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lllTRODUCCIOll. 

La vida hlmaDa es wia coostante actividad que ae desarrolla en dit-tea cam

poe. ~ de ellos, y de loe ás importantes, es el laboral. El trabajo ea ás qua 

un ailllple JDedio de BUBtento econánico, el trabajo· también debe y puede aer una 

fUl!nte de satillfacción y de realizaci6n. 

La satisfacción derivada del E111Pleo incide en la existencia del individuo, tll!l 

to daltro como fuera del ·trabajo. Este tipo de satisfaccién propicia actitudes l.!!. 

bora.las positivas y un 119jor desempeilo en el puesto, pero, además, hAoe que se 

tengan aimtillll.entos ai6s favorables hacia los restantes aapectos de la vida. 

11ctualmente se conoce el papel que juega la satisfacción del empleado, pero no 

aianpre ba sido as{. Hubo una época en que a 111 genmcia no le interesaba el per

BCllal, lo consideraba wia náquina sin S1Deiones i si se trataba de aumentar la Pt'2. 

dueci6n, 11610 se procedía a crear métodos de selecci6n m&s eficaces. 

Ccn la llegada de las relaciones humanas, se puso de manifiesto que el desel!lp!! 

Ro no dependía de las habilidades y de los conocimientos, ya que se denw:letr6 que 

los trabajadores tienen sentimientos y actitudes hacia sus tareas, los cuales re

percuten en su desemmlvimiento laboral. Pronto se hicieron esfuerzos por mejorar 

la satisfacción del personal, estimando que de esta forma era posible elevar el 

rendimiento. Luego se CCl!i>rendi6 que la relaci6n entre prodUcción y satisfacci6n 

es mucho más canpleja de lo que se creía; sin embargo, al fin se tan6 en cuenta 

la satisfacción de los elli>leados. 

En los primeros intentos que se efectuaron para tener contentos a los trabaja

dores, se pens6 que bastaba con aumentar el sueldo, pero posteriormente se vi6 

que ello no era suficiente. Ahora se sabe que la gente difiere en cuanto a lo que 



CClll&idera satisfactorio en wi entomo laboral, pero ae puede decir que entre o

tna causas wi eq>lso es gratificante cuando le permite al individuo aer product! 

w, 110Cializar, adquirir prestigio, aer creativo o, incidentalmente, ganar dinero. 

Confol'lll! se tuvieroo nás conccimientos, se hizo evidente que la eatisfacci6n 

en el trabajo es Wl proceso bastante c:anplejo en el que intervienen diversos fac

tores (entre ellos las característic:as tanto del individuo cano de su empleo) ; a

demás de que ae relaciaia con otros procesos psicológicos • 

se han formulado diferentes teorías y efectuado wi gran número de estudios que 

tratan de definir cual.es soo los satisfactores que la gente busca en su trabajo y 

el. cano este influye para que aquellos se obtengan; pero aún no se ha llegado a .!!. 

na explicac:16n definitiva y global, ni siquiera existe wi oancepto de satisfac

ción laboral que a todos convenza. No obstante, todo esto ha servido para c:anpr@!!. 

der mejor dicho fenémeno. 

El interés en el que y el cano se siente satisfecha una persona con su empleo, 

ae debe a la certeza de que descubriendo las causas, se puede nejorar la situa-

ci6n laboral, elevando así la calidad de vida dentro y fuera del trabajo. 



CAPITULO l. 

1.1. EL Sl61IFICADO DEL TRABAJO. 

8 

E.l TIABAIO !J 

LAS IE.CE.SllA/JE.S 

IE.l IOABIE.. 

Gran parte de la gente, si no es que toda, desea que su vida sea plena y 

feliz, siendo el trabajo uno de los factores determinantes para lograrlo .• Su 

Importancia en la existencia humana se refleja en el hecho de ser la activi

dad a la que se le dedica mayor tiempo durante la edad adulta, y m!s aOn, en 

el hecho de que es el medio m!s seguro de ganar el sustento econtlmlco de la 

familia y de si mismo y de desempenar un papel en la sociedad. 

SegOn su deflnlcltin técnica, el trabajo es la actividad humana aplicada a 

la produccltin de bienes o servicios de valor para los dem!s (Reyes Ponce, --

197g). Dicho de otra manera, es aquello que las personas hacen a cambio de 

cosas que consideran valiosas pero que por si mismas no pueden obtener -

(Schermerhorn y otros, 1987). Ello Implica que se trata de un medio de inte.r. 

acci6n entre un Individuo y una organlzaci6n, lnteraccitln de la cual ambos 

salen beneficiados. 

De acuerdo con sus caracterlstlcas, el trabajo es una actividad realizada 
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excluslv111ente por el hombre y que se lleva a cabo con algún fin, es decir, 

que una persona trabaja por determinada raz6n. Esta actividad, también como 

parte de su esencia, es una tarea, un deber o un logro mediante la cual algo 

se transforma, mejora su utilidad o aumenta su valor, y por la que se recibe 

una paga. El trabajo puede ser mental, ffslco o, en mayor o menor medida, am 

bos, y puede ser repetitivo o creativo, pero hace que en él se concentren t.Q 

das las energfas Intelectuales y corporales, dejando de lado cualquier otra 

actividad (Reyes Ponce, op.clt.). 

El trabajo, adem!s de la mera realización de una actividad, Implica y ex! 

ge Interactuar con otras personas, entre ellas jefes y campaneros, acatar 

las reglas y polftlcas de la empresa, cumplir con ciertos niveles de rendi

miento y vivir en condiciones laborales muchas veces distantes de ser idea

les, entre otra's cosas (Robbfns, 1987). Como consecuencia de ésto y de lo ª.!l. 

terlor, el trabajo repercute en la vida global de un Individuo, ayudando o 

estorbando las alegrfas y tristezas que se tienen en aquél, al desarrollo de 

ésta. 

El trabajo tiene un aspecto económico y otro mecánico, pero también tiene 

un lado psicológico. Desde d1cho punto de vista el trabajo es· una situación 

humana ante la cual el hombre responde con cierto tipo de conducta (Fernlin

dez Hernlindez, 1987). Para entender psicológicamente esta actividad, se de

ben tomar en cuenta tres de sus caracterfstlcas importantes, mismas que ens~ 

guida se transcriben, mencionando para ello parte de lo ya dicho. 

- El trabajo es una actividad personal.- Es un hombre en toda su Integridad 

el que trabaja y en su empleo forja su existencia, desarrolla su persona

lidad e influye en la existencia y personalidad de los demás. El trabajo 

depende de la personalidad del individuo que .lo realiza y, a la vez, esta 
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Oltima depende del primero. 

- El trabajo es una actividad productiva.- El hombre al trabajar siempre 

produce algo que satisface o pretende satisfacer una necesidad, convenien 

cla o demanda de la sociedad. 

- El trabajo es una actividad social.- El hombre trabaja con otros y su tr.! 

bajo depende del trabajo de los otros, de las relaciones humanas existen

tes en la empresa, del sentido que se da al trabajo en la sociedad y de 

la estructura general de esa sociedad. 

_tos resultados ya sea económicos, mec&nicos o psicolliglcos del trabajo, 

tanto dentro como fuera de ~1. pueden ser obvios o su~iles, siendo este pro

ducto final evaluado en forma diferente dependiendo del individuo que lo re11. 

liza. Asf, lo que para muchos es una experiencia gratificante preferible a 

cualquier cosa, para otros es algo ingrato que representa un sacrificio de 

tiempo necesario para ganar el dinero suficiente con el cual conseguir parte 

de lo que se anhela. Esto quiere decir que el trabajo tiene un significado 

distinto para cada persona. 

Para comprender su significado, el trabajo no se puede considerar indepen 

dientemente del individuo que lo efectOa.<su significado est! determinado 

por cosas como la naturaleza.de las:'.j;a·r~as;:las recompensas recibidas, la e.[ 

tructura organi zaclonal y 1 as ~el a~io~~~ ;"56:~.lal.~s en el empleo; pero, ade-

m!s, se deben tener en cuenta íci~mcin~¿;~:d¿Ja'.persona, sus experiencias y 

sus Interacciones con ú f~~~~i¡ Y:~~~\~. ~~~u~idad (Schernierhorn y otros, -

op.c1t. y Blum y Naylor, 1gai);:com;•ya··se expreso: -el trabajo tiene una fa-
,·,··;.: ,, .. !. :.¡: -'. !"."" ,. ' - .•... 

• ceta psicológica .•• 
-' :·.. '.:;. ' .· - . ~ ' . . . -·' - _: .... ' .- ·. · .. ~ ' . : '. . . 

Pero dejemos ~o~e~taneamen~e de.lado ~1 trabajoy su signlfiéado para --
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retormarlos m&s adelante. Ahora dirijamos la atención hacia uno de los proc.!t -. 

sos pslco16glcos humanos m&s Importantes. 

1.2. LA llOTIVACION HUllANA. 

Todo ser humano, cuando siente la falta de algo, lo que. hace es tratar de 

conseguirlo. Esto se repite muchas veces a lo largo de su existencia; por·· 

tanto, se encuentra constantemente en persecuc16n de infinitas y variables 

metas que sirvan para alcanzar sus anhelos, muchos de ellos aparéntemente 1-

16g1cos, absurdos o superfluos. Nunca se esU pasivo ni contento por comple

to, pues continuamente se busca alguna cosa, ya sea alimento, calor, salir~ 

delante, seguridad económica, satisfacción sexual, reconocimiento, tranqulli 

dad o autorreallzacfón, as! como evitar enfermedades, miseria, dolor o casti 

gos. Es a este proceso al que se le conoce como motivación. 

La motivación es un proceso satisfactor de necesidades que puede definir

se como el estado o condición que induce al hombre a realizar algo; en otros 

ti!rminos, es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar una meta (Rob-

blns, 1987 y Chruden y Sherman, 1992). 

La motivación impl fea fundamentaímente necesidades; motivos e: incentivos; : 
> '"'. 

Las primeras existen dentro del i ndl vfduo, por ·tanto,.: son ·per.~~~al_es· e' i n_te.i: .. · 

nas (Oavfs y Newstrom, 1988 y Chruden y Sherman, op:cft;J ~·.:consisten ~n ca

rencias fisiológicas o psicológicas que surgen en cadtp'e:~~~~~:::~--~~~ esta. 

siente la urgencia de eliminar (Hodgetts y Altman, i~a,~L}a's' n~cesidades 

son en su mayorla requerimientos Inconscientes que s~·.·expresan a travi!s de 

motivos, esto es, deseos especfffcos orientados a la consei:usión de objeti

vos asociados a una necesidad. 
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Los incentivos se hallan fuera del individuo, forman parte del medio am

biente en que éste se desenvuelve y se refieren al objeto o suceso que indu

ce a una acci6n encauzada a satisfacer una necesidad (Davldoff, 1984). 

El proceso de la motivación Inicia cuando surge una necesidad. Esta crea 

tensiones en la persona, provodndol e a 1 a misma, deseos por atender y cu

brir esa necesidad. los deseos (motivos), a su vez, impulsan al individuo a 

realizar los actos que él cree adecuados para lograr alcanzar objetivos mat~ 

rlales, sociales o espirituales (Incentivos) que permitan total o parclalmen 

te su satlsfaccflin. Por ejemplo, si necesita sentirse econ6mlcamente seguro, 

su conducta sera ahorrar o Invertir a fin de conseguir dinero. 

Se puede decir que casi todo el comportamiento consciente es motivado por 

alguna causa; expres!ndolo de otra forma, la mayor,a de las acciones lleva

das a cabo por una per.sona, son originadas y dirigidas por el anhelo de al

canzar incentivos o metas que le procuren la satlsfaccl6n de todas sus nece

sidades y deseos (Carro11, 1984). Sin embargo, al tratar de entender la con

ducta motivada hay que tener en cuenta los siguientes aspectos (Olcapr1o, -

1985 y Davldoff, op.clt.): 

- Una misma necesidad puede originar varl.os motivos. Por ejemplo, dos pers.2 

nas pueden tener necesidad de respeto, una desea ser miembro distinguido 

de su Iglesia, mientras que la otra. aspira a ·ser el mejor vendedor de su 

compa~fa. 

- Motivos diferentes, o una comblnacHín ··d~·.·ellos 0 pueden .activar una deter

minada conducta. Ver en la televfsi6n las;·~o.Úci:as, puede ser una accllin 

motivada por el deseo de conocimiento o por. el deseo de prestigio. 

- Diversas conductas pueden satisfacer una misma necesidad. la necesidad de 



13 

sobresalir se puede satisfacer robando un banco o resolviendo un problema 

meclnlco dlftcfl. 

- Los motives no producen obligatoriamente una conducta orientada 1 satlsf!_ 

cer las necesidades activadas. Una adolescente de un lugar pequeno que n~ 

cesita una pareja, puede creer que no hay candidatos, asf que pasa la ma

yor parte del tiempo sonando cespferta. 

Se han formulado diferentes teorfas que Intentan explicar la motivación 

humana en general y la motivación laboral en especffico, pero debido a que 

dichas teorfas también se aplican a la satisfacción en el trabajo, las mis

mas se exponen en el capftulo correspondiente. 

1.3. LAS ll~CESIDADES DEL HOllBRE. 

La mayor parte del comportamiento de una persona, como ya se mencionó, 

tiene su origen en necesidades, es decir, en carencias de algo que es preci

so para el desenvolYfmfento normal de un humano, carencias que se quiere eli 

minar y que pueden ser fisiológicas o psicológicas. Ello significa que todo 

hombre o mujer, desde que nace hasta que muere, es Impulsado en las acciones 

que lleva a cabo, por diversas necesidades que piden ser satisfechas. 

Durante los primeros meses de vida, la actividad del hombre tiende a ser 

dominada por sus necesidades ff sf ológfcas bhfcas como el al !mento, el agua 

o el sueno. Posteriormente, y conforme el nffto crece, van apareciendo nuevos 

motivos y necesidades los cuales son cada vez m&s numerosos y complejos. Fu.!!. 

damentalmente aOn es empujado por sus necesidades ffslológfcas, pero éstas 

dejan de ser 1 a Onfca causa de 1 a conducta. A medl da que aumenta en edad, y 

hasta mucho después del nacimiento, el ser humano es motivado por cosas como 
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el dinero, el prestigio o el deseo de ser socialmente aceptado (Whlttaker,--

1980). 

As! pues, y como queda esbozado en los párrafos anteriores, blslcamente 

se distinguen dos tipos de necesidades y motivos: 1) Necesidades f1sloHlg1-

cas, tambllin llamadas necesidades primarias y, 2) Necesidades sociales o ne

cesidades secundarlas ( Bl um y Nayl or, 1981; Dav1s y Newstrom, 1988 y Whltta

ker, op.clt.). 

- Necesidades fisio16gicas o pri••riasr Son las necesidades que se 

originan en los requerimientos Mslcos vitales y en los procesos de auto

rregulaclón del organismo, comprendiendo entre ellas al 1mento, agua, sue

no y descanso, sexo, e11m1nac1ón de esflnteres, ev1tac16n de dolor, aire 

y temperatura confortable. Estas necesidades son 1 nnatas, es dec1 r, esUn 

presentes en el momento del nacimiento. Por otro 1 ado, resultan importan

tes para la sobrev1venc1a de la raza humana; son, en consecuencia, pro

pias de toda la gente, pero varlan en intensidad de una persona a otra. 

Por ejemplo, un nino requiere dormir m!s que un adulto. 

Las necesidades b!slcas se mantienen constantes toda la vida del 1nd1v1-

duo, pero son modificadas por el medio ambiente y por la pr4ct1ca social, 

por ejemplo, se aprende a preferir ciertos alimentos preparados de manera 

particular y a comer determinado número de veces y a una hora especifica. 

- Necesidades sociales o secundarias.- Como se dijo antes, estas ne

cesidades se desarrollan conforme el nino va madurando; son aprendidas, no 

innatas, y resultan de las experiencias 1nd1v1duales. Se adquieren duran

te el curso de la soc1a11zac1ón dentro de una cultura dada, las determi

nan las relaciones personales y los valores establecidos, las normas y/o 
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las instituciones de la sociedad en que vive. Estas necesidades son sentf 

mientos vagos que se relacionan m!s con la mente y el espfritu que con el 

cuerpo. Su nOmero y variedad es virtualmente infinito pero entre ellas e_! 

tln la rivalidad, la autoestima, el sentido de responsabilidad, el dar y 

recibir afecto, el logro, el prestigio, la autorrealizacl6n y muchas m!s. 

Los motivos y las necesidades secundarlas difieren en tipo e intensidad 

de cultura a cultura y tambii!n entre persona y persona de la misma socis 

dad, siendo esta diversidad mucho mayor que la que existe entre las necs 

sidades primarias. Aun en un mismo individuo dichas necesidades cambian 

con el tiempo y las circunstancias; ademAs frecuentemente se encuentran 

escondidas del reconocimiento consciente. 

A manera de resumen, las necesidades fislo16gicas, asf como tambii!n las 

necesidades sociales, contienen los siguientes aspectos funcionales (Fernln

dez Hernlndez, 1987). : 

- No todas las necesidades son de igual importancia para todos los indivi

duos. En cada persona existe un conjunto de necesidades de superficial rs 

levancia y otro conjunto de necesidades arraigadas en lo mis profundo de 

su ser. 

- Cuando una necesidad importante para una persona se cubre relativamente, 

puede perder su fuerza y ser sustituida por otra menos trascendente, pero 

que ahora pasa a ocupar el primer 1 ugar. 

- SegOn ciertos autores, entre: las necesidades existe una especie de rela

ción jerlrqulca, debido a la cual generalmente las necesidades de natura

leza menos utilitaria van a adquirir fuerza solo c~ando las necesidades 

mAs elementales ya han sido saciadas. El orden varfa de individuo a -----
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Individuo. 

- En el caso de que una necesld1d no pueda cubrirse, la gente suele autoCO.!!! 

pensarla aumentando la demanda de otras necesidades mh f6clles de satis

facer. 

- No hay consciencia de las necesidades. A veces Influyen sobre el Indivi

duo de modo Inconsciente y sólo una vez que dejan de Intervenir, se da 

cuenta de ello y comprende que fue lo que lo lmpulsll a actuar. 

A medida que va creciendo, y al mismo tiempo que se modifican sus .necesi

dades ffslolllgfcas y adquiere nuevos motivos sociales, el hombre va apren-

dlendo las muchas y distintas formas en que las personas pueden satisfacer 

sus diversas necesidades. Gracias a este aprendizaje, procede a examinar los 

incentivos que estfo a su alcance y determina cuales ser3n mh Otiles para 

cubrir sus deseos. Es entonces cuando, basado en esta apreclacllln, se siente 

motivado para emprender acciones que logren saciar sus necesidades (Davls y 

Newstrom, op.clt.). 

1.4. LOS lllCENTIVOS HUllANOS. 

Como se recordar3, las necesidades del ser humano se satisfacen mediante 

la consecucilln de Incentivos espedffcos, es decir, objetos o sucesos Inte

grantes del medio ambiente externo del Individuo que lo Inducen a la ac-

cl!ln. Un Incentivo es una fuerza propulsor1, es una condlcflln crftlca que hA 

ce a un individuo portarse en una forma determinada (Smlth y Wakeley, 1977,

en Mora Argudfn, 1990). 
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1.C.1. ASPECTOS GEllERALES OE LOS INCENTIVOS. 

Exfsten distintas clases de fncenttvos, pueden ser reales o sustftutl 

vos, posftfvos o negativos y tangibles o fntangibles {Fern5ndez Hernlndez, 

1987). A contfnuacf6n se explfca en que consfste cada uno de ellos. 

- Re•les o sustttuthos.- Los incentfvos reales son aquellos hacfa 

los que la persona dirige su conducta. los fncentfvos sustitutivos son 

aquellos que el individuo acepta cuando no puede alcanzar los incenti

vos reales. 

- Post thos o negativos.- los fncentfvos positivos son los que sirven 

para cubrir tas necesidades, fnfluyen positfvamente en el hombre, resul 

tan atrayentes y, finalmente, producen satisfacci6n. los incentivos ne

gativos hacen que una persona experimente estados de dolor, miedo, an

siedad o c61era y que reaccione con conductas encaminadas a hufr o a 

destruir esos incentivos. 

- Tangt.bles e fnt•ngfbles.-los fncentivos tangibles son objetos mat,g_ 

rfales o eventos cuyas consecuencfas son observables materialmente; son 

generalmente los incentivos adecuados para las necesidades prfmarias.-

los incentivos intangibles no son observables, se refieren mas bien a 

sentfmientos provocados como resultado de la realizacf6n de una conduc

ta, son los incentivos indicados para las necesidad es secundarias. 

Un incentivo puede ser débil o fuerte y puede alcanzar o no su fin pro

puesto; todo depende de que satisfaga las necesidades para las que se re" 

quiri6 o de la forma en que se ut1l iz6. En realidad es dfffcfl saber sf el 

fncentfvo efectivamente ha satisfecho la necesidad o sf solamente h~ap~cl, 

guado una necesidad aparente que oculta un motivo mas profundo. 'También -~ 
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hay que considerar que debido a la diferencia entre los esquemas indlvldu-ª. 

les de necesidades y a su naturaleza en continuo cambio, los Incentivos 

que son eflcases para un grupo o para una persona, pueden no serlo para o

tro grupo u otra persona. 

Los Incentivos, para que realmente cumplan con su fin de satisfacer las 

necesidades para las que se les quiere utilizar, deben cubrir tres caract.!1. 

r1st1cas (Fern4ndez Hern4ndez, ldem.): 

l. Los Incentivos motivan a la persona s61o si esta carece de la necesi

dad que los hace desear. Sin embargo, a veces los Incentivos pueden 

provocar o despertar necesidades. 

2. Los Incentivos no deben ser ni demasiado altos ni demasiado bajos en 

relacl6n con las aspiraciones usuales de cada persona. 

3. Los Incentivos no deben ser ni demasiado fáciles ni demasiado dlflcf

les de conseguir. SI son muy f!c11es, se desprecian; si son muy dlncl 

les, provocan frustraciones. 

Ahora bien, para tener acceso a los Incentivos, las personas, a través 

de sus experiencias, llegan a conocer las distintas fuentes en las que es . 
posible encontrar aquellos Incentivos que consideren adecuados para satis-

facer sus necesidades y, por lo tanto, en las que efectuarán sus activida

des y asT lograr su objetivo. 

Estos medios de grattf1cacl6n, entre los que se ubtcan la familia, la_ 

relfgl6n, el grupo de amigos, la escuela y otros m!s, deben de ser capaces 

de proporcfonar los suficientes Incentivos para llenar la o las necesida

des insatisfechas para las que fueron requeridos tales medios. Sin -------
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embargo, no hay una fuente única en la que sea posible atender y saciar de 

alguna forma todos. los deseos qu~ se vayan presentando, sino solamente una 

parte de ellos, provocando que para satisfacer sus diversas necesidades, 

el hombre recurra a la vez a varias fuentes de gratff!cacfón. 

1.4.2. LOS IllCENTIVOS EN El TRABAJO. 

La situación descrita en la parte final del apartado anterior tiene.!!. 

na excepción: el trabajo. No existe ninguna otra fuente de gratfffcacfón 

potencialmente capaz de facfl ftar los fncentfvos precisos para satisfacer 

cualquier tipo de necesidad como lo hace el trabajo (Rue, 1957, en Dfca-

prfo, 1984). S61o en 1!1 se dan al mismo tiempo las condfcfones para que u

na persona se provea de alimento o abrigo, obtenga seguridad económica, se 

sienta querida, logre el reconocimiento o la autorrealizacfón o alcance 

cualquier otra meta. Veamos. 

Dentro de la atmósfera laboral existen tanto incentivos posftfvos como 

f ncentfvos negativos, aquf se habl ar5 prf ncl pal mente de los primeros, pues 

son los que satisfacen necesidades. Entre los positivos, dependiendo del 

tipo de necesidad para 1 a que resultan m5s adecuados, se encuentran Incen

tivos tangibles e Incentivos Intangibles; aquéllos f_mplfcan un beneficio 

remunerativo y son los económicos y los de seguridad,. éstos ".inv.ol uc.ran sen. 

tfmientos y son los de affliacfón, los de prestigio.Y _los _de .realización--

(Mora Argudfn, 1990 y Chruden y Sherman, 1992). 

- Econó111fcos y de seguridad.- En la sociedad actual. la· satisfacéf.cSn. 

de gran parte de las necesidades b!sicas depende. de.ldjn~ro;· por~tan¡~,· 
el pago monetario que se recibe a cambio de realizar ·un trabajo, es el 

Incentivo gracias al cual se obtiene lo· esencial para vivir como 
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comida, agua, ropa y alojamiento; pero, ademis, se pueden adquirir pro

piedades personales no vitales como muebles, autolll6vf1 y otros bienes 

1111terlales. 

Un1 remuneracl6n constante y perl6dlca permite tener 1• certez¡i de que 

maftana y los dtas siguientes las necesidades elementales serln cubier

tas. El mismo papel juegan las prestaciones como son pensl6n, despensa, 

prestamos para casa y otros bienes, servicio m~dlco, etc., las cuales, 

en caso de contratiempos, como una enfermedad o el tiempo de jubfla

cl6n, tambH!n protegen del contratiempo mismo y de sus repercusiones. 

Sin embargo, el dinero no representa para todos lo mismo. Para los que 

estln en desventaja económica s1gn1flca lo antes descrito, pero entre 

mis desahogada sea la poslcl6n del Individuo, la paga se va convirtien

do en un Incentivo de poder y de prestigio, aunado a que sus necesida

des materiales son cada vez mSs caras. 

Durante mucho t1empo se cons1der6 que los Incentivos econ6m1cos, al sa

tisfacer en su mayorfa a las necesidades de todo tipo, eran los 1ncent.! 

vos mis buscados por los empleados, pero actualmente se sabe que la ge.!J. 

te desea otras cosas en su trabajo. 

- De af11 hc16n.- El trabajo se desarrolla en un ambiente social, es 

por eso que 1 as rel aclones que se crean con 1 os compafteros sirven como 

Incentivos para cubr1r las necesidades de amor, pertenencia o afflla

c1ón, siempre y cuando el grupo sea compatible y la convivencia entre 

sus miembros cause a los m1smos sentimientos de placer y de apoyo. 

- De prest1gfo y de real 1zacflin.-El tipo y la naturaleza de las ta

reas efectuadas en el puesto funcf onan como Incentivos para var1as de 

las necesidades secundarlas. Las act1v1dades que Implican logro y ---
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responsabilidad, al dar una sensnción de independencia y libertad, y si 

por realtzarlas se es valorado por jefes y companeros, pueden cubrtr n!t 

cestdades tnvolucradas con el reconoctmtento, admtractón y autoconfian

za. Estos tncenttvos conststen en oportunidades de llevar a cabo tareas 

constderadas tmportantes para la organtzación y para la sociedad y en 

tener poder sobre personas y recursos. De esta clase de tncentivos son 

tambih 111s oportunidades de ascensos y de competencia ocupacional. 

Rel aclonacio con 1 o anterior, las necesidades de real 1zación hal 1 an sus 

incentivos en las tareas en las que se haga uso de los talentos y la 

creatividad del individuo y sean acordes a sus Intereses, permltt~ndole 

ser product lvo, conocer de que es capaz de hacer y de no hacer y dindo-

1 e libertad para desempeHarse sin ser supervisado estrechamente. 

- Incentivos negativos.- Dentro del campo de la motivación laboral, 

este tipo de Incentivo es a grandes rasgos un castigo o una amenaza de 

castigo que al querer evitarlo, provoca que una persona se comporte ad!t 

cuadamente en su trabajo. Los castigos m5s comunes son amonestación, 

multas monetarias, degradación y despido (Mora Argudtn, op.cit.). 

Ambas clases de Incentivos, positivos y negativos, se han venido apli

cando en la Industria desde hace mucho tiempo, los primeros como premios y 

los Oltlmos como castigos, con el objeto de motivar al empleado a que ten

ga un buen desempeHo en su trabajo. 

Por otro 1 ado, todos 1 os mencionados. son sólo un ejemplo de 1 os t ncenti 

vos que se pueden encontrar en el trabajo. Hay muchas mis necesidades, lu!t 

go entonces, hay muchos m5s incentivos laborales. 

Del tipo de necesidad o necesidade.s .. qüe se ~uiere atender, de la ------
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importancia individual de las mismas y de encontrar o no en su empleo el 

incentivo que se requiere o de que Este satisfaga o no a aquella, va a de

pender el que una persona se sienta feliz o trtste en su ocupación. A su 

vez esto OlthlO determinar& el significado final que cada quien le dari al 

trabajo. 

1.5. El TRABAJO Y LA 6RATIFICACION 
DE NECESIDADES. 

El trabajo, como ya se ha visto, debido a su gran capacidad para saciar 

cualquier tipo de necesidad, sea esta fisiológica o social, representa para 

las personas una fuente de gratificación. 

El trabajo puede y debe proporcionar algo mis que la mera subsistencia; 

debe dar satisfacción a los deseos del Individuo de producir, crear, lograr 

mayor respeto, adquirir prestigio o cualquier otro anhelo. El trabajo tiene 

que propiciar oportunidades de poner en juego el talento y la energfa del eJ!! 

pleado, lo que podrfa ser tan placentero como muchas de las actividades que 

lleva a cabo en su tiempo libre (Chruden y Sherman, 1992). 

Esas son las verdaderas razones por las que la gente trabaja, no es cues

tión únicamente de ganar dinero o de mantenerse ocupado durante el dfa, sino 

de lograr, a través del empleo, prestigio, aceptación social, autoconfianza 

y muchos otros motivos relacionados, entre ellos principalmente la autorrea-

11zación. 

Idealmente el trabajo deberfa ser el medio de gratificación para las nec.!!_ 

sidades que el Individuo piensa poder cubrir en él, pero a veces 1 a real !dad 

es diferente y el empleo, antes que satisfacer necesldades, causa ---------
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frustración. SI esto ocurre, hay pocas personas que sean capaces de contl-

nuar en 61, pues lo conslderarfan Insignificante, pesado y/o desagradable. -

cuando gracias al trabajo se cubren las necesidades, se opina que 6ste es u

na experiencia sumamente placentera. 

Los Incentivos que los empleados pueden obtener de su trabajo, y por lo · 

tanto, la gratificación de sus necesidades, dependen del Individuo mismo, de 

la naturaleza de las tareas que desempeHa, del dinero recibido, de la estru~ 

tura organlzac1onal y de las relaciones con compafteros, supervisores y todas 

las otras personas con quienes convive al trabajar. 

Hasta donde sea posible, los puestos deben ser estructurados de manera 

que los empleados obtengan la gratificación del mayor nOmero que se pueda de 

sus necesidades. Esto le dar& una sensación de Identificación con su empleo 

y con la organización (Chruden y Sherman, ldem.). 

Teniendo el conocimiento de todo lo anterior, una persona, al Incorporar

se a una organización, lleva consigo sus necesidades, deseos y anhelos Insa

tisfechos, buscando que su nuevo puesto le dé la satisfacción de los mismos. 

Estas necesidades, deseos y anhelos, se combinan con las experiencias del In 

dividuo en empleos anteriores creando expectativas sobre los incentivos que 

a su consideración debe o deberfa obtenerse de dicho trabajo 

trom, 1988). 

.News~-

Transcurrido un tiempo desempeftando el puesto, la persona· compara los. ob-. 

jetos y/o sucesos que realmente ha conseguido o vivido en e·~E!·'~~~l~~,':con a

quello que esperaba conseguir y vivir en él. Puede encontrar qu::·lo que efef. 

tfvamente le proporciona su ocupación, es exacto a lo que querfa, entonces, 
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al ver que sus necesidades son cubiertas por su empleo, surglrl en esa pers~ 

na un sentimiento de fel lcldad con respecto a su trabajo conocido como •sa

tlsfacc16n en el trabajo" (Heneman y otros, 1987) •. 
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CAP 1 TULO J J. 

2.1. lllPORTHCIA DE LA SATISFACCJOll 
Ell EL TRABAJO. 

LA SrfTISFrfCCIOll 

l 11 

ll 1'Rrf8tfl0. 

El trabajo, como ya se ha visto, es un componente Importante de la vfda 

humana. La gente busca en 1!1 no solo el medio de ganar el sustento, sfno que 

tambfl!n, y sobre todo, el trabajo juega en su exfstfr el papel de puente que 

la llevar! a la realfzacf6n de sus anhelos relacionados con la fnteraccf6n 

social o bfen de los que tengan que ver con la superacf6n personal. Pero sea 

cual sea la raz6n por la que un fndfvfduo aprecia su empleo, espera que hte 

cumpla con sus expectativas y, como consecuencia, sentirse contento con l!l 

y, por lo tanto, satisfecho. 

Un empleo satfsfactorfo le da al trabajador un sentido de Identidad y au

menta sus sentimientos de autoestima, af11facf6n y pertenencia, contribuyen

do, adem!s, a su sat1sfacc16n en los restantes aspectos de su vida; todo e

llo va a influir pos1tfvamente en su fel fcfdad y seguridad emocional (Sfe

gel, lg79; Dessler, 1980 y Schultz, 1985). Por el contrar.f~, una ocupacf6n 

f nsat1sfactorla provoca tristeza y actf tudes negatf vas. tanto: dentro como 
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fuera del trabajo, Incluso aun en el hogar (Schultz, tdem.). Qutzas hasta la 

mala ca11dad del empleo, pueda ser la rafz de problemas como la crtm1nalt

dad, el uso de drogas o el maltrato del cónyuge o de los htJos (Schenaerhorn 

y otros, 1987). 

El que un trabajo sea satisfactorio o tnsat1sfactorto, repercute tambtfn 

en la salud ffstca y mental. Se ha demostrado que un empleado satisfecho t1.t 

ne mejor salud y vtve m5s tiempo que uno descontento¡ en cambio, la tnsatts

facct6n y el estrfs resultante de fsta, propician todo tipo de problemas mf

dtcos, como cefaleas, cardtopatfas, Olceras, artritis, enfermedades pstcoso

mlttcas, ansiedad, preocupación y tensión (Robbtns, 1987 y Schultz, op.ctt.). 

Con el tiempo, el grado de satisfacción o tnsattsfacct6n producido por 

cualquier trabajo, propablemente determina en gran medida el modo en que una 

persona se desenvuelve en el mismo (Baron y otros, 1985). Por prtnctpto de 

cuentas, el encontrar satisfactorio o no el empleo, Influye en la dectsH5n 

de permanecer en la organización o de des11garse de ella (Robbtns, op.ctt.). 

Entre otras consecuencias, los empleados satisfechos no suelen faltar, 

llegan temprano y salen tarde, se aproximan a su Jefe y aceptan las sol tclt.!!. 

des y consejos de éste, aprecian a sus compaHeros. los trabajadores Insatis

fechos buscan cambiar de empleo, faltan o llegan tarde, evitan a su jefe y 

rechazan sus solicitudes y consejos, se alejan y se quejan de sus compaHe

ros, por Olttmo, se lamentan del salarlo (Schermerhorn y otros, op.ctt.). 

Por otro lado, aunque no se ha confirmado definitivamente, las personas 

con una ocupación satisfactoria tienen altas aspiraciones dentro de la empr_t 

sa y ponen mayor esfuerzo, siendo m!s productivas y eflcases que los Indivi

duos con un trabajo Insatisfactorio, mismos que reducen sus esfuerzos y ----
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tienen pocas aspiraciones (Dessler, op.cit.). Es por todo esto que las orga

nizaciones deben preocuparse por encontrar la manera de Intensificar la si

tisfacción de su personal. 

Como se podr! notar, lo gratificante o lo frustrante que para alguien re

sulta su empleo y todo lo relacionado con él, repercute para bien o para mal 

en su estabilidad emocional y en su salud nsica y mental, por una parte y 

por otra, segOn se creé, en su desempel\o en el propio trabajo. De ahf lo im

portante de estar satisfecho con el empleo. 

Esas son tambHn las razones para investigar esta s1tuac16n laboral, ya 

que el determinar cu51es son los gratificantes que la gente busca en su tra

bajo y el entender cu61es son los factores que hacen de un empleo una expe

riencia satisfactoria o insatisfactoria, ayudar!, al individuo, a mejorar su 

bienestar en uno de los aspectos m5s trascendentes de su vida y, a las orga

nizaciones, a incrementar el empello e interh de su personal (Gruneberg, --

1g79). 

2.2. CONCEPTO DE SATISFACCION 
EN EL TRABAJO. 

La satisfacc16n en el trabajo se refiere en términos generales al grado 

de placer, bienestar o felicidad, que una persona experimenta en su empleo 

(Genesca, 1977 y Dessler, 1980). Ahora bien, este estado de placer es una a.i;. 

titud general resultado de la combinación de un conjunto de actitudes especf 

ffcas, tanto favorables como desfavorables, que tienen los empleados hacia 

su trabajo (Locke, 1976, en Gruneber9, 1979; Schultz, 1985 y Blum y Naylor, 

1981). 
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En sentido estricto, cada una de estas actitudes expresa lo que una pers.!!. 

na siente respecto a una parte determinada de su e111pleo, sentimiento.que a 

su vez resulta de la comparacilin entre aquello que se desea encontrar en di

cha parte, con aquello que realmente se obtiene (8aron, 1985 y Heneman y o

tros, 1987). Asf pues, la satisfacc16n y las actitudes laborales dependen en 

mucho del grado hasta el cual el trabajo y todo lo relacionado con ~1, cu-

bren los deseos y necesidades del individuo (Chruden y Sherman, 1992 y Dess

ler, op.cit.). 

Lo anterior implica que en la satisfaccilin laboral influyen los diversos 

aspectos que componen un empleo, tales como el salarlo, la naturaleza de la 

tarea desempenada, los campaneros, etc. Pero adem5s de htos, en la percep

ci6n que se tenga del trabajo, 1nterv1enen otros factores ajenos a la atm6s

fera laboral, ellos son la edad, la ant1gÜedad, la fam111a, la posici6n so

cioecon6mica y las restantes caracterfst1cas 1nd1viduales del empleado y de 

los grupos a que pertenece (Wexley y Yukl, 1988; Schultz, op.cit. y Blum y 

Naylor, op.c1t.). 

Los 1ndiv1duos experimentan sat1sfacc16n o descontento ante cada uno de 

los componentes de su empleo y, al mismo tiempo, ante el trabajo como un to

do. De ahf que la sat1sfacci6n laboral tenga varias d1mens1ones y se refiera 

por una parte al sentimiento de bienestar general o de conjunto antes descrl 

to, y por otra, a los sentimientos placenteros respecto de cada faceta del 

empleo (Davis y Newstrom, 1988; Heneman y otros, op.cit. y Genesca, op.cit.). 

En resumen, la satisfacción en el trabajo es el estado de placer emocio

nal experimentado por una persona en su empleo, como resultado de un -----~-
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conjunto de actitudes favorables y desfavorables mediante las cuales percibe 

en que grado su trabajo cubre sus deseos y necesidades. 

2.3. TEORIAS SOBRE SATISFACCIOll 
Ell EL TRABAJO. 

Son varias las teorlas que tratan de explicar la dinlmica de la satisfac

ción en el trabajo y entender qu~ hace de un determinado empleo algo agrada

ble. 

los planteamientos que generalmente hacen estas teorlas se centran o en 

los factores que influyen en la satisfacci6n o en los procesos por los cua

les algunas variables psicológicas interactOan con el trabajo para producir 

satisfacción. Tomando en cuenta esto, Campbell (1970) y otros (en Gruneberg, 

1979) las dividen y llaman a las del primer tipo, "Teorlas de Contenido", y 

a las del segundo, "Teorlas de Proceso". 

Se puede decir que mb que contrarias, las teorlas de contenido y las te.ll 

rlas de proceso se complementan entre si. Aquéllas tienen m§s nexos directos 

con la satisfacción y menos con los esfuerzos laborales; htas se relacionan 

directamente con los esfuerzos y el desempefto. En conjunto explican la sati~ 

facción y el desempefto como resultados claves del trabajo (Schermerhorn y o

tros, 1987). A continuación se exponen algunas de las teorlas mSs represent,! 

tivas de ambos grupos. 

Z.3.1. TEORIAS DE CONTEllIOO. 

Estas teorlas se basan en la descripción del contenido de la motiva

ción, es decir, analizan a los individuos con el propósito de identificar 
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el nOmero de sus necesidades y motivos, como estin organizados los mismos 

y lo que ocurre si no se satisfacen. En ellas se afirma que las necesfda

des son las que originan y gulan la conducta del hombre. Todas estas teo

rhs dan una suma de los factores que Influyen en la satisfacción, resal

tando la Importancia de las oportunidades de crecimiento y responsab11 ldad 

que ofrece el trabajo al empleado. En este grupo 1 as mas destacadas son: 

• Teorfa de la Jerarqufa de las necesidades. 

• Teorta de los Dos factores. 

* TEORIA DE LA JERARQUIA DI LAS llECISIDADES. 

Las necesidades humanas tienen una determinada prioridad, algunas de 

ellas, en un momento dado, son m&s urgentes que otras, pero tan pronto 

como aquellas son satisfechas, estas Oltlmas adquieren Importancia y en

tonces se busca su gratificación. Este postulado es la base de la teorh 

propuesta por el psicólogo estadounidense Abraham Maslow en 1943, teorh 

en la que sugiere que las necesidades del hombre forman una estructura 

jerfirqulca de cinco niveles, la cual parte de las necesidades b&slcas a 

un conjunto de necesidades sociales m§s elevadas. Los cinco niveles de 

la jerarqula son: 

l. Necesfdades ffslológlcas: Son las necesidades bh1cas del organi.! 

mo indispensables par-a la sobrevivencia. Comprenden el alimento, el A 

gua, el oxtgeno, el sueno y la evitación de dolor. También se inclu

yen necesidades menos elementales como el sexo y el movimiento. 

2. Necesfdades de segurfdad: Estas necesidades se refieren al mante

nimiento de una existencia ordenada en un medio libre de amenazas, e_! 

to es, las necesidades de orden, de seguridad, de estabilidad, de ---
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protección, de ausencia de peligro y de un futuro previsible 

3. lecestdades de ••or 1 de pertenencia: Estas necesidades impli

can el relacionarse con otros y el ser aceptado por sus semejantes. -

En este nhel el Interés es por tener amigos, una famll la, compafteros 

y una relacl6n romintica con otra persona. 

4. lecestdades de estt•aci6n: Son las necesidades existentes en el 

hombre de tener un alto concepto de sf mismo mediante la autoestima y 

el respeto de los demSs. La autoestima se refiere al amor propio, a 

los deseos de fuerza, logro, independencia y libertad, a la propia C!. 

pacldad y a la autoevaluaci6n. La estima de los otros comprende la r~ 

putac16n, el reconocimiento, el éxito social y la fama. 

5. llecesidades de autorreal izact6n: Estas necesidades se refieren 

a la tendencia a realizar todo aquello para lo que se es apto y para 

lo que potencialmente se tiene capacidad. 

Todos estos niveles de necesidades surgen y se satisfacen en el orden 

seftalado. Mientras las necesidades Inferiores estén Insatisfechas, aten

derlas es la preocupación principal del Individuo, lnexistlendo o siendo 

muy secundarlos los niveles restantes; pero al quedar cubiertas, dejan 

de motivar y es entonces cuando emergen las de orden superior. 

De acuerdo con lo anterior, el comportamiento de cualquier persona e~ 

U dominado y determinado por los grupos más bajos de necesidades no sa-. 

tlsfechas, grupos que prevalecen sobre los que tienen una posición mSs 

alta en la Jerarqufa. Asf pues, un Individuo que pasa hambre. o· que le 

falta abrigo, pondrá toda su energfa en llenar estas Insuficiencias y no 

se Interesará por compaftfa, prestigio o real izaclón · person.~l;. pero una 
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vez asegurada su supervivencia, surglrln en 1!1 deseos por alcanzar metas 

elevadas. 

Dentro del 1111blente laboral, los puestos que proporcionen una mayor 

s1tlsf1cct6n, serln aquellos capaces de atender 1 un mayor nOmero de ne

cesidades de la Jerarqufa. Asf, en lo que respecta a las necesidades fl

slo16glcas, la mayorfa de los empleados esUn en condiciones de cubrir

las en forma aceptable, siempre y cuando ganen dinero suficiente para 

conseguir lo Indispensable para vivir. 

Las necesidades de seguridad se satisfacen buscando un empleo estable 

que permita asegurar en el futuro los medios para lograr el sustento dlA 

rio, la vestimenta, el alojamiento, etc. Tambil!n se satisfacen si se trA 

baja en un ambiente ffstco adecuado. 

En cuanto a las necesidades de amor y pertenencia, algunos expectos 

dicen que deben cubrirse fuera del empleo; sin embargo, la gente trabaja 

en un ambiente social, en el cual -pasa gran parte de su tiempo, por lo 

que varias de estas necesidades se satisfacen aquf. Trabajando con un 

grupo compatible y siendo necesitado y bienvenido por los compafferos, se 

tendr! la sensación de pertenencia. 

Por otro lado, el hecho en sf de tener un empleo, representa la Inde

pendencia y la libertad necesarias para el autoconcepto; pero ademh, 

las actividades desarrolladas en el mismo, si son adecuadas, originan 

sentimientos de logro, responsab11 ldad y prestigio y el ser valorado por 

1 os campaneros. 

Por último, la autorrealización, aunque no domina entre las personas, 
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influye al elegir ocupaciones de su agrado, sintiéndose placer al ejecu

tarlas. El trabajo seri plen111Ente satisfactorio si pennlte hacer uso 

del talento personal y fomenta los Intereses individuales. 

La jerarqufa de Maslow presenta muchas 1 Imitaciones. Entre otras co

sas se le crit1 ca que 1 as caracterfstlcas descritas sobre 1 as neces Ida

des, no corresponden a la realidad vivida por la gente, sino m5s bien a 

las propias concepciones del autor (Dlcaprlo, 1g95). 

Las Investigaciones realizadas sobre las impl lcaciones de la teorfa 

en la industria, han encontrado poco apoyo para la dlsposlcl6n sugerida 

de la jerarqufa y sus consecuencias. Algunos de estos estudios concluyen 

que la teorfa se cumple en los dos primeros niveles, pero mis a116 de la 

seguridad satisfecha;. no es evidente que exista una jerarqufa. Otros aQ 

tares indican que las cinco necesidades propuestas se reducen solo a 

tres: "flsto16glcas", "de pertenencia" y "de estima" (Wahba y Brldwell, 

1976; Porter, 1961 y Mathes, 1981, todos en Dlcaprlo, op.c1t.). 

Existen algunas evidencias que apoyan la teorfa, pero en general, los 

estudios realizados la refutan (Schultz, 1985). Sin embargo, antes de 

dar una conclus16n definitiva, se debe tener en cuenta que el concepto 

de Maslow se enfrenta al problema de lo dlflcll que resulta llevar a ca

bo su comprobac16n en forma adecuada (Arlas Gallcla, 1979 y Davls y New~ 

trom, 1988). 

Pero aun con todas sus limitaciones, la jerarqufa de Maslow ha contr.! 

buido, con sus premisas s61 Idas, a que se considere el deseo de autorreA 

11zacl6n de los empleados como algo 1mpresc1ndible en el trabajo, 
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* ftORIA DB LOS DOS PAC'fORBS. 

A partir de investigaciones efectuadas con Ingenieros y contadores •

cerca de los eventos satisfactorios e insatisfactorios en su trabajo, F. 

Herzberg y sus colaboradores. B. Mausner y B. B. Snyderllllln, desarrollaron 

este modelo te6rlco en el que se describen las condiciones que contribu

yen a 11 satlsfaccl6n y al descontento en el trabajo. 

La satlsflccl6n y la lnsatisfaccilin en el trabajo, de acuerdo con 

Herzberg, son dos sentimientos independientes y sin relacilln entre s1, y 

no, como comOnmente se creé, los extremos de un mismo continuo en el 

cual lo que no es gratificante, produce malestar, y lo que no es desa

gradable, resulta placentero. En realidad la satfsfaccl6n se originaba

jo circunstancias diferentes a las que propician el descontento¡ de ahf 

que la presencia de la satlsfacci6n no conlleve a la ausencia de la !ns!. 

t1sfaccilln, y que lo contrario de hta, no sea aqu!11a. 

La separaci6n entre ambos se debe a dos clases de factores 1 aborales 

que Influyen de manera distinta en la sat1sfaccilln y en la lnsatisfac

c16n. Por un lado, hay ciertos factores que procuran satisfaccilin, los 

cuales, en su mayorta, se refieren al desempeno del trabajo propiamente 

dicho, a la fndole de éste y al reconocimiento y al crecimiento que se 

obtienen de ello, es decir, forman parte del contenido del trabajo. 

Otros factores, en cambio, causan 1nsatlsfaccl6n. Estos se encuentran 

principalmente en el contexto del trabajo, esto es, describen el ambien

te o la s1tuacl6n en que una persona hace su trabajo. 

Tanto los factores de contenido, como los factores de contexto, 
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atienden necesidades de los empleados, pero el tipo exacto de necesidac! 

que cada uno cubre y el grado en que lo hace, van a determinar que tales 

factores conduzcan a la satisfacci6n o a la insatisfacc16n respectiva--

mente. 

un conjunto de estas necesidades se deriva de 1 a naturaleza humana, 

espectficamente del impulso innato a alejarse del dolor, por un lado, y 

por otro, de tos impulsos aprendidos encauzados a atender a las necesid.! 

des b1o16gicas. En un empleo se cubren dichas necesidades a través de un 

contexto de trabajo en 6ptimas condiciones. 

El otro grupo de necesidades se refiere a la capacidad del hombre de 

lograr y experimentar un crecimiento psico16gico. Estas necesidades las 

satisface el contenido del trabajo mediante actividades estlmul antes. 

Regresando con las necesidades elementales, la sociedad actual garan

tiza su cumplimiento, raz6n por la que no se obtiene una plena satisfac

ci6n cuando dichas necesidades se cubren, sino que m5s bien se llega a .l!. 

na actitud de neutralidad. Pero en el caso de no quedar saciadas, se ex

perimenta desagrado y, como consecuencia, surge 1 a i ns a ti sfacci6n. 

Por lo tanto, y dado que la gratlficaci6n de las necesidades b1o16gi

cas Y de evitaci6n depende de los factores contextuales, cuando el am-

biente laboral se deteriora a un nivel inferior al considerado como ace.11. 

table, se origina la insatisfacción en et trabajo; sin embargo, la exce

lencia de ese ambiente, no propicia l_a _satisfacci6n en el empleo. 
.. _, 

Ast pues, el óptimo estádo dé)os_faÚores de contexto sirve para el.1 

mina~ todo aquello que_ pudi~ra causar fosatisfacción, manteniendo un ---
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nivel de neutralidad. Es por esta forma preventiva de operar y por des

cribir la atm6sfera laboral, que a estos factores se les conoce como 

•f•ctores de Higiene o de ••nteni•iento•, siendo los mis repre

sentativos los siguientes: 

• PoHticas y administración de la empresa. 

• Supervisión. 

• Relaciones interpersonales: - con superiores. 

- con companeros. 

- con subordinados. 

• Condiciones de trabajo. 

• Salarlo. 

• Seguridad en el empleo' 

Pero por lo que respecta al surgimiento de la satisfacción en el tra

bajo, ocurre sólo al tener cubiertas las necesidades de orden superior, 

pues l!stas son más dtfk11es de saetar que las de evitación. Por la mis

ma causa, el hecho de que tales necesidades no sean atendidas, no provo

ca insatisfacción. 

El cumpltmiento de metas elevadas no se logrará mediante los factores 

higil!nicos, debido a que no tienen esa potencialidad y, por lo tanto, 

tampoco la tienen para propiciar la satisfacción. Pero no sucede asf con 

el trabajo propiamente dicho, el cual, como ya se mencionó, se ocupa de 

1 as necesidades de desarrol 1 o. 

En consecuencia, la satisfacción en el trabajo se produce Qnicamente 

al real izar actividades que aprovechen al máximo el tal.ento y 1 a capaci

dad personales. Por el contrario, .cuancfo el contenido del trabajo ·carece 
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o estl deficiente de esttmulos que Induzcan al crecimiento, no sobrevie

ne el malestar. 

Por lo anterior, y debido a su naturaleza, la presencia de los facto

res de contenido es eficaz para motivar al empleado a dar un esfuerzo y 

un desempeno superiores; de ahf que a estos factores se les denomine 

•factores llot1vadores•. Los principales son: 

* Logro. 

* Reconocimiento, 

* Trabajo en s f mismo. 

* Responsabtl 1 dad. 

* Ascensos. 

La teorh de los Dos factores ha sido objeto de grandes controver

sias, pues aunque existen evidencias a su favor, los anlltsls e Investi

gaciones en gran parte 1 a refutan. 

Los estudios que apoyan el modelo han detectado la relacl6n establee! 

da por Herzberg entre satlsfaccl6n e lnsat1sfacct6n con los factores de 

contenido y contexto respectivamente (Porter, 1966, en Blum y Naylor, --

1981). Sin embargo, la mayorfa de los crfttcos rechazan la Independencia 

rfglda entre ambos sentimientos y consideran que, ademls de los factores 

de conten1do, ex1sten elementos del amb1ente laboral fuertemente motiva

dores (Schultz, lg05 y Blum y Naylor, op.clt.). 

El problema de esta teorfa radica principalmente en que los resulta

dos de los estud1os concuerdan con el! a s61o si se sigue el ml!todo em

pleado por Herzberg orl gl na! mente, pues utll Izando otros procedlml entes 
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de 1nvest1gación, se llega a resultados en que cada uno de los dos tipos 

de factores laborales puede ser causa a la vez de satisfacción e insat1,! 

facción (S1egel, 1979). 

Relacionado con lo anterior, también se critica que a través de la m§. 

todologfa de Herzberg se tiende a adjudicar lo favorable a los logros 

personales (factores motivadores) y lo desfavorable a lo que esta fuera 

del control del individuo (factores h1g!i!n1cos) (Arlas Galleta, 1979, -

op.cit.). 

Este modelo ha contribuido a comprender las actitudes laborales, a pg_ 

sarde todo, y a darle Importancia a los factores de contenido y a su P.!1. 

der de motivación. 

2.3.2. TEORIAS DE PROCESO. 

Estas teorfas expl lean los procesos mentales mediante los cuales va

riables como las expectativas, las necesidades y los valores, 1nteract0an 

con las caracterfst1cas del puesto para producir satisfacción en el traba-· 

jo y como intervienen en la toma de decisiones referentes al empleo, prin

cipalmente en cuanto al empeño que se ha de poner en él. Entre las teorfas 

de este grupo se encuentran las siguientes, dando enseguida una breve exp.Q. 

slc16n de cada una de ellas. 

* Teorfa del Grupo de referencia social. 

* Teor1a de las Expectativas. 

* Teorfa de' 1 a Equidad. 
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* 'l'llORIA DEL GRUPO DE REFERENCIA SOCIAL 

Esta teorta postula que el Individuo valora y comprende el medio am

biente que le rodea, siguiendo los parlmetros establecidos desde el pun

to de vista y parecer del grupo social al que pertenece o al que toma c.Q. 

mo guta. De acuerdo con esto, un tabajo sera satisfactorio sólo si cum

ple con los deseos, Intereses y exigencias de ese grupo, mismo al se le 

llama "Grupo de referencia social". 

Existen bastantes evidencias favorables a este modelo, siendo sufi

ciente en muchos casos explicar la satlsfaccl6n laboral en base al grupo 

de referencia; sin embargo, es una expllcacl6n Incompleta, ya que mien

tras hay personas que hacen lo que dicen los demls, hay otras que son l.!! 

dependientes a la presl6n social (Korman, 1973). 

* TBORIA DB LAS EXPECTATIVAS. 

SegOn Vlctor Vroom (1966), autor de esta teorta, la gente, antes de 

emprender una ltnea de accl6n, se forma expectativas acerca de la canti

dad de esfuerzo que se ha de emplear en las distintas conductas posibles 

a seguir y sobre las recompensas que se pueden recibir a cambio, asigna.!! 

do a cada alternativa una "valencia" o grado de atraccl6n por alcanzar .!l. 

se resultado. 

La ltnea de acción elegida serl la que tenga la valencia mh fuerte o 

mis positiva, sintiendo sat1sfaccl6n en el trabajo si se obtiene el re

sultado esperado. Entre mayor importancia tenga para alguien la meta d·e

seada, mayor serl la satisfacción que experimente si consigue dicha meta 

y mayor Insatisfacción si no lo logra. 
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La teorfa de las expectativas ha sido corroborada en muchos estudios; 

1demls, parece coincidir con el sentido comOn y con h experiencia perS.!!. 

n1l, pues cuantos mis deseos e intereses se logran saetar, lllis posit1v•

mente valoramos el hecho; por el contrario, si no son saciados, se valo

ran negativamente (Schultz, 1985 y Korman, op.cit.). Sin embargo, esta 

exp11cacUSn sobre la satisfacciiSn laboral no es definitiva, ya que el m.Q. 

delo no siempre se cumple. 

• TBORIA DE LA EQUIDAD. 

Teorfa propuesta por Stacy Adams, quien plantea que en toda situacil5n 

de trabajo, las personas evalOan el esfuerzo puesto en 1 as tareas y el 

premio recibido por ello, en base a la comparaciiSn hecha con el esfuerzo 

y el premio de 1 os campaneros de trabajo. 

Cada quien tiene un concepto preciso acerca de cu!les son las recom

pensas adecuadas a determinado esfuerzo; por eso, cuando se percibe ha

ber recibido menos que los dem!s, se origina una condiciiSn de inequidad 

o de desigualdad que har! al individuo sentirse insatisfecho. Pero si rs 

cibe lo mismo que los otros, existir! un estado de equidad o de justicia 

por el cual se experimentar! sat1sfacci6n laboral. 

Se han llevado a cabo pocos estudios sobre esta teorfa y la evidencia 

que hay no es muy confiable, pero aun asf, este modelo es suficiente pa

ra explicar algunos aspectos de la satisfacciiSn en el trabajo, mas no t.!!. 

dos ( Gruneberg, 1979). 
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Un trabajo puede ser una experlench agradable o desagradable debido a la 

Influencia que ejercen sobre la satisfaccl6n las caracterbticas personales 

por un lado, y los factores laborales por otro. Las caractertsticas persona

les son importantes porque lo que un Individuo desea de su puesto, depende 

de ellas (Wexley y Yukl, 1988). Los factores laborales intervienen porque e

llos determinan que se cumplan o no dichos deseos (Dessler, 1980). Los fact_!l 

res laborales, si son mejorados, controlados o ajustados por la empresa, ayJ! 

dan a elevar el nivel de satlsfacclOn de los empleados; en cambio, las cara~ 

ter1stlcas personales no las puede modificar la organlzacl6n; pero sirven P!. 

ra prever el grado de sat1sf1cclón que se esperarte en diferentes grupos de 

trabajadores (Schultz, 1985 y Oessler, op.clt.). 

2.4.1. CARACTERISTICAS PERSONALES Y 
SATISFACCION EN EL TRABAJO. 

Aun.-.cuando un grupo de empleados se desarrolle en el mismo tipo de 

puesto, reciba el mismo sueldo y su jefe sea el mismo, es probable que en

tre ellos existan distintos niveles de satisfacción o descontento (Heneman 

y otros, 1987 y Dessler, op.cit.). la causa de esto es que las expectati

vas de trabajo, es decir, lo que se ere~ que ~ste deberfa ser, difieren de 

un Individuo a otro (Heneman y otros, op.clt.), lo que a su vez se debe a 

que las necesidades, anhelos y experiencias que originaron las expectati

vas, esth en funcl6n de 1 as caracterf stlcas personales de cada empleado. 

Asf pues, lo que un individuo desea de su empleo es determinado por sus 

propias caracterfstf cas y, por 1 o mismo, lnfl uyen en 1 a satl sfacclón 1 abo

ral (Wexley y Yukl, op.cit.). 
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Algunas de las caracterfsticas personales mis significativas y la mane

ra en que intervienen en la satisfaccl6n, se exponen a contlnuaci6n. 

* Ed•d: Por lo general, conforme aumenta 1 a edad del empleado, Incrementa 

su satlsfaccl6n. Esto se atribuye a que el trabajador Joven busca su re.! 

llzacl6n personal, y al no encontrarla, se decepciona. Con el paso de 

los anos se adapta a la realidad de la vida y renuncia a esa blisqueda; 

adem4s, los factores que antes le molestaban del trabajo, pierden impor

tancia para ~l. El aumento se detiene en fechas cercanas a la jubflaci6n 

y entonces la satlsfaccl6n disminuye (Gruneberg, 1979; Siegel, 1979; Pe

na Baztan, 1985 y Schultz, op.cit.). 

* AnttgÜedad: Inicialmente un empleado de reciente Ingreso se siente sa

tisfecho con su trabajo, pues el aprendizaje de algo nuevo lo estimula. 

Sin embargo, la satlsfacci6n decrece durante los primeros anos a menos 

que el individuo considere que hace progresos. Es a partir del 7Q ano 

que nuevamente se eleva el nivel de satisfaccl6n hasta llegar a su m!xi

mo punto alrededor de los 20 anos de antfgÜedad, ya que probablemente ha 

recibido estlmulos que lo hacen sentir satisfecho (Schultz, op.cit., Sf.!t 

gel, op.clt. y Pena Baztan, op.cit.). 

* Sexo: No hay nada concluyente respecto a la relaci6n sexo-satisfacc16n 

laboral. Algunas veces se ha encontrado mayor satlsfacci6n en las muje

res que en los hombres y otras veces lo contrario. Entre las empleadas.! 

mas de casa, el trabajo suele ser una parte menos absorvente y, por 1 o 

tanto, tiene una importancia menor; pero cuando anteponen su profesi6n, 

su satisfacci6n se parece a la de los ejecutivos hombres, pero encuen

tran pocas oportunidades de progreso en contparaci6n con el 1 os. Por otro 
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lado, hay diferencias en la Importancia que cada sexo le concede a los 

distintos aspectos del empleo (Schultz, op.clt. ySlegel, op.c1t.). 

• llhel de educac16n: Se ha comprobado que las personas con escolaridad 

alta estln m!s satisfechas con su trabajo que las de escolaridad baja, 

qulzls porque aqul!llas consiguen puestos mh Interesantes (Schultz, op.

c1t. ). Sin embargo, cuando esUn en puestos similares, hay mayol" satls

faccl6n entre las de baja escolaridad que entre las de alta, debido a 

que estas esperan m&s de su trabajo (Gruneberg, op.clt. y Schultz, op.

clt. ). 

* Inte11gencta: El nivel' de Inteligencia repercute en la satlsfaccl6n de 

los empleados segOn sea la naturaleza del trabajo que realizan. Aquellos 

cuyo puesto no constituye un reto suficiente, lo califlcarln de mon!itono 

y sentlrln tedio y descontento. Por su parte, los que desempeftan activi

dades superiores a sus capacidades lntelectua~es, sentlrln frustrac16n e 

lnsatlsfaccl6n (Slegel, op.clt.; Pena Baztan, op.clt. y Schultz, op.clt.). 

* Personalidad: Todo parece Indicar que los trabajadores mis satisfechos 

son aquellos que poseen m!s equ11 lbrlo y establ 11 dad emocional es. No es

U clara 1 a raz6n de el 1 o, pues ambos, desequll I brlo e lnsatl sfaccl !in, 

son a la vez causa y efecto uno del otro. La Inestabilidad emocional pr.Q. 

duce malestar en el trabajo y la lnsatisfaccl6n en l!ste, puede originar 

el desequilibrio en la existencia; pero también una persona contenta con 

su empleo, lleva esa sensacl6n a su vida personal (Slegel, op.clt.). 

2.4.2. FACTORES LABORALES Y 
SATJSFACCION EN El TRABAJO. 

Una persona encuentra en su empleo aspectos favorables pero también 
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aspectos desfavorables, lo que la hace sentir contenta con los primeros Y 

molesta con los segundos, haciendo de la experiencia global del trabajo, 

algo satisfactorio o Insatisfactorio, dependiendo de la medida en que unos 

y otros se den 

Esta Influencia que tienen los componentes laborales sobre la satlsfac

cl6n, tanto general como por factores, consiste principalmente en que de 

las condiciones reales en que se hallan tales componentes, depende el cum

plimiento o no de las necesidades que, como se recordar!, trae el indivi

duo a su empleo (Dessler, 1980 y Wexley y Yukl, 1988). ¿C6mo es esto? 

En un puesto cualquiera de trabajo, cada faceta laboral tiene una serle 

de pecu11arldades objetivas que son diferentes a 1 as peculiaridades de o

tros puestos¡ por ejemplo, un contenido de trab"ajo puede ser variado o re

petitivo, el grupo de companeros hosttl o cordial, y un supervisor estric

to o condescendiente. Estas caracterfstlcas dan lugar a que el Individuo, 

como consecuencia de ocupar dicho puesto y de realtzar las actividades del 

mismo, obtenga bienes materiales como alimento o casa, o experimente sens.!. 

clones de diversa lndole como pueden ser la fatiga ffslca o Intelectual, 

el contacto y la amistad con otros y el !xlto o el fracaso (Genesca, 1977). 

Las consecuencias originadas por las caracterfstlcas de los factores l.!. 

borales, hacen de cada uno de ellos la fuente de gratlflcac115n que va a S.!. 

tlsfacer o a frustrar alguna o algunas de las necesidades del Individuo. -

Asf, un trabajo variado proporciona desaffo~ y sentimientos de !xlto que 

contribuyen a la autorreal lzacl6n; en cambio, un grupo de campaneros poco 

amistoso, provoca sentimientos de soledad que Impiden llenar la necesidad 

de aftllacl6n (Genesca, op.clt. y Dessler, op.clt.). Por lo tanto, una "··-
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faceta laboral resultara satisfactoria si cubre cierta necesidad del em

pleado, en caso contrario, serli Insatisfactoria. 

El nQmero de aspectos laborales puede variar de un empleo y/o Upo de 

trabajo a otro; algunos de ellos pueden ser m!s significativos para unas 

personas que para otras y algunas facetas pueden ser halladas s61o en de

tennlnados puestos, mientras que otras son comunes a todos los trabajos -

( Schultz y Schultz, 1990). No obstante, los componentes del trabajo que 

suelen ser mis representativos se mencionan a contlnuacl6n junto con el 

modo en que proporcionan sat1sfaccl6n (Genesca, op.c1t. y Dessler, op.

clt.). 

* Ttpo de trabajo: En esta faceta el grado de sat1sfacc16n estli en fun

c16n de lo Interesante y variado que resulten las tareas y las activida

des del puesto, de la dificultad y cantidad de las mismas, de las oport.!!. 

nldades que ofrecen de aprender y de obtener ~xlto, y del control que se 

tiene sobre el m~todo empleado para llevarlas a cabo. 

* Reconoct•tento: El grado de satlsfaccl6n en este factor esta en fun

ci6n de los elogios que se rectben por un buen desempeno, del cr~dlto 

que se otorga al trabajo del Individuo, de las crftlcas, ya sean buenas 

o malas, que se hacen al mismo y, en sentido negativo, de las censuras y 

reproches recibidos. 

* Promociones: El nivel de satisfacci6n depende, en este caso, de que 

tantas oportunidades existen en la empresa para los ascensos y para las 

promociones, de las bases para elegir candidatos a ellos, de la justicia 

con que se otorgan dichos cambios, de si se le dan al trabajador y, en 

sentido negativo, de las degradaciones. 
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• Condtctones de trabajo: El ntvel de sattsfacct6n en ute aspecto lo 

detenntna el que tan 6pttmas y adecuadas son las condtctones allbfentales 

en que se desarrolla el trabajo y que pueden ser ffstcas, cOllO la ubtca

ct6n de la empresa, venttlact6n, humedad, temperatura, tlu11tnact6n y e

quipo¡ o tempor1les, como el turno, el nOniero de horas y el tiempo de 

descanso. 

• Sal arto: la sattsfacct6n en esta faceta se determina por el monto otor~ 

gado, por lo equttattvo del mismo comparlndolo con el esfuerzo realtzado 

y con las remuneraciones dadas en puestos similares, y por el sistema en 

que se hace el pago. 

•·Prestacfones: En este aspecto, la sattsfacct6n est8 en funct6n de cua.!l 

tas y culles prestaciones otorga la empresa, siendo las principales seg.!! 

ro de vida y gastos mi!dtcos, pago de vacaciones, penst6n, aguinaldo y r~ 

parto de utilidades, despensa y factltdades de pri!stamos para vtvtenda y 

otros bienes. 

• Segurfdad en el e•pleo: En esta faceta la sattsfacct6n depende de 

signos que Indiquen la conservact6n del empleo o por lo contrario, las 

posfbtltdades de perderlo, tales como un contrato permanente o eventual, 

la estabilidad o tnestabt11dad de la empresa, el mModo financiero de la 

misma Y 1 as ti!cn1 cas que supongan reducct6n de personal. 

• Pol ftfcas y ad•tntstractlin de h e•presa: la sattsfacct6n en este 

aspecto esU en funct6n de lo adecuado o Inadecuado de las polfttcas de 

personal, de qulf tan acordes son las mismas y otras polftfcas de la em

presa con las optntones del empleado y de lo eftctente o tneftctente de 

la organtzact6n del trabajt1. 



47 

* Superwts1611: En esta faceta la satisfacc16n depende del estilo y Ucnl 

ca de superv1si6n utilizados por el jefe, de las h1btlid1des admintstra

ttwas del 111s110 y de la calidad de 11 interacci6n social que se estable

ce con e1. 

* Co•p•fteros: La s1ttsf1cci6n en este caso se determina por los grados de 

confi1nz1 y a111stad, asf como de cooperac16n y cohers1v1dad que se esta

blece con los compafteros de trabajo. 



CAPITULO 111: 

3.1. llEDICION DE LA SATISFACCION 
EN EL TRABAJO. 
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AlDICION J ESTUDIOS 

Dl SATISFACC/08 

l8 ll TIA8AIO. 

Para comprobar las teorfas que se han propuesto sobre la satisfacción en 

el trabajo, para llevar a cabo 1nvest1gacfones que aumenten la Información 

respecto a los elementos que en algOn modo intervienen en dicho proceso, o 

para dar solución a los problemas que en este punto presente el personal de 

una organización, es indispensable, en determinado momento, evaluar o medir 

el grado de placer o de descontento que están experimentando los individuos 

en su trabajo. De la precisión de tales medidas depende la veracidad de una 

teorfa, el papel como satlsfactor que se le adjudique a particular aspecto 

del puesto o a la forma y el nivel en que se tratar§ de elevar el sentimien

to de bienestar de los empleados, pues todo lo anterior nunca podrá ser efef. 

tlvo si las medidas en las que se basa no lo son. 

Como se recordará, la satisfacción .. en el trabajo se puede definir a gran

des rasgos como el grado de pl acer:0· .. bl.enestar· ·o fe! icidad que una persona 

·siente con relación a su-empleo (Genesc·a, 1977 y Dessler, 1980). Sin embargo, 



49 

"la felicidad" o "el placer" no son conceptos fic11es de medir, de ahf que 

se busque una manera obejtiva de hacerlo. 

No hay que olvidar que el trabajo es algo más que las meras y obvias acti 

vidades de ordenar papeles, atender cltentes o conducir un camió,n. Como se 

mencionó en otra parte del presente escrito, en un empleo se requiere, entre 

otras cosas, interactuar con compañeros y jefes, acatar las reglas y las po

Hticas de la empresa, cumplir con los niveles de rendimiento y vtvir bajo 

determinadas cond1c tones de trabajo ( Robbtns, 1987). 

Como tambih ya se dijo, ante todas y cada una de las situaciones arriba 

descritas, 1 as personas se forman actitudes u opiniones; actitudes mediante 

las cuales se expresa ese sentimiento de feltcldad conocido como satisfac-

ción laboral. Todo esto y lo anterior significa que la evaluación de un em

pleado sobre su grado de satisfacción e insatisfacción es una combinación 

compleja de varios elementos de su puesto (Robbins, 1dem.). 

La satisfacción en el trabajo se puede evaluar de dos formas. Una de e

llas es la apreciación o clasificación global, la cual consiste enpedirles · 

a los individuos que contesten una pregunta general, por ejemplo:. "Tod.o ·con.si 

derado, ¿cu&l es su grado de satisfacción en el trabajo?· 

La otra forma, una suma de los aspectos del. trabajo;·r~s~;x~~~ás; co~plJcA 
da. En este caso se identifican los elementos fu

0

ndá~ent~l~~idtii~.·~~~f~·Q~ 

::1 P:::u::: ::i:::~:~e:e:e:::::j::::r::::c;~~:ci~¡d1~t~f ;i{W~f :;!f,r~It~~:c~:n. 
ción; es decir, satisfacción con la paga,"satlsfacclón;con;la supervisión, 

etc. Para llegar a 1 a medi~a de un.~.;~Úsfa~c:1ó·n ·~1-~tia'~'.;: ~e;··~~gun~::~anera ~e. 
tienen que combinar los. resultados éle' los componentes (Ho~ell, 1979; Dessler, 
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op.cit. y Robbins, op.cit.). 

En cuanto a cual de las dos formas proporciona una medida mas confiable, 

no hay nada definitivo; en apariencia es mh exacta una evaluación basada en 

las distintas facetas, pero a veces resulta serlo una evaluación global. 

Asf pues, midiendo las actitudes hacia el trabajo, se mide la satisfac

ción en el mismo. Ahora bien, para conocer estas actitudes se recurre a di

versas tl!cnicas, de las cuales se hablar& en el siguiente apartado. 

3.2. TECNICAS PARA ftEDIR 
LA SATISFACCION 

Las actitudes de una persona hacia su propio empleo, como ya se ha visto, 

reflejan experiencias agradables y desagradables en el puesto, ademh de ex

pectativas acerca de vivencias futuras. Los estudios sobre satisfacción en 

el trabajo, med1ante diversas técnicas, recolectan datos acerca de estos se.!!. 

timientos de los empleados respecto a su ocupación y respecto al medio am-

biente, a fin de conocer el nivel de placer que esUn experimentando al tra

bajar o a fin de averiguar que es lo que influye en la satisfacción laboral. 

A continuación se dar& un esbozo de algunos de estos métodos. 

A través del procedimiento de la entrevista personal, los empleados 

discuten varios aspectos de sus tareas con un entrevistador. Esta d1scusi6n 

puede ser estructurada, donde se sigue una prefijada secuencia de preguntas; 

o abierta, en que la respuesta a cada cuestión, determina lo que se indagará 

enseguida. 

El método de la entrevista puede resultar una rica fuente. de información 
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en la que el empleado tiene oportunidad de indicar el grado exacto en el 

cual esU satisfecho o insatisfecho y porqul!. No obstante, por otra parte, 

esta ti!cnlca requiere mucho tiempo, es muy costosa, los datos son dlffcfles 

·de cuantificar y, principalmente, existe la pos1bf11dad de que el entr:evlstA 

dor le di! una 1nterpretac16n equivocada a las respuestas (Oessler, 1980 y -

Schultz, 1985). 

Un mi!todo relacionado con la entrevista personal es el de Incidentes 

crfticos. En él, en forma escrita u oral, se pide al trabajador que descri

ba los sucesos laborales que tuvieron lugar cuando senth mucho entusiasmo o 

mucho pesimismo por razones debidas a su empleo (Schultz, fdem.). Este proc!_ 

dlmlento es el que siguieron Herzberg y sus colaboradores en su estudio con 

contadores e Ingenieros y de cuyos resultados der1v6 la teorfa blfactorlal. 

Existen otras ti!cnlcas para investigar la sat1sfacc16n en fil trabajo, co

mo son las observaciones y el uso de medidas secundarlas o Indirectas. Me

diante la observacllin se vigila la conducta actual de los trabajadores; 

por ejemplo, se puede notar un fuerte indicio de que el personal esU decal

do o molesto. Con las medidas secundarlas o indirectas, la satlsfac

c16n se eva!Oa a travi!s de los datos orgarilzacionales sobre asistencia, rotA 

cf6n, accidentes o productividad. Estos dos procedimientos presentan entre .!l. 

tras limitaciones, la de que la 1nformac16n recabada puede interpretarse en 

forma erronea (Oessler, op.clt.). 

Sin embargo, pese a la diversidad de técnicas, por lo general la satisfa~ 

c16n 1 aboral se mide con Hplz y papel en un cuestionarlo que contesta el 

mismo trabajador. Los cuestionarios comunmente son encuestas objetivas 

que presentan, en cada pregunta, varias opciones de respuesta de tal .manera 

que el 1 nterrogado slmpl emente sel ecclona y marca 1 as respuestas que más. ---
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reflejan su propia manera de sentir. Estos cuestionarios se presentan en mu

chos modelos y formatos (Dessler, 1980, idem. ). 

Uno de los tipos de encuesta mas senctllo y que fue de los primeros uttlJ. 

zados en los estudios sobre satisfacción en el trabajo, consiste en que ante 

una cuestión respecto a los sentimientos que produce el empleo, los indivi

suos anal icen una 1 i sta de facetas 1 aboral es y 1 as el asf fi quen er1 orden pre

ferente de mayor a menor, desde el que mh se acerca al sentimiento plantea

do hasta el que mh se aleja. 

Conforme se ha incrementado el conocimiento de los componentes del traba

jo, se han ido diseHando diversos cuestionarios que evalOan la satisfacción 

en una variedad de aspectos laborales. 

Una medida ampliamente ut11 izada y estandarizada es el llamado "Indice 

descrtpttvo de puestos" (I.D.P.) elaborado por Hultn y Smtth en 1964. Evalúa 

la satisfacción en cinco facetas del puesto: "trabajo en sf", "supervtstón", 

"promociones", "paga" y "compaHeros". Cada categorfa es acompaHada de una 

serte de adjetivos o conceptos, 18 para los tres primeros, 9 para los dos 

restantes, tanto positivos como negatt vos, y 1 os empleados marcan stmpl emen

te "si", sf el concepto describe la faceta, "no", sf no la describe, o"?", 

sf no se puede dectdtr (Heneman y otros, 1987; Hern!ndez Rodrfguez, 1989 y 

Dessler, op.ctt.). 

Un conjunto m!s detallado de facetas se mide en el "Cuestionarlo de satt~ 

facción de Mtnesota", que explora veinte aspectos laborales, cada uno de e

llos eval~ado por cfnco conceptos. Los empleados indican sus sentimientos 

respecto a cada concepto en una escala de cinco puntos que va de "muy deseen 

tento, hasta "muy satisfecho" (Heneman y otros, op.ctt.). 



53 

los dos instrumentos mencionados y otros m5s han servido de base para de

sarrollar cuestionarios de mayor sencillez que son utilizados en los estu

dios sobre sat1sfacc16n en el trabajo. 

los cuestionarlos son accesibles y baratos en aplicaciones a un gran nO~ 

ro de emplP.ados y sus respuestas pueden ser cuantificadas y sumadas Uc11men. 

te. Por otro lado, son una forma Impersonal de colectar 1nformac16n, ademh 

la predeterminación de preguntas puede dejar fuera Importantes datos. Objeti 

vos y sin ambigüedades, sus Interrogantes son dlffc11es de desarrollar y pr.Q. 

bar; los anál 1sls de result~dos requieren muchas veces de computadora (Dess

ler, op.clt.). 

Ast pues, la entrevista, los cuestionarlos, las observaciones y las medi

das Indirectas, son los métodos a los que se recurre para llevar a cabo los 

estudios sobre el proceso de la satlsfacc16n en el trabajo. 

3.3 .• ESTUDIOS SIIHLARES ANTERIORES 
SOBRE SATISFACCION EN El TRABAJO. 

A pesar de miles de estudios sobre las actitudes de las personas hacia el 

trabajo que se han hecho durante las décadas pasadas, aún no es posible esp.!1_ 

c1f1car de manera exacta que es lo que determina la sat1sfacc16n en el em

pleo (Wexley y Yukl, 1990). Con ayuda de los métodos antes descritos, parte 

de estas ln~est19ac1ones ha tratado de descubrir que cosas se rel aclonan con 

la satisfacción laboral, mientras que otra parte se ha enfocado en lo que 

piensan 1 os empleados acerca de varios aspectos de . su. tra_bajo y en 1 o. qu~ d.!l. 

sean obtener de él. A continuación se expondri~ algunas 1nvestigac1ones de 

este último tipo real izadas en el extranjero y en. México. 
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Ut11 Izando el procedimiento de clasificar una 1 lsta de factores labo

rales, se han realizado varios estudios sobre el papel que juegan en la SA 

t1sfaccl0n dichos factores. En estas evaluaciones se requiere que los em

pleados coloquen en orden preferente de mis a menos los componentes del 

trabajo, de acuerdo a la Importancia que para aquellos tengan fstos (Sle

gel, 1979). 

El primero de tales sondeos fue llevado a cabo por la Natlonal Confere.!!. 

ce Board en 1946 entre los trabajadores de seis companlas¡ ellos debfan e

legir los diez factores considerados como los de mayor Importancia. La se

guridad de conservar el empleo se ubicó en la primera poslclOn. Los resul

tados globales fueron: 1) Segurl dad, 2) Promocl ones, 3)Pago, 4) Prestaciones, 

5)Informaclón referente al hito o fracaso en el trabajo, 6)Clase de trab!_ 

jo, 7)Vacaclones y dfas festivos, 8)Supervlsl6n, 9)Reparto de utilidades y 

lO)Condlclones de trabajo (Pena Baztan, 1985 y Slegel, op,clt.). 

Otra Investigación similar a la anterior fue la de Stagner en 1950 en

tre 700 trabajadores. En este caso el orden resultó asf: !)Seguridad, 2)SA 

!arlo, 3)Promoclones, 4)Jefe equitativo, 5)Trabajar en el empleo que se 

prefiere, 6)Reconoclmlento de la labor que se hace, 7)Vacaclones y dfas 

festivos, B)Buenos compafteros, 9)Prestaclones mMlco-sanltarlas y lO)Pen

slones (Pena Saztan, op.clt. y Slegel, op.clt.). 

Una compilación de 16 estudios diferentes que usaron el m~todo menclon!_ 

do fue hecha por Herzberg, Mausner, Peterson y Capwell en 1957. Esta compi 

!ación expresa la opinión de más de 11000 empleados de Estados Unidos y el 
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Reino Unido respecto a la Importancia de los factores laborales. la segurl 

dad y las promociones se clasifican en primero y segundo lugar respectiva

mente, apoyando los resultados antes descritos. los considerados como de 

mediana Importancia fueron sueldo y supervisión, y el de menor relevancia, 

las prestaciones. El orden global quedó asf: !)Seguridad, 2)Promoclones, 

J)Compañfa y admfnf stracfón, 4 )Aspectos f ntrfnsecos del trabajo, 5 )Sal a

rfo, 6)Supervfsión, 7)Vacacfones y dfas festivos, B)Buenos compañeros, 

g}condlciones de trabajo y IO)Prestacfones (Vroom, 1964; Blum y Naylor, 

1985 y Chruden y Sherman, 1992) • 

Haciendo uso del mismo procedimiento de ordenar desde el nOmero "!" al 

mis relevante, hasta el nOmeto "JO" al menos destacado de un grupo de fac

tores laborales, se realizó un estudio durante un periodo de 30 años, de A 

gasto de 1945 a agosto de 1975, con 57000 empleados de la Compañia de Gas 

de Minesota, a los que se les preguntó: ¿qué hace a un trabajo bueno o ma

lo? los resultados mostraron diferencias entre sexos. Para Jos hombres lo 

m!s determinante era la seguridad seguida por el tipo de trabajo; mientras 

que para las mujeres dichos factores se fnvertfan. Para aquéllos lo que m.it 

nos influfa eran las condiciones de trabajo y para éstas, las prestacio

nes. la clasificación general fué la siguiente: 

Hombres: !)Seguridad, 2}Tipo de trabajo,'J)Promociones, 4)Compañia, ---

5)Pago, 6)Compañeros 0 7)Supervisor,, B)PT~~ta,c'iones, 9)Horas y 

lO)Condfc1ones de t~ab·a·j;~h:_}\'.·J!;; .:~;'..' 

Mujeres: 1 )Tipo de trabaJÓ~ 2}5~~~~fd~d/•J)P~o~~ctb~es;'~4)CompaÍ!ta .. , ' ~~-.-. -":··_:, ,_ ' - . ; . ' ' -. . . '· -

5)Pago,, 6Jc'óhiñ~~os;' ?>supe~visor; :aifi¿~~s;, 9)co~clic¡ones de 

trabajo y JO)Prest~i:fones, < 
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Las opiniones se mantuvieron constantes durante 1 os 30 anos, sólo hubo 

leves cambios. En los varones el tipo de trabajo incrementó su importancia 

con el tiempo y en ambos sexos aumentó la influencia del pago, pero dismi

nuyó la ele las prestaciones (Dessler, 1980). 

En otros estudios se ha preguntado a las personas cuales son los aspec

tos de su empleo que les proporcionan satisfacción y cuales Inconformidad 

( Chruden y Sherman, 1992). Herzberg, Mausner, Petersen y Capwe11 en 1957 

compilaron también quince de estas investigaciones y encontraron que la fA 

ceta "campaneros" es la que m!s se menciona como fuente de satisfacción, 

seguida en orden de mayor a menor frecuencia por los siguientes aspectos: 

11 superv1sor 11
, 

11 segur1dad 11
, 

1'conten1do del trabajo", "adm1 n1 strac16n", 11 co.!!. 

di clones de trabajo", "desarrollo" y "sueldo". 

SegOn los resultados de todos estos estudios realizados en el extranje

ro, sobre los factores laborales y la satisfacción en el trabajo, se puede 

concluir que los aspectos de su empleo que las personas consideran m!s im

portantes en éste son: "tipo de trabajo", "promociones" y "seguridad de 

conservar el empleo"; sin embargo, al indicar cu!l les proporciona mayor 

satisfacción, mencionan facetas en las que se involucran las relaciones i.!!. 

terpersona 1 es. 

3.3.2. ESTUDIOS REALIZADOS 
EN MEXJCO. 

En lo que respecta a México, aunque existe cierta cantidad de invest! 

gaciones que tocan de alguna forma el tema de la satisfacción en-el ,traba

jo, se han hecho muy pocos estudios, y por lo tanto recabádo'-'~úy poca in

formación, que analicen la influencia que tienen lÓs- d,isiirtto~ fa~tores ~~ 
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laborales en la satisfacción de los empleados. 

La mayor,a de estas investigaciones tomaron como referencia la Teor,a 

B1factorial formulada por Herzberg. Por otra parte, algunas de ellas pre

sentan fallas metodo16glcas, pero aún as,, sirven para dar una idea sobre 

los componentes del trabajo causantes tanto de la satisfacción como de la 

Insatisfacción laboral en los mexicanos. 

En 1974 Ram1rez (cit. en Mora Argud,n y Negrete Laguna, 1990) llevó a 

cabo un estudio que tuvo el objetivo de comprobar o rechazar algunos de 

los conceptos m5s Importantes de la teor,a de Herzberg, siguiendo para e

llo la técnica empleada por dicho autor. La población se conformó por 50 

trabajadores, 49 hombres y una mujer, con distintos nivel es de puesto. 

Los resultados demostraron que los factores "desarrollo", "reconoclmle.!l 

to", "logro" y "sueldo", propician la satisfacción, seguidos en menor medl 

da por "pol ttlcas y administración", "relaciones interpersonales", "super

visión" y "condiciones de trabajo". La Influencia en la satisfacción de 

los factores "crecimiento", "responsabilidad" ·y "trabajo en s'", fue m1nl

ma. Los factores que originan Insatisfacción resultaron ser todos los lnt.it 

grantes del contexto laboral, a excepción ·del salarlo, mismo que causa sa

tisfacción. 

Otra Investigación fue 1.a de: Ga'r~·~a .:.Garcta en 1985 efectuada con 320 S.!! 
-··· .. :•. 

jetos, 160 mujeres y 160 hombres, ~ro.feslonistas y no profesionlstas. El 

estudio, entre otros propósitos~:te'~·'·ª·;;e( dé encontrar diferencias entre 

hombres y mujeres en cuanto al papel q~~ juegan.:los.factores laborales ~n 

1 a satisfacción en el trabaj~, Pa~,{~ai 'fin:),ª -:~~tora el~boró y utll i~ó un 

cuestionario de 22 reactivos escalares,; basado, en 1 ~s i~st~uni~~tos de ---
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Holllnger y Clark (1982) y el I.D.P.; el cuestionarlo mide la sattsfaccl6n 

en cinco factores: "trabajo m1smo 11
, 

11 promoc1ones 11
, ºjefeº, "salar1011 y 

•compafteros". 

los resultados Indicaron que la primer causa de satlsfaccl6n para el 

sexo femenino fue "trabajo mismo", seguido en orden por "jefe", "promocio

nes" y "companeros". Respecto a los varones, la satfsfaccl6n la originan 

11 jefe 11
, "trabajo mismo" y 11 promociones 11

• 

En 1986 Ollver Burrell realiza una lnvestlgacl6n cuyo objetivo fue de

tectar cu~les son las causas que producen sattsfacc16n e lnsatlsfaccl6n a 

los 76 empleados de una lnstltucl6n de cr~dlto de Baja California Norte. -

Se apllc6 un cuestionarlo de 36 preguntas de opcl6n mOltlple, elaborado 

por el propio 011ver, que evalOa la satlsfaccl6n en todos los factores que 

Herzberg menciona en su teorfa blfactorlal. 

El autor encontr6 resultados similares a los de Herzberg, las facetas 

del contenido del trabajo (tipo de tarea, promociones; reconocimiento, 

etc.) propician la satlsfaccl6n; mientras que los aspectos del contexto 1.ª

boral (campaneros, condiciones de trabajo, jefe, pago, etc.) eran motivo 

de malestar. Sin embargo, estos resultados se deben tomar con reserva, 

pues el cuestionarlo presenta problemas de va11dez y confiabilidad. 

Por su parte Villa Carrandl, en 1987, partiendo de la premisa de Herz

berg de que la satlsfaccl6n y la lnsatlsfaccl6n las determinan respectiva

mente los factores de contenido y los factores ambientales, hizo una lnve~ 

tlgacl6n con 80 trabajadores de una Industria petroqufmlca, 51 hombres y 

29 mujeres. Para medir la satlsfacc16n, Villa Carrandl desarrol16 un cues

tionarlo abierto basado en las preguntas originales de Herzberg. 
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Se encontr6 que los empleados mencionan con mayor frecuencia un factor 

de contenido que un factor contextual como origen de la sat1sfacci6n; en 

cambio, este último tipo de facetas es m5s mencionado como insat1sfactor. 

Las personas que mencionaron como prlnclpal satlsfactor un aspecto de 

contenldo, estan más contentas que las que refirleron un componente amblen 

tal. No obstante, hubo evldencla de que ambas clases de factores esUn as.Q. 

clados tanto a la satisfacclón como a la 1nsatlsfacci6n; ademas, los prln

clpales satisfactores se hallan ,tambrnn entre los principales insatisfact.Q. 

res. El orden de las facetas con mayor influencia, de acuerdo a la frecuen 

cla en que se les menclon6, fue: 

Satlsfactores.- l)Reconocimiento, 2)Trabajo en sf, 3)Relaclones Inter

personal es con campaneros, 4 )Logro y 5)Responsab11 ldad. 

Insatisfactores.- l)Reconocimlento, 2)Trabajo en sf, J)Relaciones inter_ 

personal es con compañeros, 4 )Rel aclones 1 nterpersonal es con supe

riores y 5 )Responsab11 idad. 

Morales Lavin, en 1989, hizo un estudio, empleando el mHodo usado por 

Herzberg, con 316 empleados de la superintendencia de mantenimiento en una 

institución paraestatal, con el objeto de investigar la satisfacción y la 

insatisfacción en México. 

Los resultados Indicaron que los factore~ que más satisfacción producen 

son' en orden: 11 1 ogro", "trabajo .-e'n': s~:_;· mf s~.~'·'. ~\·~-·~rec,fmf.~nto" y 11 re1 aciones 

interpersonales"; los que dan menos'·satfsiaé'éi6ri''s~ri: ·"supervisi6n", "poll 
-~ ;-.-,-.~ -.---::-, 

ticas y administración" y ,"condicioné~ de 'tr~baj~;·i: los restantes factores 

se encuentran en· un nivel intermedio; 

Los aspectos que causan insatisfacción en .mayo" g~-~d~::son:, 
00
sÚpervi-

slón", "relaciones interpersonales", "pol ft1cas'.y: adniin_i;Íra'ción.;; 
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"salarlo" y "condiciones de trabajo", los que Influyen menos en la insati.§. 

faccl6n son "desarrollo", "responsabil ldad" y "crecimiento". 

Por Oltlmo, en 1990 Mora Ar9udfn y Negrete Laguna llevaron a cabo una 

lnvestlgaci6n para determinar las facetas que propician la satisfacci6n 1-ª. 
~ 

boral en el personal de una agencia aduanal en el Distrito Federa). La po-

blacl6n qued6 Integrada por 60 individuos entre empleados y directivos, 45 

hombres y 15 mujeres, y se utilizó el cuestionario basado en la teorh de 

Herzberg elaborado por 01 iver Burrel l ( 1986). 

Los resultados fueron similares a los encontrados por el autor de la 

teorfa bi factorial, es decl r, 1 os factores de contenido, "responsabil i

dad", "reconocimiento", "desarrollo" y "trabajo en sf mismo", dan satisfa.i;_ 

cl 6n; y 1 os factores contextual es como "sueldo", "poHticas y adml ni stra

cf6n", "relaciones Interpersonales con compaHeros y con superiores", "su

pervisl6n'', etc., lnsatlsfaccl6n. Sólo los aspectos "éxito", "poslcl6n" y 

"relaciones Interpersonales con subordinado~"; no tienen un efecto slgnlfi 

catlvo en ninguno de los dos sentimientos. No obstante, estos datos no se 

pueden considerar definitivos, pues, como ya se hlzó menci6n, el cuestio

narlo de 01 lver Burrell carece de validez y confi abfl idad. 

Sintetizando los hallazgos de todos estos estudios real Izados en Méxi

co, se puede decir que los componentes del trabajo que m5s satlsfaccl6n le 

dan a los empleados son los factores "trabajo mismo'', "logro" y "relacio

nes inte~personales", seguidos en menor proporcl6n por "reconocimiento" y 

"desarrollo" (promociones). En cambio, las mayores causas de insatlsfac

cl6n se deben a las condiciones de trabajo, las poHtlcas y admlnlstra-

ci6n de la empresa y el jefe, pero principalmente a las relaciones inter-. 

personales, que también son un Importante satlsfactor. 
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3.3.3. HALLAZGOS RESPECTO A CADA 
FACTOR EN PARTICULAR. 

En los dos incisos anteriores se expone 1 a información recabada en Y.l!. 

rios estudios, acerca de la relación existente entre la satisfacción en el 

trabajo y los componentes de este último, pero en dfcha exposfcflin se ha

bla de manera global y no especffica de la fnfluencfa que tienen los d1Ye.r. 

sos factores laborales. En este apartado se proporcionan datos obtenidos 

mediante dfstfntos procedfmfentos con respecto al papel particular que jUJl. 

ga cada uno de los distintos aspectos integrantes de un empleo. 

* Tipo de trabajo: El tipo de trabajo real fzado en el puesto, según 

las investigaciones, influye en mucho en la satisfacción (\.lexley y Yukl, 

1991). Se ha encontrado que los puestos con una variedad de funciones y 

con menor repetftfvidad, resultan más satisfactorios que aquellos monó

tonos y con una sola función, mismos que suelen ser poco gratificantes 

(Vroom, 1964 y Gruneberg, 1979). La Importancia de este factor puede d.!1. 

berse a que los lndfvfduos buscan, sobre todo, el cumplimiento, a tra

vés de su empleo, de sus deseos de orden superior. 

* Reconoci111iento: En los estudios efectuados, el reconocimiento .que s.e 

le da a una persona a través de alabanzas u otorgándole el crédito ·por 

un trabajo bfen hecho, es citado por los empleados como una de ias ~au

sas principales, cuando existe, de la satisfacción; pero ta~bi.én. l~:·es·; 

si éste falta, de 1 a insatisfacción (Locke, 1976, en Gruneberg, '.Úl7!ÍJ :- · 

La importancia que tiene el reconocimiento·se manifiesta:.E!n. '1d~~.'altos 
rangos que se les concede en .los cuestionarios a los ftenis 'rel~cfonados · 

con dicho aspecto ( Siegel, 1979). Esta influencia se déb~ ~ 'l!u:e.~ os ---
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Individuos necesitan experimentar sentimientos de real lzaci6n, orgullo 

y val ta personal, lo que se logra mediante el reconocimiento. 

* Pro•oclones: De acuerdo con las Investigaciones, las oportunidades de 

promoci6n resultan, en opln16n de los empleados, uno de los aspectos 

mis Importantes de su trabajo. Este factor es una forma de reconocimien 

to externo al desempeño o a la antigüedad y como tal tiene un efecto 

muy marcado en la satisfacci6n. Lo anterior explica el porqu~ en las _si 

tuaclones en las que se Ignora al trabajador para una promocl6n, sean.!!. 

na de las causas principales de la insatisfaccl6n (Pena Baztan, 1985). 

* Pago: SegOn los estudios al respecto, los trabajadores consideran la 

retribucl6n como un factor menos Importante para su satlsfaccl6n que 

los aspectos relacionados con la naturaleza de las tareas del puesto, 

aunque aOn as, tiene un papel relevante (Pena Baztan, ldem.). Por otro 

lado, los Individuos lo citan como una de las causas de mayor insatis-

faccl6n, pero 1 a menos frecuente de satisfacci6n (Lawl er, 1971, en Wex

ley y Yukl, 1991). En realidad, la Influencia del pago depende de las 

necesidades y valores personales, si aqu~l es suficiente para cubrir a 

htas, habr6 m6s satisfacci6n que si no lo es; y si se estiman demasia

do el dinero y los bienes materiales, el pago ser6 un factor determinan 

te, pero si no se estima, no lo sera (Wexley y Yukl, idem.). 

* Prestaciones: Las prestaciones, de acuerdo con lo investigado, tie

nen una escasa part1clpacl6n en la satlsfacci6n de la mayor,a de los em 

pleados (Schultz y Schultz, 1990). 

* Condicfones de trabajo: Los resultados obtenidos demuestran que en 

general los empleados le conceden un valor muy bajo a las horas y a las 
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condiciones de trabajo como factores prlioordlales para su satlsfaccl6n. 

Esta poca relevancia puede tndlcar que los puestos se desarrollan en h.Q. 

r1rtos 'I condiciones con un mtnlmo de comodidad (Siegel, op.cit.). 

* Segaridad: Según lo estudiado, la seguridad de conservar el empleo g.!1_ 

neratinente se ubica entre las dos primeras facetas que las personas con 

sideran Importantes para su satlsfaccl6n, lo que Indica que este aspec

to es mis fundamental en un trabajo que ningún otro factor laboral (Sl.!1. 

gel, ide11. 'I Gruneberg, op.clt.). Su papel varta dependiendo del grado 

efectivo de seguridad que se tiene en el puesto. Para los que se ven a

menazados de quedar desocupados, 1 a seguridad es muy Importante, pero 

pierde relevancia si no existen amenazas. No obstante, la crisis econó

mica y el aumento del desempleo hacen que los individuos, peligren o 

no, consideren primordial conservar su trabajo (Pefta Baztan, op.ctt.). 

* Superwis16n: En los cuestionarios, la supervisl6n es citada como la 

segunda causa más frecuente de satisfacción y la cuarta de insatisfac

ción; pero en cuanto a la importancia que tiene en el trabajo, es consi 

derado por los empleados como un aspecto de mediano valor (Vroom, op.

clt.). Los estudios Indican que hay mayor satlsfaccl6n con jefes ama

bles y tolerantes que con jefes indiferentes u hostiles (House, 1g71 y 

Weed, 1g16, ambos es Gruneberg, op.cit. y Yukl, 1991, en Wexley y Yukl, 

op .clt.). También 1 nfl uye el que el supervisor esté orientado hacl a 1 a 

tarea, pero en este caso, algunas veces es m!s satisfactorio un llder 

as! y otras lo es un líder no tan orientado (Kerr, 1974 y Yukl, op.-

c1t.). 

* Compafteros: Hay datos que sug.leren que para que un Individuo --------
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encuentre satisfacción en su empleo, debe interactuar en éste con otras 

personas. Luego entonces, los puestos aislados socialmente producen mh 

lnsatlsfacc16n que los que no lo est!n (Vroom, op.cit. y Gruneberg, -

op.cit.). La calidad de Ta relación con Tos compaíleros también Influye, 

pues lo continuo de Ta Interrelación, si se llevan bien, resulta grati

ficante, pero si no es as1, puede ser poco placentero (Blum y Naylor, -

1985; Peíla Baztan, op.cit. y Vroom, op.cit.). Los aspectos sociales 

del trabajo son mencionados por los empleados como la causa mh frecue.!J. 

te de satisfacción (Gruneberg, op.cit.). 



CAPITULO IV. 

11.1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO 
DE INVESTIGACION. 
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IllVl.STlfiACIOll. 

El trabajo abarca varios aspectos y cada uno de ellos origina en la pers_!t 

na diversos sentimientos que provocan que est~ contenta con algunas partes 

de su empleo e Inconforme con otras. El Identificar los factores laborales 

que mSs gratificantes le resultan a la gente, es Importante para comprender 

las distintas conductas humanas en el trabajo y, sobre todo, para determinar 

que es lo que hace de un empleo una experiencia agradable o, por lo contra

rio, una experiencia desagradable. 

Los datos obtenidos a través de los diferentes estudios realizados, tanto 

en M~xlco como en el extranjero, Indican que el tipo de trabajo y las promo

ciones son los componentes mas gratificantes de un empleo; sin embargo, en 

su mayorfa, estos estudios se refieren a otros paises. En México son pocas 

las Investigaciones al respecto, ademas de que las poblaciones analizadas dl 

fleren entre sf, por ello y dado que las preferencias cambian dependiendo de 

1 as caracterfstl cas personal es y organlzaclonal es, esta 1 nvestl gacl6n -----
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pretende conocer la situación de un grupo de trabajadores del sector pObl lco 

mexicano en cuanto a las facetas laborales que mis les satisfacen y as, te

ner una aproxlmacl6n mls a la realidad que vive la gente en nuestro pah. 

11.2. OBJETIVO. 

Determinar el grado de satlsfaccl6n eri el trabajo que produce cada uno de 

los slgu1entes factores laborales: "Trabajo mismo", "Oportunidades de promo

c10n", "Salarlo y prestaciones", "Jefe" y "Companeros", con el fin de ldent! 

ficar algunos de lós factores laborales que mls satlsfaccl6n le dan a un gr.!!. 

po de empleados de una dependencia pObltca. 

11.3. PROBLEllA DE INVESTI GAC ION. 

¿En qui! medida producen satlsfaccl6n en el trabajo un grupo de factores 

laborales? 

11.11. HIPOTESIS. 

Hlp6tes1s de trabajo: Los factores "Trabajo mismo" y "Oportunidades de 
promocllin" producen mayor satlsfaccl6n en los empleados que los fact.Q. 
res "Salarlo y prestaciones", "Jefe" y "CompaHeros". 

Htl: Es estadfstlcamente significativo el grado de satlsfaccl6n en el traba
jo que produce el factor "Trabajo mismo". 

Hol: No es estad,sttcamente significativo el grado de satisfacción en el tr.l!. 
bajo que produce el factor "Trabajo mismo". 
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Hl2: Es l!St1dfstfc1mentl! sfgnfffcatfvo 1!1 grado de satfsfaccf6n en el traba
jo que produce l!l factor "Oportunidades de promocf6n". 

Ho2: No es estadfstlcamente slgnlffcatlvo el grado de satfsfaccf6n en el trA 
bajo que produce el factor "Oportunfdades de promocf6n". 

Hl3: Es estadfstfcamente sfgnlflcatfvo el grado de satfsfaccf6n en el traba
jo que produce el factor "Salarlo y prestacfones". 

Hol: No es estadfstfcamente sfgnfffcatfvo el grado de satfsfaccf6n en el trA 
bajo que produce el factor "Salarfo y prestacfones". 

Hl4: Es est1dfstfcamente sfgnfflcatfvo el grado de satfsf1ccl6n en el traba
jo que produce el factor "Jefe". 

Ho4: No es estadfstfcamente sfgnfflcatfvo el grado de satfsfaccf6n en 1!1 trA 
bajo que produce el factor "Jefe". 

HI 5: Es estadfstfcamente sfgnfffcatlvo el grado de satfsfaccf6n en el traba
jo que produce el factor "Compañeros". 

Ho5: No es estadfstfcamente sfgnfffcatfvo el grado de satfsfaccf6n en el trA 
bajo que produce el factor "CompaMeros". 

'1.5. VARIABLES. 

4.5.1. IDENTIFICACION DE VARIABLES. 

- Varfabll!s Independientes (V.I): 

Factores laborales: a) Trabajo mismo. 
b) Oportunfdades de promocfón. 
c) Salarlo y prestaciones. 
d) Jefe. 
e) Compañeros. 

- rartable dependiente (V.D.): 

Satfsfacct6n en el trabajo. 
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4.5~. DEFINICION CONCEPTUAL DE VARIABLES. 

V .1. = Factores laborales: Las diversas partes que conforman el trabajo de 

un 1ndiv1duo y que se relacionan con la naturaleza de la tarea de

sempeftada en el puesto o con el contexto en que se realiza dicha tA 

rea. 

a) Trabajo •1sm: Contenido e indole de las tareas, funciones y ac

tividades real 1zadas en un puesto. 

b) Oportunidades de promocfiin: Pos1bil 1dades de ser ascendido a un 

puesto de n1vel superior al ocupado en ese momento. 

c) Sallrfo y prestaciones: Toda aquella remunerac16n en efectivo o 

en especie que se otorga a cambio del desempefto de un trabajo. 

d) Jefe: Relac16n que se establece con la persona de la cual se es

U subordinado en el !mbito laboral. 

e) Compalleros: Relac16n que se establece con las personas con las 

que se convive y colabora en las actividades laborales. 

V. D.= Sattsfaccflin en el trabajo: Estado de placer que un individuo expe

rimenta en su trabajo como resultado del grado en que hte cubre 

sus necesidades. 

4.5.3. DEFINICION OPERACIONAL DE VARIABLES. 

V. I .=Factores laborales: Partes integrantes del trabajo consideradas en 

los 22 reactivos del instrumento. 

a) Trabajo •fs11a: Reactivos del Instrumento referentes a lo agrada

ble, interesante y variado del trabajo que se desempefta. 
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b) Oportunidades de pr..icilin: Reactivos del instrumento referentes 

a las polfticas y facilidades que se dan en la organizaci6n para 

ser ascendido de puesto. 

e) Salarlo y prestaciones: Reactivos del instrumento que hacen men

ción a los ingresos económicos resultantes del desempefto de un 

trabajo. 

d) .Jefe: Reactivos del instrumento relacionados con la interacci6n 

que se establece con el superior. 

e) CC111Pafteros: Reactivos del instrumento referentes a la interac

ción que se establece con las personas con las que se trabaja. 

Y.D.= S1tisf1cctlin en el trabajo: Puntaje total obtenido por el sujeto en 

cada grupo de reactivos. 

il.6. TIPO DE ESTUDIO Y 
DE "UESTREO. 

El estudio que se real izó .fue de tipo ex post facto porque la manifesta

ción de las variables· independientes (satisfacción con cada uno. de los· fact.Q. 

res laborales) ya tuvo :·lugar; :::::::: ··: .. :' . · 

: ·~:\=.~-. -:'¡'.' ;, . '. ;~·:,~ 
El muestreo que se manej6: fue·de'i:ipoino :p~i;b~bÚ htfro;po(c·uot~, corisi.a. 

tente e~ 100. perso~~s ci~,J-~~~i~r·~/;·~~:~~~Ji·s~t.;s;·~i·:~~abij~~;~~ .u~~ ·depen

denci.a. pfibl lea y. cicu~~;J~Ej~:mi'~~~'.~b p~;;~to'.il,<fminl~-~~a~1v:o;;E~t~~Úu~ron 
las finicas é:a;~üe~f~Ú~as to~ad~s eri ~cuenta p'araji'~' ;1i1~ib1'6~'j".f~:~'~.i~t~~' : . 

. ;:.. •' , , ., '.,':.c.'•:.-.','.'·.·::. ·~·!~:~'~\ .,:/:.,').' ;· :·~'. 
', ., :·• :· . : _ _.· ·.~·:.. . . . '·':· .. '. '· i ';;·:·,_ '., 

Oebi do a la; fac11 ldades que se dieron en una., depend~néia, de).una .secreta:. 

rTa del Gobierno Federal para la apli~ación del i~str~~e~t~01a:,totallda°d.de · 
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1 os sujetos de la muestra, 51 hombres y 49 111ujeres, son empleados de ese 1 u-

gar. 

4.7. INSTRUllENTO. 

Para la recopilación de datos se utilizó el cuestionario de sat1sfaccl6n 

laboral desarrollado por Garcfa B.E. (1985), el cual esU basado en el ins

trumento de Hollinger y Clark (1982) y en el Indice Descriptivo de Puestos 

de Hu11n y Smlth (1964). El cuestionarlo de Garcfa mide la satisfacción en 

cinco factores laborales, ellos son: "Trabaj·o mismo", "Oportunidades de pro

moci6n", "Salario y prestaciones", "Jefe" y "Companeros". 

Dicho cuestionarlo contiene 22 reactivos, correspondiendol e a cada uno de 

ellos una escala de cinco puntos que va de la opcl6n "Completamente de acue.r.. 

do" a la opc16n "Completamente en desacuerdo", pasando por un punto de inde

cisi6n o neutral. 

La validez del instrumento se obtuvo mediante la aplicaci6n de un an&li-

sis factorial, an411sls que arrojo tres factores significativos que explican 

el 76.7% de la varianza total. La confiabilidad se obtuvo aplicando a tales 

factores el coeficiente Alfa de Cronbach. A continuación se muestran la val.! 

dez y 1 a conf1ab11 idad reportadas por la autora. 

FACTOR VALIDEZ CONF!AB!I TMQ 

Trabajo m!SllD 46.0% de la var1anza total 0.76 
Jefe 18.1% " " " " 0.75 
Sa 1 arlo y prestaciones 12.6% " " " " 0.63 
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lf.8. PROCEDllllENTO. 

La ap11cacl6n del Instrumento se llevó a cabo de acuerdo al siguiente pr.2_ 

cedimiento: 

l. Se acudi6 al centro de trabajo a fin de solicitar a la autoridad corres

pondiente el permiso para aplicar entre los empleados de la dependencia 

un cuestionarlo sobre actitudes laborales. 

2. Con el permiso concedido, se le pidi6 a cada empleado, de manera Indivi

dual y en su mismo lugar de trabajo, su colaboración para el llenado del 

cuestionarlo, inform5ndole sobre lo que trata e lndlc5ndole que se le dA 

rfan dos d!as al término de los cuales se le _recogerla ya contestado. 

3. Aceptada su partic1paci6n, se le entreg6 el Instrumento, d!ndole Instruc

ciones generales sobre la forma de responder al mismo y agradeciendo su A 

yuda. De Idéntica forma se procedl6 repartiendo cuestionarios hasta cu-

brir la cuota establecida de 100 sujetos. 

4. Transcurrido el plazo de dos d!as, se procedl6 a recoger el instrumento a 

qui enes se 1 es repartió, agradeciendo nuevamente su· part 1c'1 padón .'cen ca-< 
" . ""· :1; ~ . ' •• 

so de que aOn no se hubiera contestado él cuestiónarlo, :se hlz~,.e¡,· ese ,m.2. 

mentq). 

4.9. RESULTADOS. 

En esta parte, en. primer término, sj.dá.una déscr,1p~1ón ~de la muestra po

blacional estudiada, para posteriormente. proc~der .ª los a~fil isis descripti

vo e lnferencial de los datos obtenidos.' 
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C.9.1. DESCRIPCIDI DE LA MUESTRA. 

La inuestra de 100 sujetos, todos ellos empleados de una Secretarfa 

del Gobierno Federal y con puestos administrativos, present6 las siguien

tes caracterfstlcas poblacional es: 

- Edad: La edad de los sujetos comprendi6 nueve categorhs que abarcaban 

desde "18 y 22 anos" hasta "58 o m!s anos", quedando ubicada la moda en 

la categorfa "18 y 27 anos"; mientras que la media qued6 en la categorfa 

"23 y 27 anos". La distrlbuci6n de frecuencias aparece en la tabla NQ l. 

- Sexo: La muestra se conf11rm6 por 51 hombres y por 49 mujeres, el 51% y 

el 49% respectivamente. 

- Antigüedad: La antigüedad que tienen los sujetos en este empleo com

prendl6 siete categorhs que abarcaban desde "O y 1 ano" hasta "26 o m!s 

anos", quedando ubicadas tanto la moda como la media en la categorfa "2 

y 5 anos". En 1 a tab 1 a NQ 2 aparece 1 a di str1 bucl6n de frecuencias~ 

Tabla N!! l. 
Dtstrtbuct6n de frecuencias 
correspondiente a la edad. 

(ATEGORIA F 
ENTRE 1~ Y ZZ AÑOS q~ 

ENTRE 23 Y 27 AÑOS 18 
ENTRE 28 Y 32 AÑOS 9 
ENTRE 33 Y 37 AÑOS 7 
ENTRE 38 Y 42 AÑOS 9 
ENTRE 43 Y 47 AÑOS 2 
ENTRE 48 Y 52 AÑOS 5 
ENTRE 53 Y 57 AÑOS 3 
58 O MÁS AÑOS 2 

TOTAL = 100 

:& 
qs 

18 
9 
7 
9 
2 
5 
3 
2 

100 
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T•bla 11! z. 
Dlstrlbucli5n de frecuen~.ias 

correspondiente a la antlguedad. 

CATEGORIA F z 
ENTRE 0 Y 1 AÑO 32 32 
ENTRE 2 Y 5 AÑOS 38 38 
ENTRE 6 Y 10 AÑOS 14 14 
ENTRE 11 Y 15 AÑOS 11 11 
ENTRE 16 Y 20 AÑOS 3 3 
ENTRE 2 [ Y 25 AÑOS 1 1 
26 O MÁS AÑOS 1 1 

TOTAL = 100 100 

4.9.2. AllALISIS DESCRIPTIVO. 

Para poder llevar a cabo el an&11s1s estadfstlco de los datos, Ini

cialmente se calificaron las respuestas de los sujetos a cada reactivo de 

acuerdo a los siguientes valores: 

VALOR OPCIOll DE RESPUESTA 
5 TA= Totalmente de acuerdo 
4 A= Acuerdo 
3 != Indeciso o neutral 
2 O= Desacuerdo 

TO= Totalmente en desacuerdo 

Estos valores se apl lcaron cuando los reactivos eran afirmaciones favo

rables, en caso· de tratarse de afirmaciones desfavorables, los valores se 

Invirtieron. 

Con las calificaciones de todos los reactivos, se 11ev6 a cabo el an51! 

sis de datos utilizando para ello el Paquete Estadfstlco aplicado a las 

Ciencias Sociales, a través del cual se realiz6 un an511sls descriptivo de 

las varfbles y posteriormente se efectuaron correlaciones. 
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Enseguida se hace una descripción de cada uno de los reacttvos del Ins

trumento, agrupandolos por factor. 

Trabajo •I s•o: 

Este factor esU Integrado por los reactivos 1, 4, 10, 15, 16, 17 y 20. 

En las respuestas a los reactivos 1, "Me siento satisfecho con el trabA 

jo que real Izo", y 4, "MI trabajo es agradable", se observa una tendencl a 

a agruparse en la dirección que seHalan tales afirmaciones, lo que Indica 

una act ttud favorab 1 e. 

las respuestas al reactivo 10, "El trabajo que desempeno es rutinario", 

se concentran en el mismo sentido negativo que lleva el enunciado, Indican 

do con ello un malestar al respecto. 

las respuestas a los reactivos 15, "El trabajo que desempeno es el que 

siempre quise tener", y 16, "MI trabajo es Interesante", se orientan hacia 

el punto neutro, lo que expresa que no hay una tendencia ni a lo favora

ble ni a lo desfavorable. 

En cuanto a los reactivos 17, "MI trabajo es aburrido" y 20, "Me siento 

frustrado por el trabajo que actualmente realizo", se observa que sus res

puestas se orientan en forma opuesta a 1 o que afirman dichos reactivos, e~ 

to muestra una actitud favorable respecto al trabajo. 

En la tabla NQ 3 aparece la distribución de frecuencias correspondiente 

a este factor. 

Oportunidades de promoción: 

Este factor se compone por los reactivos 3, 9 y 1g. 

las respuestas a los reactivos 3, "En mt trabaj,o las poHtlcas para ---
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ascender son Injustas", 9, 'los ascensos en mi trabajo son frecuentes", Y 

19, "En m1 trabajo ex1sten fac111dades para alcanzar mejores puestos", t1.!l. 

nen una or1entac16n cercana a la neutral 1dad, lo que lnd1ca que los suje

tos no exper1mentan una actitud favorable n1 una actitud desfavorable res

pecto a 1s promoc1ones, aunque hay cierta tendencia al malestar. 

la d1str1bucl6n de frecuenc1as correspond1ente a este factor aparece en 

la tabla NQ 4. 

Salarto 7 prestactones: 

Este factor esta Integrado por los reactivos 2, 8 y 12. 

las respuestas a los reactivos 2, "las prestaciones que rec1bo en mi 

trabajo son las adecuadas", y 8, "los Ingresos que rec1bo por mi trabajo 

son los adecuados para mis gastos normales", se agrupan en torno .al punto 

neutro, ello muestra que los sujetos no estan contentos pero tampoco mole~ 

tos en cuanto a las prestaciones y los Ingresos que reciben en su trabajo. 

las respuestas al react1vo 12, "Estoy satisfecho con el dinero que gano 

en mi trabajo", aunque se agrupan cerca al punto neutro, se orientan en d! 

reccl6n contraria a lo que afirma el reactivo, ello 1nd1ca que existe una 

actitud de Indiferencia respecto al dinero que se gana, pero tendiendo al 

malestar. 

En la tabla NQ 5 se muestra la d1strlbucl6n de frecuencias de este fac

tor. 

Jefe: 

Este factor lo Integran los reactivos _5, 11, 14, 21 y 22. 

las respuestas a los reactivos 5, "MI jefe se Interesa por mi bienestar", 
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11, "MI jefe me ayuda a realizar 1111 trabajo", 21, "Trabajo a gusto con mi 

jefe porque es amistoso", y 22, "He gusta la forma en que mi jefe supervi

sa las actividades del trabajo", tienden a concentrarse en puntos cercanos 

a la neutralidad, ello significa que no se experimenta agrado ni malestar 

respecto al jefe, aunque el reactivo 11 se orienta hacia una actitud desf,A 

vorable, contrario a lo que ocurre con los otros. 

Las respuestas al reactivo 14, "Las relaciones con mi jefe hacen m5s 

grato mi trabajo", tienden a concentrarse en la misma dlreccl6n que expre

sa el reactivo, esto Indica una actitud favorable respecto a las relacio

nes con el jefe. 

En la tabla N2 6 se presenta la dlstrlbucl6n de frecuencias correspon

diente a este factor. 

Co•paneros: 

Este factor esU compuesto por los reactivos 6, 7, 13 y 18. 

Las respuestas a los reactivos 6, "Las relaciones con mis compafteros de 

trabajo son agradables", 13, "Mis compafteros de trabajo se Interesan por 

mi", y 18, "Mis compafteros de trabajo son amistosos", se concentran en la 

misma dlreccl6n que expresa el enunciado, es decir, que los sujetos tienen 

una actitud favorable con respecto a las relaciones con sus compafteros. 

Las respuestas al reactivo 7, "Mis compafteros me ayudan a realizar mi 

trabajo", se centran alrededor del punto neutro, lo que Indica que no hay 

una tendencia hacia una actitud favorable o desfavorable con respecto a la 

ayuda que se recibe por parte de 1 os compafteros. 

En la tabla NQ 7 se muestra 1 a dlstrlbuctlin de frecuencias de este fac

tor. 
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Tabla Nº 3. 
Distribución de frecuencias de las respuestas correspondientes 

al factor "Trabajo mismo•. 

REACTIVO F O.R. x 
1. Me siento satisfecho con el trabajo que realizo. 27 TA 

60 A 
3 1 
6 e 
4 TO 

total= 100 4.00 

4. Mi trabajo es agradable. 20 TA 
54 A 
18 1 
6 o 
2 TO 

total= 100 3.84 

10. El trabajo que desempeño es rutinario. 18 TA 
42 A 
17 1 
20 o 
3 TO 

total= 100 2.48 

15. El trabajo que tengo es el que siempre quise 8 TA 
tener. 28 A 

25 1 
26 o 
13 TO 

total= 100 2.92 

16. Mi trabajo es interesante. 15 TA 
43 A 
20 1 
15 o 
7 TO 

total= 100 3.44 

17. Mi trabajo es aburrido. 6 TA 
15 A 
18 1 
40 o 
21 TO 

total= 100 3.55 

20. Ma siento frustrado por el trabajo que 8 TA 
actualmente realizo. 17 A 

17 1 
31 D 
27 TO 

total= 100 3.52 
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Tabla Nº 4. 
Distribución de frecuencias de las respuestas correspondientes 

al factor "Oportunidades de promoción". 

, REACTIVO F O;R. ,, i" ,' 

3. En mi trabajo las políticas para ascender son 14 TA 
injustas. 29 A 

24 1 
28 D 
5 TO 

total= 100 2.81 

9. Los ascensos en mi trabajo son frecuentes. 4 TA 
18 A 
29 1 
39 D 
10 TD 

total= 100 2.67 

19. En mi trabajo existen facilidades para alcanzar 4 TA 
mejores puestos. 26 A 

28 1 
33 D 
9 TD 

total= 100 2.83 



. ESTA 
SALIR 

TESIS 
Dt LA 

NI DER 
6!BLIOTECA 

79 

Tabla Nº 5. 
Distribución de frecuencias correspondientes 

al factor "Salarlo y prestaciones•. 

REACTiVO F 

2. Las prestaciones que recibo en mi trabajo son 5 
las adecuadas. 38 

32 
21 
4 

total= 100 

8. Los ingresos que recibo por mi trabajo son los 5 
adecuados para mis gastos normales. 31 

21 
30 
13 

total= 100 

12. E:stoy satisfecho con el dinero que gano en mi 7 
trabajo. 18 

19 
34 
13 

total= 100 

O.A. i 

TA 
A 
1 
o 

TO 
3.19 

TA 
A 
1 
o 

TO 
2.85 

TA 
A 
1 
o 

TO 
2.54 
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Tabla Nº 6. 
Distribución de frecuencias de las respuestas correspondientes 

al factor "Jefe". 

REACTIVO F O.A. ii 

5. Mi jefe se interesa por mi bienestar. 13 TA 
30 A 
37 1 
15 o 
5 TO 

total= 100 3.31 

11. Mi jefe me ayuda a realizar mi trabajo. 3 TA 
36 A 
18 1 
23 O 
20 TO 

total= 100 2.27 

14. Las relaciones con mi jefe hacen más grato mi 20 TA 
trabajo 41 A 

18 1 
17 O 
4, TO 

total= 100 3.56 

21. Trabajo a gusto con mi jefe porque es amistoso. 11 TA 
45 A 
24 1 
16 O 
4 TO 

total= 100 3.43 

22. Me gusta la forma en que mi jefe supervisa las 11 TA 
actividades de trabajo. 46 A 

18 1 
18 o 
7 TO 

total= 100 3.36 
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Tabla Nº 7. 
Distribución de frecuencias de las respuestas correspondientes 

al factor •compalleros". 

REACTIVO. F é>.R; lC 

6. Las relaciones con mis compañeros de trabajo 30 TA 
son agradables. 52 A 

12 1 
5 o 
1 TO 

total= 100 4.05 

7. Mis compal'leros me ayudan a realizar mi trabajo. 14 TA 
45 A 
18 1 
20 o 
3 TO 

total= 100 3.37 

13. Mis compañeros de trabajo se interesan por mi 10 TA 
bienestar. 51 A 

23 1 
14 O 
2 TO 

total= 100 3.53 

18. Mis compañeros de trabajo son amistos9s. 12 TA 
63 A 
15 1 
6 O 
4 TO 

total= 100 3.73 
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4.9.3. CORRELACIONES. 

Para dar respuesta a las hlp6tesls estadfstlcas planteadas, se aplicA 

ron correlaciones con las cuales es posible evaluar la sign1ficaci6n de 

los valores obtenidos con cada una de las variables independientes, asf C.!!. 

mo el efecto de la interacc16n entre estos y la variable dependiente. 

El nivel de sign1f1canc1a, para ser aceptado, debfa tener un coeficien

te de correlaci6n que cayera dentro del intervalo comprendido entre +1.000 

y -1.000 y un valor "p" menor a 0.05. A continuac16n los coeficientes de 

correlaci6n y los valores "p" obtenidos con cada factor. 

Trabajo •h•o. 

En el factor "Trabajo mismo" se obtuvo un coeficiente de correlaci6n i

gual a o. 7692 y un valor "p" igual a 0.0000 con la cual se rechaza la hip~ 

tesis nula 1 (Hol) y se acepta la hip6tesis alterna 1 (H11) que dice: Es 

estadfsticamente significativo el grado de sat1sfacci6n en el trabajo que 

produce el factor "Trabajo mismo". 

Oportunidades de promoc16n. 

El factor "Oportunidades de promocl6n" logr6 un coeficiente de correla

ci6n Igual a 0.7167 y un valor "p" igual a 0.0000, por lo cual se rechaza 

la h1p6tesis nula 2 (Ho2), aceptando la hipótesis alterna 2 (Hi2) que estA 

blece: Es estadfsticamente significativo el grado de sat1sfacci6n en el 

trabajo que produce el factor "Oportunidades de promocl6n". 

Salario y prestaciones. 

El factor "Salario y prestaciones" obtuvo un coeficiente de corre! ación 

igual a 0.6403, con un valor "p" igual a 0.0000, de ahf que se rechace la 
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hlp!!tesls nula 3 (Ho3) y se acepte la hipótesis alterna 3 (H13) que dice: 

Es estadfstlcamente s1gnlf1cat1vo el grado de satlsfaccllin en el trabajo 

que produce el factor "Salarlo y prestaciones". 

Jefe. 

En el factor "Jefe" se observa un coeficiente de correl acllin igual a 

o. 7119 y un valor "p" igual a 0.0000, por lo que se rechaza la h1plites1s 

nula 4 (Ho4) y se acepta la hipótesis alterna 4 (H14) la cual establece: 

Es estadfstlcamente significativo el grado de satlsfaccllin en el trabajo 

que produce el factor "Jefe". 

CD•P•fteros. 

El factor "Compafteros" logrli un coeficiente de correlacl6n Igual . a 

0.5375 y un valor "p" Igual a 0.0000, con lo cual se rechaza la hipótesis 

nula 5 (Ho5) y se acepta la hipótesis alterna 5 (Hl5) que dice: Es estadf,i 

tlcamente significativo el grado de satlsfaccllin en el trabajo que produce 

el factor "Compafteros". 

En seguida se muestra la tabla que contiene los valores mencionados. 

Tabla Nº 8. 
Coeficientes de correlacl!!n y valores "p" obtenidos por cada factor. 

TrabaJo Oportunldadat Sal111lo y. 
FACTOR mismo de promoción prestaciones Jefe Companeras 

COEFICIENTE 0.7692 0.7167 0.6403 0.7119 0.5375 

VALOR "p" º·ºººº 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 

De acuerdo con 1 os resultados observados,. 1 os el neo factores 1 aboral es 

tienen un efecto significativo en la sat1sfaccl6n en el trabajo, pero cada 

uno de ellos 1 nfl uye en diferente .. iirado. 



84 

El factor "Trabajo mismo", con un coeficiente de correlación Igual a 

0.7692, es el que tiene mayor Influencia en la satisfacción laboral. 

Le siguen, en orden de Importancia y con poca diferencia entre ellos, 

los factores "Oportunidades de promocl6n" y "Jefe" (con 0.7167 y0.7119 re_i 

pectlvamente). 

En cuarto lugar está el factor "Salarlo y prestaciones" (0.6403). El 

que menos relevancia tiene en la satisfacción en el trabajo, de este grupo 

de cinco, es el factor "CompaHeros" (0.5375). 

Con base en estos resultados, se acepta la hipótesis de trabajo la cual 

establece: Los factores "Trabajo mismo" y "Oportunidades de promoción" prQ 

ducen mayor satisfacción en los empleados que los factores "Salarlo y pre_i 

tacfones", 11 Jefe 11 y 11 Cornpaf'leros 11
• 
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D1scus101. 

Los cinco factores estudiados "Trabajo mismo", "Oportunidades de promocl6n", 

"Jefe", "Salarlo y prestaciones" y "Compañeros", Influyen positivamente en la sa

t1sfacc16n. Este dato concuerda parcialmente con lo encontrado por Ram,rez (1974) 

en lo que se refiere al salario, el cual es reportado como un importante gratifi

cante. En cambio, en la lnvestlgacl6n de Ram,rez, es mfolma la part1clpac16n como 

sat1sfactores de la naturaleza del trabajo, las promociones y el jefe; mientras 

que los compañeros resultan ser un lnsat1sfactor. 

El papel que juegan los factores "Trabajo mismo" y "Compañeros" en el grupo de 

Individuos analizado, es similar al hallado en el estudio de Morales Lavln (1989), 

en el que el tipo de tarea y los compañeros son satlsfactores significativos. Sin 

embargo, la presente lnvestlgac16n no es afln con la de Morales Lav1n en los res

tantes aspectos. Para la autora, el jefe Influye m1nlmamente en la satlsfacc16n, 

el salarlo es un lnsatlsfactor y las promociones se encuentran en un nivel Inter

medio. 

La Influencia positiva que, de acuerdo con lo que aquf se encontr6, tienen en 

la satlsfaccl6n el tipo de trabajo y las promociones, se hizo evidente en las In

vestigaciones de Ollver Burrell (1986) y Mora Argudfn y Negrete Laguna (1990), 

pues sus resultados son similares a los que ahora se discuten. Pero en cuanto a 

la Influencia que tienen el jefe, el salarlo y los compañeros, que aquf es pos1ti 

va, para los autores mencionados es negativa. 

El estudio realizado por Garcfa Garcfa (1985), para el cual se diseño y utlll

z6 el cuestionarlo empleado en el presente trabajo, encontr6 que cuatro de los 

cinco factores, en el caso de 1 as mujeres, y tres, en el caso de 1 os hombres, t1~ 

nen Influencia positiva en 1 a satisfacción, pero el orden de Importancia es -----
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diferente. El factor "Trabajo mismo", en este estudio, es el m§s relevante, resul 

tado Igual al obtenido por Garcfa Garcfa en el sexo femenino, pero que el sexo 

ma~culfno ubica en el 2Q puesto. Las promociones, que aquf ocupa el 2Q lugar, con 

Garcfa Garcfa es JQ en ambos sexos; el jefe es JQ en 1 a presente lnvestfgacl6n y 

con la autora es 2Q para las mujeres y lQ para los hombres; los compafteros son SQ 

aquf y con Garcfa Garcfa 4Q para las damas. La autora no menciona el resultado 

masculino en este último factor, ni el de ambos sexos en el factor "Salarlo y 

prestacf ones". 

Las disparidades entre el estudio de Garcfa Garcfa y el presente estudio pue

den deberse a las diferencias en el número de sujetos (all! 240, aquf 100), en el 

manejo de sexos (alU separados uno de otro, aquf sin dfstfncf6n) o en el nivel 

de puesto ( all 5 fncl uf dos profes! onf stas y aquf emplea dos admf ni stratfvos). 

Tomando en cuenta exclusivamente el orden en que se ubicaron los factores, los 

resultados obtenidos en la presente fnvestfgacf6n colocan al "Trabajo mismo• como 

el factor que produce mh satfsfaccf6n. Este dato es affn a las evidencias que se 

tienen acerca de que los empleados consideran al tipo de trabajo como uno de los 

aspectos m!s Importantes (Wexl ey y Yukl, 1991). 

El lugar que aquf ocupa el "Trabajo mismo" no concuerda con los primeros estu

dios realizados, el de la National Conference Board (1940) y el de Stagner (1950), 

ambos reportados por Sfegel (1979) y por Pena Baztan (1985), asf como con los re

copilados por Herzberg y colaboradores (1957), según reportan Blum y Naylor (198$ 

Y Chruden y Sherman (1992). En todos ellos el mencionado factor tiene mediana re

levancia. Esta diferencia qufz! se deba a que en la actualidad el hombre le d5 m,! 

yor prioridad a sus deseos de reallzacf6n. En cambio, el resultado obtenido es a

corde con el de la lnvestlgacl6n de la Compaftfa de Gas de Mlnesota (1976), ------
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reportada por Oessler (1980), en la cual la naturaleza del trabajo tamblh se ub1 

ca en los primeros sitios. 

casi el mismo nivel de satlsfaccllln producen los factores "Oportunidades de 

promocllln" y "Jefe". Por 1 o que respecta a "Oportunidades de promocllln", el orden 

que tuvo confirma que es uno de los aspectos laborales m!s trascendentes para los 

empleados, lo que se refleja en los resultados obtenidos en todas las Investiga

ciones antes mencionadas, en las cuales se coloca a este factor entre los prime

ros lugares, pero sin ser el principal, tal y como se encontr6 en el presente es

tudio. 

En lo que se refiere al factor "Jefe", lo aquf hallado no coincide con las In

vestigaciones nombradas, pues en ellas su papel es de valor Intermedio, Incluso 

los datos ahora obtenidos son contrarios al estudio de la Natlonal Conference 

Board (op.cft.), en el qÜe el jefe tiene poca importancia. 

"Salario y prestaciones", segOn lo observado, es un factor Intermedio. En los 

estudios descritos, "Salarlo" es un factor y "Prestaciones" otro. El salarlo, al 

Igual que en esta Investigación, en el caso de la Compaftfa de Gas de Mlnesota y 

en la recopilación de Herzberg (ops.c1ts.), ocupa un lugar de mediana Importan

cia, m!s no es asf en los estudios de la Natlonal Conference Board y el .de Stag

ner (ops.clts.), en los que se encuentra en los primeros sitios. 

En lo que se refiere a las prestaciones, los resultados obtenidos no coinciden 

con las mencionadas Investigaciones, ·éori excepción hecha de la Natlonal Conferen

ce Board (op.clt.), en donde se fe d!·l;Cmlsma preferencia que aquf. El resto de 

los estudios lo ubican como un factor de escaso valor. Las diferencias pueden de

berse a que ha disminuido la Importancia. que se las personas le otorgan a los 
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bienes materiales. Tamb1i!n influye que en el presente caso se engloba en un solo 

factor, 1 o que aqui!l 1 os manejan como dos. 

Aunque los aspectos sociales del trabajo son mencionados como la causa mis fr~ 

cuente de sat1sfacc1ón (Gruneberg, 1979), en este estudio resultó ser el menos 

grat1f1cante, confirmando los reportes de Stagner y Herzberg (ops.c1ts.) que lo.!! 

b1can entre los de menor relevancia. En cambio, dicho dato varfa un poco en re'fa

c1ón con lo encontrado por la CompaHfa de Gas de Mlnesota (op.c1t.) donde los com 

paneros tienen mediano valor. 

El orden en que quedaron cuatro de los cinco factores aquf analizados, se aju_i 

ta a la jerarqufa de necesidades de la teorfa de Maslow. Para la poblac16n estu

diada, la mayor fuente de sat1sfacc1ón se encuentra en el desarrollo de sus capa

cidades a travi!s del tipo de trabajo que realiza. Siguen el prest1g1o y el respe

to, por una parte, y la soc1a11zac1ón, por otra, que se obtienen de una promoción 

y del reconoc1m1entos del jefe, los primeros, y de las relaciones con este, la s.it 

gunda. Posteriormente viene la satisfacción que se pueda lograr del dinero. El 

factor "CompaHeros" es el que no concuerda con 1 a jerarqufa, pues en 1 os resulta

dos ocupa el Oltlmo lugar. Parece ser que aunque las personas reportan actitudes 

favorables hacia sus campaneros, ellas no 1 nc1den en el aumento de satlsfacc16n. 

En .relación con la Teorfa B1factor1al, los datos hallados no demuestran que u

nos factores sean determinantes de la sat1sfacc1ón y otros lo sean de la Insatis

facción. Entre los factores de contenido ("Trabajo mismo" y "Oportunidades de pr.Q. 

moc16n") y 1 os factores de contexto ("Jefe", "Salarlo y prestaciones" y "CompaHe

ros") no existe d1ferenc1a clara; ambos tipos tienden a ser sat1sfactores s1n te

ner 1nfluenc1a alguna en la 1nsattsfacctón. 
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COllCLUSIOll. 

De acuerdo con los resultados obtenidos, para un conjunto de hombres y mujeres 

que ocupan puestos administrativos en una dependencia pObl ica, el aspecto de su 

trabajo, entre un grupo de cinco factores laborales, que tiene mayor incidencia 

en su satisfaccf6n, es la naturaleza de las tareas que se realizan en el puesto, 

representada en esta f nvestigaci6n por el factor "Trabajo mismo". 

Después del tipo de trabajo, los aspectos que resultan m§s satisfactorios son 

los relacionados con las posibilidades de ser ascendido o promovido de puesto, r~ 

presentado aqu' por el factor "Oportunidades de promoción", y los relacionados 

con el estilo de supervisi6n del superior y con la fnteracc16n social con hte, 

representados por el factor "Jefe". El nivel de satfsfaccf6n que producen estos 

dos factores es similar entre s'. 

Posteriormente, y en menor medida que los anteriores, se ubica la influencia 

en la satfsfaccf6n que tienen el dinero y los beneficios adicionales que se reci

ben a cambio de un trabajo y que se representa por el factor "Sal arfo y prestacf.!1. 

nes". 

Por Oltfmo, dentro de este grupo .de ~foco, el aspecto que menos Interviene en 

la satfsfaccf6n, es el que tiene que .ver con la calidad de la interacción social 

. con 1 as personas con ·1 as que se trab~fa-:~ ·con el grado de cooperacf6n exf stente 
· .. ;-. 

entre las mf smas, representádos · p~·r. ··e1 :: fictor "'Compafleros". 

Cada uno de estos cinco factor'es ~lalid~al~s·; Influye significativamente en la' s:n_ 

tfsfaccf6n; sin embargo, por ~(niveY ~ri :·~ue, 1 a producen, los ·facto~es ''Trabajo 

mismo", "Oportunidades de p~~m~ción;; ~~ ·~J'efe;; ~ii~<Íen .m ~o~siderados coín~ elemen 

tos decisivos en la satisfacc~dn'~e ~~to{'j,n~i~a~~s; mientras _que los faét~res --
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"Salarlo y prestaciones" y "Campaneros", sobre todo el Dltlmo, tienden a ser sa

t1sfactores de mediana Importancia. Ninguno de ellos Influye negativamente en la 

sat1sfaccllin. 

Lo anterior no quiere decir que este grupo de empleados este satisfecho con t.Q 

das las partes de su trabajo o que los factores analizados sean los principales 

gratificantes. Ambas situaciones son probables y entonces se tratarfa de una po

blacllin contenta laboralmente; pero tambl~n es probable que existan algunos ele

mentos que lo molesten o que encuentre m&s sat1sfaccllin en otra parte, en ambos 

casos qu1zl ese factor no se contemp16 en este estudio. 

Concluyendo, la poblacf6n analizada encuentra m&s satisfaccl6n en aquellos al_ 

pectos de su trabajo que la ayudan a desarrol 1 ar su talento personal y a darle el 

respeto de los dem!s. Sigue la satlsfaccllin que le da el dinero, pero lo que me

nos le gratifica, es el aspecto social del trabajo. Todos estos factores, es de

cir "Trabajo mismo", "Oportunidades de promoci6n", "Jefe", "Salarlo y prestacio

nes" y "Compañeros'', en orden de mayor a menor grado de Influencia, logran que el 

empleado se sienta satisfecho. 
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ll"ITACIONES Y SUGERENCIAS. 

• Los resultados de esta investigación, no pueden ser generalizados al universo 

total de trabajadores, solo son vSl idos para el grupo al que pertenecen los su

jetos de la muestra. 

• Debido a que no se tuvo a la mano instrumentos mSs completos, el estudio se li

mitó a solo cinco aspectos del trabajo, quedando fuera otros que pudieran tener 

influencia, como por ejemplo, "Seguridad en el empleo", "Reconocimiento" u "Ho

ras de trabajo". 

• En los resultados no se establecen diferencias entre sexos, ast como tampoco e.!! 

tre niveles de edad y de antigüedad. Hubiera sido deseable comparar la satisfa_k 

c1ón masculina con la femenina, pero por algunos contratiempos, no se pudo. En 

cuanto a la edad y a la antigüedad, se dificultarfa la comparación debido a las 

caractertsticas poblacfonales (sujetos en su mayorta jovenes). 

• Los resultados obtenidos deben ser tomados con reserva, pues el instrumento em

pleado, tal y como se dfseíló, no reporta validez y conffabflfdad en dos de 1.os 

c1 neo factores. 

• otra 1 imitación que presenta. el cu.estfonar1~.~ se refler~ al na~ffc? 'd~ ~t~~s :que 

Integran cada una de las escalas, el cual 'varfa-'de ~~á·:~·oi:~~.~Debfd~ {~i1o la 

satisfacción en los cinco fac~o~esL~f:.~~}~·di~A~~;~~~~{;~¡'?~d~'F~{?~(: '• 

• Para posteriores i~vestigaci~~es i§~~:r~~~-~~ ir:t1;/~s~~~~;~J:~~x~·~.G~r¿1á;~ar- .•... 

eta, se sugiere; sf es posfblé;· Óbterier.:J'a,'valÍdez y.~la:éo~fiablÜdai!~eri,su to-

talidad, lo que en este estudiono se·:,hiz~•.\ .;'.~ .¿ '::.: ;::,' · . ". 

• También se sugiere para interesados e~ ~; t:ma!,u~~l ~z~: ·c~s; ins,trume~to'el rn 
,. . . . . . . · .. ~ . .. . ' ' 

dice Descriptivo del Puesto que elaboraron' H~úA y ~;;;ith'/1il fo~lll~to'de este 
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Instrumento, debidamente estandarizado y validado para Ml!xlco por Arfas Galf-

cfa, se puede localizar en la tesfs de Licenciatura de Hi!rnandez Rodrfguez, 

1989. (La presente fnvestlgacf6n no hizo uso de i!l, porque se le conocl6 cuando 

ya se habfa realizado la evaluacl6n). 

0 Por Dltfmo, para lograr resultados m!s concluyentes en estudios venideros, se 

sugfere una muestra mayor de sujetos y, de ser posfble, la elaboracf6n, validez 

y confiabilidad de un Instrumento que mida un nOmero superior de factores labo

rales a los aquf analizados. Ahora, si se quiere abarcar un area mayor del cam

po de la satlsfacci6n en el trabajo, se sugiere una poblaci6n mis heterogenea 

en cuanto a sus caracterfsticas personales. 
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APEllDICE l. 

CUestionario de satisfacción Laboral 
elabOrado por García y García B.E. y empleado en esta investigaci6n 
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CUESTIONJ\RIO. 

El presente cuestionario se aplica con el prop6sito de obtener informaci6n ªce.!: 
ca de las actitudes de las personas ante el trabajo; dicha informaci6n se utiliza
rá exclusivamente en un proyecto de investigaci6n de tesis, por lo que se pide si!!. 
ceridad al responder. Gracias por su colaboración. 

Instrucciones: No anote su nombre, el cuestionario es an6nbm, solo se solicita 
que indique, marcando con una "X", la letra correspondiente a su edad, sexo y ant!. 
gÜedad. 

l. Edad: 2. sexo: 
a)Entre 18 y 22 años. a) Hombre. 
b) 23 y 27 b) Mujer. 

c) 28 y 32 

d) 33 y 37 3. Antigüedad en este empleo: 
e) 38 y 42 a) Entre o y 1 afio. 
f) 43 y 47 b) 2 y 5 al!os. 
g) 48 y 52 c) 6 y 10 
h) 53 y 57 d) 11 y 15 
i) 58 o más ailos. e) 16 y 20 

f) 21 y 25 

g) 26 o más afies. 

En la hoja siguiente usted encontrará una serie de enunciados, lea cuidadosamen 
te cada uno de ellos y luego marque con una "X" la opci6n que mejor describa su 
forma de pensar empleando el condigo que viene a continuaci6n: 

Ejemplo: 

TA = Totalmente de acuerdo. 

A= Acuerdo. 

I = Indeciso o neutral. 

D = Desacuerdo. 

TD = Totalmente en desacuerdo. 

Me gustan los días lluviosos. TAAIDTD 

Esto quiere decir que a usted le gustan los días lluviosos aunque no completa
mente Y por eso ha marcado la opción "A11

, es decir, ºAcuerdo". De esta forma y se
gún sea su opinión, proceda con los siguientes enunciados. 
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l. Me siento satisfecho con el trabajo que realizo ••••• 

2. Las prestaciones que recibo en mi trabajo son las. 
adecuadas ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

3. En mi trabajo las politicas para ascender son injuS-
tas .... ......................... ••••••••••••• ...... ~ 

4. Mi trabajo es agradable ••••••••••••••••••••••••••• ;. 

5. Mi jefe se interesa por mi bienestar •••••••••••••••• 

6. Las relaciones con mis canpañeros de trabajo son 
agradables ••••••••••.••••••••••••••••••••••••••••••• 

7. Mis canpañeros ... ayudan a realizar mi trabajo •••••• 

8. Los ingresos que recibo por mi trabajo son los ade-
cuados para mis gastos normales ••••••••••••••••••••• 

9. Los ascensos en mi trabajo son frecuentes ••••••••••• 

10. El trabajo que desenp!ño es rutinario ••••••••••••••• 

11. Mi jefe me ayuda a realizar mi trabajo •••••••••••••• 

TA A I D 

TA A I D 

TA A I D 

TA A I D 

TA A ·¡ D 

TA"« A. I D 

TA A ·¡ D 

TA' A' .I,, 
. ~; L·.'. •·. 

TA, .i·>· -·I, D 
·,; ~~ ~ ' .-

,D 

TA' 'A I D 
····'···· ,. .. •., 

TA·· ;y Í\/.i· I· "·;: ·D 

TD 

TD 

TD 

TD 

TD 

TD 

TD 

TD 

·, TD 

TO: 

TD· '··(':.-·<:: ,:·;_.·J., .... 

12
• :j~:. ~~~~~~~~~. ~~. ~~. ~~~~~ .':.~. ~~. ~ .~. ~~~;. · ·}Tk': /i}tr::,-o , · TD · 

13. Mis canpañeros de trabajo se interesan por mi •••••• _. ;: ~A:::/:i\'_)·~ D ., TD 

14. ~jº~~~~~~~~~~.~~.~.~~:~.~~.~~.~:~~~.~.~~~~'.. ·>;¡¿· .~C:I·· º TD 

15. Eerl trabajo que desett¡>eño es el que siempre'quise·.~~-·.<.:,;T·;~'-'.•A':_·,' ¡· "'D 
n ....••.•.........•.•••...••..•••••••..•.•• -.-•. ·-.-... n 

16. Mi trabajo es interesante ••••••••••••••••• :.:.{'.:;:·•>;~.· :A -.:I· 'o 

TD 

TD 

17. Mi trabajo es aburrido •••••••••••••• ~ ••• : •••• •~:.'~;.> TA A I o TO 

18. Mis canpai!eros de trabajo son amistoso.9 ••• ·:-;.;~}~'.':'.; .TA A .L · D. ·TO 

19. En mi trabajo existen facilidades para,al~~hZ'~~.ireL · 
jores puestos •••••••••••••••••• .' ••• ";;.·;;./;'.¡;;'..;-~.-: 

. 
'>TA«· A I 'D TO 

20. Me siento frustrado por el trabajo'que' actu~lmerite 
realizo ••••••••••••••••••••••••• .-;·.·;;•.:;.;·;·;;;-~.-•• :. TÁ A ·¡· D TO 

21. Trabajo a gusto con mi jefe porqiÍe _es.' amis.tos~; ••••• TA A. I D TO 

22. Me gusta la forma en que mi jefe supervisa las acti-
vidades de trabajo •••••••••••••••••••••••••••••••••• TA D A· I TO •. 

Gracias por su colaboración. 
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