido empleos estables

56.Me gusta tener el reconocimiento de mis comparieros

57.Mi jefe cambia constantemente mis procesos de trabajo y eso me incomoda

58. Afronto adecuadamente mis problemas laborales

59.Me gustan las actividades que involucran responsabilidad

60. Considero gue las instalaciones y mi equipo de trabajo son adecuados

61.Necesito que me motiven constantemente para realizar mis actividades de
manera adecuada

62. Comunmente mi jefe se dirige a mi con palabras altisonantes

63. Mi jefe me hace sentir parte de su equipo de trabajo

64.Me considero una persona eficaz

65. Me disgusta mi trabajo

66. Considero que mi desempefio laboral es 6ptimo

67.Desearia tener otra oferta laboral

68. El personal directivo reconoce mis logros

69.Siento que no cuento con la capacidad suficiente para desempefiar mis
labores

70.Mi jefe me pide ideas o sugerencias para poder tomar una decision

71.Cuento con las herramientas emocionales y materiales para desempefiar mi
trabajo

72.Mi jefe me estimula para desempefiar mejor mi trabajo

73.Los procesos laborales de mi empresa me generan desconfianza

74.Tengo capacidad para influir en los demas

75.Mis actividades laborales me proporcionan satisfaccion
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76.Deseo lograr mis metas personales y las de mi empresa

77.Me cuesta trabajo establecerme en un empleo

78.Mi jefe reconoce las actividades que desempefio

79.Los cambios en las condiciones de trabajo me molestan mucho

80. Me cuesta trabajo resolver problemas laborales

81.Me siento bien cuando trabajo

82.Mi jefe me incluye en sus planes de trabajo

83.Me siento orgulloso de mi actividad laboral

84.Realizo mis actividades laborales con entusiasmo

85. Mis condiciones de trabajo son buenas

86.Me cuesta trabajo relacionarme con mis comparieros

87.Mis actividades laborales son aburridas

88.Me gustan los retos y las metas dificiles

89.Tengo problemas con mis comparfieros de trabajo

90. Me siento capaz de cumplir con los objetivos de la empresa

91.Me siento con energia para realizar mis labores

92.Me cuesta trabajo tomar una decision laboral

93. Constantemente contribuyo con ideas y sugerencias

94.Recibo retroalimentacion acerca de mi desempefio

95. La relacién con mis compafieros es buena

96.Creo que mis actividades laborales son extremadamente dificiles

97.Me agradan las actividades que desempefio

98. Me siento motivado para desempefiar mi trabajo

99. Cometo varios errores en mis actividades laborales
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100. Siento que formo parte de mi equipo de trabajo

101.

Me siento contento con mi trabajo

los reactivos, asi como la eliminacion de aquellos que contaron con una menor
calificacion y aceptando los que tuvieron un puntaje de 4 a 6 puntos por los tres

Jueces, quedando un cuestionario piloto conformado por los 70 reactivos

Posteriormente, se efectuaron las correcciones indicadas por los expertos a

siguientes:

Me siento parte de un equipo de trabajo y de mi empresa

Las responsabilidades me agobian

Me siento comprometido con mi trabajo

Me molesta que critiquen mi trabajo

Mi jefe demuestra interés en mis actividades

Los cambios en las condiciones de trabajo me generan ansiedad

Las condiciones fisicas y ambientales de mi trabajo son 6ptimas

Siento que mis sugerencias nunca son tomadas en cuenta

©|l©® N g~ NP

Mi jefe me brinda confianza para tomar decisiones importantes

'_\
©

No recibo informacion acerca de mi productividad

H
=

Me integro facilmente a mi equipo de trabajo

H
N

Necesito de supervision para realizar mis labores correctamente

'_\
w

Me siento satisfecho con mi salario

H
B

Me siento desmotivado

H
o

Con mi trabajo aprendo cosas nuevas e interesantes

'_\
o

Me molesta que mi jefe muestre cierta preferencia por algunas personas

H
~

Tengo capacidad de iniciativa

H
o

He llegado a ser candidato de un puesto mayor al mio pero me ha sido
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negado

19.

El ambiente laboral en donde me desemperfio es adecuado

20.

Siento que soy incapaz de desempeiiar mi trabajo adecuadamente

21.

Recibo informacién sobre cémo es mi desempefio laboral

22.

Mis actividades laborales son rutinarias

23.

La motivacién que me proporcionan es suficiente para desempefiar mis
actividades adecuadamente

24.

Necesito que los demas reconozcan mi trabajo

25. Mis responsabilidades me permiten relacionarme con los altos directivos
26. Mi jefe cambia los métodos de trabajo sin notificarme con anticipacion
27. Me siento capaz de obtener logros personales y laborales

28. Mi jefe no toma en cuenta mi opinion para la toma de decisiones

29. Con mitrabajo obtengo crecimiento y satisfaccion profesional

30. Me cuesta trabajo desempefiar mis labores por mi mismo

31. Mi jefe reconoce y recompensa mi trabajo

32. Realizo mis actividades con inseguridad

33. Considero que mis sugerencias son Utiles y efectivas

34. Considero que mi trabajo es excesivo

35. Me siento motivado para contribuir con el éxito de mi empresa

36. Me siento insatisfecho con mi trabajo

37. Mi jefe despierta mi espiritu competitivo

38. Tengo dudas sobre si podré mantener un trabajo durante mucho tiempo
39. Me siento capaz de alcanzar las metas establecidas por mi empresa

40. Cambio constantemente de empleo

41. Me siento satisfecho con mi trabajo

42. Las instalaciones y equipo de trabajo estan en malas condiciones

43. Me gusta tener el reconocimiento de mis compareros

44. Mi jefe cambia constantemente mis procesos de trabajo y eso me incomoda
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45. Me gustan las actividades que involucran responsabilidad

46. Comunmente mi jefe se dirige a mi con palabras altisonantes

47. Considero que las instalaciones y mi equipo de trabajo son adecuados

48. Me disgusta mi trabajo

49. Mi jefe me hace sentir parte de su equipo de trabajo

50. Desearia tener otra oferta laboral

51. Me considero una persona eficaz

52. Me cuesta trabajo adaptarme en un empleo

53. Considero que mi desemperfio laboral es éptimo

54. Me cuesta trabajo relacionarme con mis comparieros

55. El personal directivo reconoce mis logros

56. Mis actividades laborales son aburridas

57 Frec_:u_gntemente mi jefe me pide ideas o sugerencias para poder tomar una
decision

58. Tengo problemas con mis compafieros de trabajo

59. Mi jefe me estimula para desempeiar mejor mi trabajo

60. Tengo capacidad para influir en los demas

61. Me cuesta trabajo tomar una decision laboral

62. Mis actividades laborales me proporcionan satisfaccion

63. Me siento bien cuando trabajo

64. Mi jefe me incluye en sus planes de trabajo

65. Frecuentemente cometo errores en mis actividades laborales

66. Me siento orgulloso de mi actividad laboral

67. Realizo mis actividades laborales con entusiasmo

68. Considero que mi empresa no facilita mi autorrealizacion

69. Me gustan los retos y las metas dificiles

70. Me siento con energia para realizar mis labores
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7.3 APLICACION DE CUESTIONARIO PILOTO

Una vez obtenido el cuestionario piloto transcrito, se procedio a trabajar con
los subgerentes de la institucion bancaria, quienes de manera voluntaria
accedieron a colaborar para que les fuera aplicado del instrumento de forma
individual y/o colectiva en aulas para Capacitacion, oficinas, o bien, durante un
horario de receso, esto dependiendo de cada caso, de lo que resultdé que la

aplicacion total tuviera una duracion de 15 dias habiles.

El cuestionario fue inducido de forma amistosa y con las siguientes

instrucciones:

1. EIl presente cuestionario tiene como objetivo conocer su opinién acerca de
como se siente en su lugar de trabajo. Recalcando que las respuestas que
proporcione seran absolutamente confidenciales.

2. Dentro del recuadro correspondiente escriba con cuidado la informacién
personal que se le solicita.

3. Lea y aplique cada pregunta a si mismo (a), respondiendo en el espacio
indicado.

4. Marque con una X una sola opcion por cada enunciado.

5. Asegurese de contestar absolutamente todos los reactivos que componen

este cuestionario.

Este sistema se utiliz6 con cada uno de los participantes, asimismo, se
revisaron todos los cuestionarios con el objeto de corroborar que estuvieran

contestados todos los reactivos.
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7.4 ANALISIS ESTADISTICO DE REACTIVOS

Después de contar con todos los cuestionarios ya respondidos por los
sujetos, se procedid a obtener los resultados mediante el analisis estadistico de

los reactivos aplicando las siguientes técnicas:

e indice de Discriminacion

¢ indice de Dificultad

A continuacion, se presenta el cuadro con los resultados obtenidos a través

de las técnicas mencionadas:

REACTIVO | INDICE DE DIFICULTAD | INDICE DE DISCRIMINACION
1 0.78 0.44
2 0.91 0.19
3 1.00 0.00
4 0.69 0.25
5 0.66 0.56
6 0.78 0.19
7 0.69 0.63
8 0.75 0.50
9 0.78 0.44
10 0.59 0.31
11 0.97 0.06
12 0.97 0.06
13 0.41 0.56
14 0.75 0.50
15 0.88 0.25
16 0.69 0.38
17 1.00 0.00
18 0.75 0.38
19 0.63 0.75
20 0.81 0.13
21 0.66 0.44
22 0.66 0.44
23 0.53 0.81
24 0.72 0.44
25 0.59 0.06
26 0.75 0.50
27 1.00 0.00
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28 0.72 0.31
29 0.75 0.50
30 0.97 0.06
31 0.53 0.81
32 1.00 0.00
33 0.88 0.25
34 0.66 0.31
35 0.75 0.50
36 0.78 0.44
37 0.53 0.81
38 0.75 0.25
39 0.97 0.06
40 0.97 0.06
41 0.81 0.38
42 0.88 0.25
43 0.81 0.13
44 0.81 0.38
45 1.00 0.00
46 0.97 0.06
47 0.84 0.31
48 1.00 0.00
49 0.63 0.75
50 0.22 0.31
51 1.00 0.00
52 0.97 0.06
53 0.94 0.13
54 1.00 0.00
55 0.34 0.69
56 0.84 0.19
57 0.47 0.19
58 1.00 0.00
59 0.53 0.94
60 0.81 -0.13
61 0.97 0.06
62 0.94 0.13
63 0.94 0.13
64 0.69 0.63
65 0.94 0.13
66 0.91 0.19
67 0.91 0.19
68 0.69 0.63
69 1.00 0.00
70 1.00 0.00
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Una vez obtenidos los resultados de dicha aplicacion, se eliminaron
aguellos reactivos que no obtuvieron la puntuacion estimada para ser utilizados,
es decir, para el indice de Dificultad, se eliminaron los reactivos con una
puntuacion menor de 0.2 y mayor a 0.90, ya que se consideraban reactivos faciles
o dificiles segin el caso; igualmente, para el indice de Discriminacion, se
eliminaron los reactivos que tuvieron una puntuacion menor de 0.2 y mayor a 0.9,
ya que este Indice proporciona informacion acerca de qué tanto discrima el factor,

y de la calidad del reactivo.

Los reactivos que se eliminados fueron: 2, 3, 6, 11, 12, 17, 20, 25, 27, 30,
32, 39, 40, 43, 45, 46, 48, 51, 52, 53, 54, 56, 57, 58, 60, 61, 62, 63, 65, 66, 67, 69

y 70, mismos que se muestran sombreados en la tabla anterior de resultados.

Después de reformular tres de los reactivos eliminados y de revalorarlos a
través del método de Jueceo, se obtuvo un instrumento final conformado por 40

reactivos, el cual se muestra a continuacion:

=

Me siento parte de un equipo de trabajo y de mi empresa

no

Me molesta que critiquen mi trabajo

Mi jefe demuestra interés en mis actividades

Las condiciones fisicas y ambientales de mi trabajo son optimas

Siento que mis sugerencias nunca son tomadas en cuenta

Mi jefe me brinda confianza para tomar decisiones importantes

No recibo informacién acerca de mi productividad

Me siento satisfecho con mi salario

© |l N gk~ W

Me siento desmotivado
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10.

Con mi trabajo aprendo cosas nuevas e interesantes

11.

Me molesta que mi jefe muestre cierta preferencia por algunas personas

12.

He llegado a ser candidato de un puesto mayor al mio pero me ha sido
negado

13.

El ambiente laboral en donde me desemperio es adecuado

14.

Recibo informacién sobre cémo es mi desemperio laboral

15.

Mis actividades laborales son rutinarias

16.

La motivacién que me proporcionan es suficiente para desempefiar mis
actividades adecuadamente

17.

Necesito que los demas reconozcan mi trabajo

18.

Mi jefe cambia los métodos de trabajo sin notificarme con anticipacion

19.

Mi jefe no toma en cuenta mi opinién para la toma de decisiones

20.

Con mi trabajo obtengo crecimiento y satisfaccién profesional

21.

Mi jefe reconoce y recompensa mi trabajo

22.

Considero que mis sugerencias son utiles y efectivas

23.

Considero que mi trabajo es excesivo

24,

Me siento motivado para contribuir con el éxito de mi empresa

25.

Me siento insatisfecho con mi trabajo

26.

Mi jefe despierta mi espiritu competitivo

27.

Tengo dudas sobre si podré mantener un trabajo durante mucho tiempo

28.

Me siento satisfecho con mi trabajo

29.

Las instalaciones y equipo de trabajo estan en malas condiciones

30.

Mi jefe cambia constantemente mis procesos de trabajo y eso me incomoda

31.

Considero que las instalaciones y mi equipo de trabajo son adecuados

32.

Mi jefe me hace sentir parte de su equipo de trabajo

33.

Desearia tener otra oferta laboral

34.

El personal directivo reconoce mis logros

35.

Mi jefe me estimula para desempefiar mejor mi trabajo

36.

Mi jefe me incluye en sus planes de trabajo

124




37. Considero que mi empresa no facilita mi autorrealizacion

38. Constantemente contribuyo con ideas y sugerencias

Me desmotiva no recibir instrucciones claras de mi jefe para cumplir con mis

39. responsabilidades

40. Mi ambiente laboral es aburrido

7.5 APLICACION FINAL

Al contar con un cuestionario conformado por 40 reactivos, se procedio a
trabajar de nueva cuenta con los mismos sujetos con que inicialmente se hizo y

bajo las mismas circunstancias.

La aplicacion del cuestionario a la poblacion total fue, igualmente, de

manera amistosa, obteniendo una participacion voluntaria por parte de la misma.

La duracién de la aplicacion total fue de 15 dias habiles.

7.6 CONFIABILIDAD

Como parte fundamental del presente estudio, se aplicé el método “Por
Mitades”, utilizando la formula de Spearman-Brown, para encontrar una estabilidad

en los resultados del instrumento obteniéndose asi, una confiabilidad de 0.93.

Es necesario sefialar que para obtener dicha confiabilidad, primero se
obtuvo una sabana de resultados obtenidos de la aplicacion final a la poblacion

total de 40 personas; posteriormente, se procedié a dividir en dos mitades los
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reactivos pares y los impares junto con las respuestas dadas por cada sujeto. Una

vez divididos, se obtuvieron las siguientes tablas:
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PARES

16
20

14
14
10
19
18

14
15

18
12
20
20
19
20
11
13

18
16
19
16

11
12
19
13
13

20
13
16
19

14
15

REAC 40 | TOTAL

REAC 24 | REAC 26 | REAC 28 | REAC 30 | REAC 32 | REAC 34 | REAC 36 | REAC 38

REAC 10 | REAC12 | REAC14 | REAC16 | REAC18 | REAC 20 | REAC 22

REAC 8

REAC 6

REAC 4

REAC
2

suJ

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27

28
29
30
31

32
33
34

35
36
37

38
39

40
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NONES

TOTAL

11

17

19

13

16

12

20

17

11

11

17

16

18

17

20

20

12

10

16

13

17

18

10

12

18

12

11

REAC 39

REAC 37

REAC 35

REAC 33

REAC 31

REAC 29

REAC 27

REAC 25

REAC 23

REAC 21

REAC 19

REAC 17

REAC 15

REAC 13

REAC 11

REAC 9

REACS5

REACS5

REAC 3

REAC 1

SuUJ

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33
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18

13

16

17

15

34

35

36

37

38

39

40
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Ya que se obtuvieron las dos tablas anteriores, se obtuvo la sumatoria total

tanto de las calificaciones pares, como de las impares, asi como la suma de

ambas; cada uno de los tres resultados, fue elevado al cuadrado; a continuacion,

se obtuvo las medias y las sumatorias totales de éstos, asi como

estandar de los mismos, quedando conformada la siguiente tabla:

la desviacion

suJ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
IMPAR | 11| 8 17| 19| 13| 16| 12| 20| 17| 11| 11| 7| 9| 17| 16| 18| 17| 20| 20| 12
X2 121 64| 289 | 361|169 | 256 | 144 | 400 | 289|121 |121| 49| 81| 289|256 | 324 | 289 | 400 | 400 | 144
PAR 8| 5 16| 20| 14| 14| 10| 19| 18| 14| 15| 9| 8| 18| 12| 20| 20| 19| 20| 11
X2 64| 25| 256 | 400|196 | 196 | 100 | 361 | 324|196 | 225| 81| 64| 324|144 | 400 | 400| 361 | 400 | 121
TOTAL | 19| 13 33| 39| 27| 30| 22| 39| 35| 25| 26| 16| 17| 35| 28| 38| 37| 39| 40| 23
X2 361 | 169 | 1089 | 1521 | 729 | 900 | 484 | 1521 | 1225 | 625 | 676 | 256 | 289 | 1225 | 784 | 1444 | 1369 | 1521 | 1600 | 529
XoXe | 88| 40| 272 380|182 224|120 | 380| 306|154 | 165| 63| 72| 306|192 | 360 | 340| 380 | 400 | 132
SUJ 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
TOTAL

IMPAR | 10| 6| 16| 13| 17| 18| 3| o| 10| 12| 18| 12| 11| 8| 18| 8| 13| 16| 17| 15 532
X2 100 | 36| 256|169 | 289 | 324| 9| 0[100|144| 324|144 |121| 64| 324| 64169 | 256|289 |225| 7974
PAR 13| 4| 18| 16| 19| 16| 4| 3| 11| 12| 19| 13| 13| 7| 20| 13| 16| 19| 14| 15 555
X2 169 | 16| 324|256 | 361 | 256 | 16| 9121|144 | 361|169 169 | 49| 400|169 | 256 | 361|196 |225| 8665
TOTAL | 23| 10| 34| 29| 36| 34| 7| 3| 21| 24| 37| 25| 24| 15| 38| 21| 29| 35| 31| 30| 1087
X2 529 | 100 | 1156 | 841 | 1296 | 1156 | 49 | 9| 441 | 576 | 1369 | 625 | 576 | 225 | 1444 | 441 | 841 | 1225 | 961 | 900 | 33077
XoXe |130| 24| 288|208 | 323| 288 | 12| 0110|144 | 342|156 |143| 56| 360|104 |208| 304|238 |225| 8219
Los datos resumidos fueron:

X X2 |MEDX| S
IMPAR | 532 7974 | 13.30 | 4.74
PAR 555 | 8665 | 13.88 | 4.91
TOTAL | 1087 | 33077 | 27.18 | 9.40

FXoxXe= 8219
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Sustituyendo los datos y aplicando la férmula se obtuvo:

rxx= roe= 2XoXe/N — (Yo) (Ye)

(So) (Se)

roe= 8219/40 — (13.30) (13.88)

(4.74) (4.91)

roe= 205 — 185

23

roe= 20

23

roe= 0.87
El valor 0.87 es el coeficiente de confiabilidad por mitades, no corregido.

Ixx= 2roe

1+ roe

rxx= 2 (0.87)

1+0.87

Ixx=1.74

1.87
rxx= 0.93

El valor rxx= 0.93 es el coeficiente de confiabilidad por mitades, corregido.
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7.7 VALIDEZ

La validez del cuestionario se comprobé a través del método de “Jueceo” y
de la aplicacion del Coeficiente Biserial Puntual, mismos que fueron aplicados al

instrumento final conformado por 40 reactivos.

Para el método de Jueceo, se volvié a pedir el apoyo de tres personas
expertas en el tema de la Motivacién Laboral, pero diferentes a las que se solicitd

Su apoyo para la primera validacion.

De igual forma, cada una de las tres personas ofrecid una calificacion por
cada item. Las calificaciones serian de 0, 1 y 2, en donde el valor de 0

correspondia a un mal reactivo, 1 a un reactivo o regular y 2 a un buen reactivo.

Los 40 reactivos del instrumento final obtuvieron una calificacion de 6
puntos cada uno, por lo que no se efectuaron correcciones y tampoco se

eliminaron reactivos.

En conclusién, el método de Jueceo indica que los 40 reactivos del
Instrumento final tienen una validez aparente, por lo que éstos pueden ser
utilizados para obtener informacién acerca del nivel de motivacion de las personas

en su lugar de trabajo.

Una vez obtenida la validacion a través del método de Jueceo, se procedio

a la aplicacion del Coeficiente Biserial Puntual reactivo por reactivo.

La formula que se utilizo fue la siguiente:
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rpb:(Vp—V)\/ nnp
S (n=np)(n-1)

Una vez aplicada a cada reactivo, se obtuvieron los siguientes resultados:

COEFICIENTE
REACTIVO | 5|SERIAL PUNTUAL
1 0.58
2 0.24
3 051
4 0.56
5 0.48
6 0.45
7 0.28
8 0.44
9 057
10 0.34
11 0.39
12 0.34
13 0.63
14 0.37
15 0.31
16 058
17 0.43
18 0.54
19 0.21
20 0.47
21 0.61
22 0.20
23 0.35
24 053
25 0.41
26 0.67
27 0.27
28 0.40
29 0.29
30 0.46
31 037
32 0.71
33 035
34 0.61
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35 0.70
36 0.61
37 0.62
38 0.37
39 0.40
40 0.45

Entre mas alto sea el indice de validez, mas util sera el reactivo para
predecir el criterio, por lo que si se observa en la tabla anterior, los 40 reactivos

cuentan con una puntuacién mayor a 0.2.

7.8 NORMAS ESPECIFICAS

Los percentiles son puntuaciones que permiten determinar la posicion
relativa de un individuo respecto a la muestra, o bien, la puntuacion o punto en
una distribucion en el cual o por debajo del cual, cae un determinado porcentaje

de individuos.

La ventaja de los percentiles sobre los puntajes brutos para la expresion de
las normas de valoracidon de una prueba esta en que los puntajes brutos nos dicen
poco sobre la ubicacion de un sujeto respecto del resto del grupo que contesto el
test, en cambio, si se sabe en que percentil estd colocada una persona en una

prueba, conocemos su status respecto de sus comparieros.

A continuacion, se presenta una tabla con los percentiles para los

trabajadores de la Institucién Bancaria:
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REACTIVOS

%

CORRECTOS SUJETOS| SUJ. ACUM | SUJETOS [ % SUJ. ACUM
1 0 0 0.0% 0.0%
2 0 0 0.0% 0.0%
3 1 1 2.5% 2.5%
4 0 1 0.0% 2.5%
5 0 1 0.0% 2.5%
6 0 1 0.0% 2.5%
7 1 2 2.5% 5.0%
8 0 2 0.0% 5.0%
9 0 2 0.0% 5.0%
10 1 3 2.5% 7.5%
11 0 3 0.0% 7.5%
12 0 3 0.0% 7.5%
13 1 4 2.5% 10.0%
14 0 4 0.0% 10.0%
15 1 5 2.5% 12.5%
16 1 6 2.5% 15.0%
17 1 7 2.5% 17.5%
18 0 7 0.0% 17.5%
19 1 8 2.5% 20.0%
20 0 8 0.0% 20.0%
21 2 10 5.0% 25.0%
22 1 11 2.5% 27.5%
23 2 13 5.0% 32.5%
24 2 15 5.0% 37.5%
25 2 17 5.0% 42.5%
26 1 18 2.5% 45.0%
27 1 19 2.5% 47.5%
28 1 20 2.5% 50.0%
29 2 22 5.0% 55.0%
30 2 24 5.0% 60.0%
31 1 25 2.5% 62.5%
32 0 25 0.0% 62.5%
33 1 26 2.5% 65.0%
34 2 28 5.0% 70.0%
35 3 31 7.5% 77.5%
36 1 32 2.5% 80.0%
37 2 34 5.0% 85.0%
38 2 36 5.0% 90.0%
39 3 39 7.5% 97.5%
40 1 40 2.5% 100.0%
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De igual forma, se proporciona una tabla global con los resultados

observados en la tabla anterior, en la cual se muestran rangos mas amplios.

REACTIVOS

CORRECTOS SUJETOS | SUJ. ACUM | % SUJETOS | % SUJ. ACUM
0-10 3 3 7.50% 7.50%
11-20 5 8 12.50% 20.00%
21-30 16 24 40.00% 60.00%
31-40 16 40 40.00% 100.00%

136



CAPITULO VI

CONCLUSIONES

Lo que se logré analizar tedricamente con esta investigacion fue si
realmente la motivacién es un factor de importancia para el desempefio de las
personas en sus actividades laborales, y de qué manera influye en éstas para que
se sientan satisfechas con sus actividades, con su lugar de trabajo, con las
personas con las que se relacionan, con el apoyo que reciben de sus superiores,
etc. Como menciona Vroom (1979) “el desempefio del trabajo de una persona se
considera que esta en funcion de dos clases de variables. Una de éstas se refiere
a la habilidad o destreza del individuo para efectuar el trabajo y la otra a su
motivacion a emplear su habilidad o destreza en el desempefio real del trabajo.
Aumentar la motivacién de las personas con gran habilidad dara como resultado

un gran incremento en su eficiencia.”’*

Asimismo, como ya quedoé sefialado en el Capitulo Il del presente trabajo,
McGregor, Maslow y Argyris sefialaron que los empleados eran motivados por
muchos factores: no soélo por el dinero o el deseo de la satisfaccion, sino también
por la necesidad de logro, de pertenencia, de autorealizacion y del trabajo
significativo. Afirmaron que casi todos ya estamos motivados para realizar un buen
trabajo y que no necesariamente consideramos el trabajo como algo negativo. En

su opinién, los empleados tienden a obtener satisfaccion de un buen desempefio.

™ Vroom Victor H., Deci Edward L. Motivacion y Ata direccion. Primera edicion. Editorial Trillas.
México, 1979
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De igual forma, como refiere Shultz (1985), McClelland descubrié que la
necesidad de logro guarda estrecha relacion con un buen desempefio en el lugar

de trabajo.

También, dentro del analisis tedrico se tomd en cuenta la Teoria de
Expectativa y la de Equidad propuestas por Vroom y por Stacey Adams,
respectivamente (Robbins, 2004). La primera basa la motivacion, el desempefio y
la satisfaccion en lo que la persona espera del desempefio propuesto, en el
esfuerzo que el individuo espera que requerird dicho desempefio y en la valencia
(o valor) que los premios previstos tienen para €l. La Teoria de la Equidad
establece que la motivacion, desempefio y satisfaccion del individuo dependen de
la comparacién de sus aportaciones y recompensas con los de otros en

situaciones semejantes.

Como sefalan Porter y Lawler, “la satisfaccion es el resultado de la
motivacion con el desempefio del trabajo (grado en que las recompensas
satisfacen las expectativas individuales) y de la forma en que el individuo percibe

la relacion entre esfuerzo y recompensa.”’

Por otra parte, segun Dunnette y Kirchner (2002) y Pérez (1978), después
de haber realizado uno de los estudios en la planta de Hawthorne, Elton Mayo y
sus colegas llegaron a la conclusion de que los incentivos financieros no
incrementaban la productividad de los trabajadores, sin embargo, cuando la

gerencia se interes0 por su bienestar y les prestaron mayor atencion, éstos

2 Hodgetts R. y Altman S. Comportamiento en las organizaciones. Editorial Mc Graw Hill. México,
1991
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adquirieron un orgullo de grupo que los motivaba para mejorar su desempefio en

el trabajo.

Finalmente, Segun la teoria de la Motivacién e Higiene de Herzberg (citada
en la obra de Rosenbaum, 1983), existen diversos factores que pueden
proporcionar satisfaccion en el trabajo como lo son las politicas de la empresa, los
salarios, la seguridad, las condiciones laborales, el logro, el reconocimiento, el
trabajo en si mismo, la responsabilidad y el ascenso, etc. Dichos factores se
denominan motivadores, puesto que sugieren que son efectivos para motivar al

individuo a efectuar un esfuerzo y un desempeifio superiores.

Tomando en cuenta lo anterior, se acepta la Hipétesis H.l.1. establecida en
el capitulo VI, la cual sefala que si existe una relacion entre la motivacién que un

empleado tenga y su desempefio laboral.

Asimismo, se logré elaborar un instrumento que proporciona informacion

acerca de como es el nivel de motivacion de los trabajadores.

En relacion con lo anterior, se puede decir que el instrumento YACH si es
atil para medir el nivel de motivacion de los trabajadores, ya que permite recabar
informacion acerca de cOmo se siente cada persona dentro de su ambito laboral,
esto comprobado de forma cientifica al someterlo a diferentes pruebas
estadisticas tales como Confiabilidad, entendiéndose por ésta “el grado en que su

aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce resultados iguales”.” Por lo

" Hernandez Sampieri Roberto, Fernandez Collado Carlos, Baptista Lucio Pilar. Metodologia de la
Investigacion. Tercera edicidn. Editorial Mc Graw Hill. Mexico, 2003
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que al haber obtenido una confiabilidad de 0.93, se concluye que el instrumento

proporciona datos estables y constantes.

De igual forma, el instrumento fue sometido a una prueba de Validez, la
cual, segun Arias Galicia (2001), es “el grado en el cual el instrumento aprecia o
mide aquello que pretende medir”, por lo que, de acuerdo al Jueceo y al
Coeficiente Biserial Puntual, métodos utilizados para obtener la validez de YACH,

éste mide adecuadamente el nivel de motivacion de los trabajadores.

Este trabajo aporta una investigacion suficiente y bésica para poder
comprender la motivacién laboral y las caracteristicas principales de tal término.
Sin embargo, debido a que el instrumento se aplicé a una poblacién determinada,
es decir, a una institucién bancaria, su generalizacion es limitada; por lo que se
sugiere hacerle adaptaciones para poder emplearse en otros lugares y a otra

poblacion.

Como empresa, siempre es importante saber si sus recursos humanos se
encuentran motivados para desempefiarse adecuadamente, si se sienten
apoyados por las personas que los supervisan, si se sienten satisfechos con las
personas con las que trabajan, si son tomados en cuenta para asuntos de

importancia de la empresa, si reconocen su desempefio, etc.

Es primordial que se escuche al empleado y que se tomen en cuenta sus
opiniones, ya que si la empresa no presta atencion e interés en esto, no tendra

empleados productivos, lo que conlleva a la existencia de conflictos dentro de la

™ Arias Galicia Fernando. Introduccién a la Metodologia de la Investigacion en Ciencias de la
Administracién y del Comportamiento. Sexta edicién. Editorial Trillas. México, 2001
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empresa, a presentar un ambiente laboral estresante y con ello, al incumplimiento

de objetivos de la empresa.

Los trabajadores requieren incrementar su nivel de autoestima para lograr
una satisfacciéon personal y un 6ptimo funcionamiento en cualquier ambito en el
gue se desenvuelvan. Todos los individuos al estar motivados y con un nivel de
autoestima elevado, lograran ser mas productivos, y lo Unico que se necesita para
conseguirlo, es apoyar y fomentar un ambiente adecuado para su mejor

desenvolvimiento y funcionamiento pleno.

Como ya quedo establecido, el instrumento derivado del presente estudio
representa una herramienta de gran utilidad para una instituciéon bancaria, toda
vez que el mismo, al contar con un alto grado de confiabilidad y validez, permite
determinar el nivel de motivacion de sus trabajadores, por lo que de acuerdo con
la H.l.2 El instrumento YACH es una herramienta de evaluacién de la Motivacién

Laboral, por lo tanto, se acepta dicha hipétesis.

Es necesario indicar que si el resultado obtenido de la aplicacion del
instrumento indica un nivel bajo de motivacidén a consideracion del patron, se invita

a tomar en cuenta las propuestas contenidas en el apartado 5.1 del Capitulo V.
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CUESTIONARIO

YACH

ANEXO



Las respuestas seran absolutamente confidenciales.

El presente cuestionario tiene como objetivo conocer su opinién acerca de cdmo se siente
en su lugar de trabajo, por lo que se solicita responda el siguiente recuadro.

SEXO: M F EDAD: ESCOLARIDAD:

TIEMPO LABORANDO EN LA EMPRESA:

PUESTO:

Antes de continuar, por favor lea cuidadosamente las siguientes instrucciones:
¢ Marque con una X sd6lo una opcién por cada pregunta.

e Aseglrese de contestar absolutamente todos los reactivos que componen este
cuestionario.

SI | NO

=

Me siento parte de un equipo de trabajo y de mi empresa

2. Me molesta que critiquen mi trabajo

3. Mijefe demuestra interés en mis actividades

4. Las condiciones fisicas y ambientales de mi trabajo son 6ptimas

5. Siento que mis sugerencias nunca son tomadas en cuenta

6. Mijefe me brinda confianza para tomar decisiones importantes

7. No recibo informacién acerca de mi productividad

8. Me siento satisfecho con mi salario

9. Me siento desmotivado

10. Con mi trabajo aprendo cosas nuevas e interesantes

11. Me molesta que mi jefe muestre cierta preferencia por algunas personas

12. He llegado a ser candidato de un puesto mayor al mio pero me ha sido
negado

13. El ambiente laboral en donde me desempefio es adecuado

14. Recibo informacion sobre como es mi desempefio laboral
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Sl

NO

15.

Mis actividades laborales son rutinarias

16.

La motivacion que me proporcionan es suficiente para desempefiar mis
actividades adecuadamente

17.

Necesito que los demas reconozcan mi trabajo

18.

Mi jefe cambia los métodos de trabajo sin notificarme con anticipacién

19.

Mi jefe no toma en cuenta mi opinion para la toma de decisiones

20.

Con mi trabajo obtengo crecimiento y satisfaccion profesional

21.

Mi jefe reconoce y recompensa mi trabajo

22.

Considero que mis sugerencias son Utiles y efectivas

23.

Considero que mi trabajo es excesivo

24.

Me siento motivado para contribuir con el éxito de mi empresa

25.

Me siento insatisfecho con mi trabajo

26.

Mi jefe despierta mi espiritu competitivo

27.

Tengo dudas sobre si podré mantener un trabajo durante mucho tiempo

28.

Me siento satisfecho con mi trabajo

29.

Las instalaciones y equipo de trabajo estan en malas condiciones

30.

Mi jefe cambia constantemente mis procesos de trabajo y eso me incomoda

31.

Considero que las instalaciones y mi equipo de trabajo son adecuados

32.

Mi jefe me hace sentir parte de su equipo de trabajo

33.

Desearia tener otra oferta laboral

34.

El personal directivo reconoce mis logros

35.

Mi jefe me estimula para desempefiar mejor mi trabajo

36.

Mi jefe me incluye en sus planes de trabajo

37.

Considero que mi empresa no facilita mi autorrealizacion

38.

Constantemente contribuyo con ideas y sugerencias

39.

Me desmotiva no recibir instrucciones claras de mi jefe para cumplir con mis
responsabilidades

40.

Mi ambiente laboral es aburrido
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