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INTRODUCCION

Continuamente nos preguntamos por qué las personas se comportan de un
modo determinado y tratamos de encontrar las causas o motivos que les hacen
conducirse asi; intentando conocer los fundamientos de sus conductas sus

deseos y sentimientos.

Por lo tanto la Psicologia ocupa un lugar central entre las ciencias, ya que
todas ellas tienen sus raices en el espiritu humano y con todas tienen ﬁu’ﬂtiples
relaciones. La Psicologia como ciencia empirica que se sirve de la
observacién, la experimentacién y la estadistica tienc una historia breve, sin
embargo sus aportaciones han sido definitivas en el desarrollo de los

miembros de la sociedad.

Goehte (1964) dijo: “cada uno es siempre libre de ocuparse en lo que le atrae,

en lo que le satisface, pero el estudio propio de la humanidad es el hombre.

La Psicologia del Trabajo es una ciencia aplicada desarrollada a partir del
tronco de la Psicologia General que pretende utilizar parte de los
conocimientos tedricos de Ia conducta humana en el trabajo para aplicarlos en
la realidad laboral en un momento y lugar determinados y tratar asi de resolver

problemas concretos.

Puede, por tanto, definirse la Psicologia del trabajo como la ciencia

psicolégica aplicada que tiene por objeto el estudio de la conducta humana en



el trabajo y como fin el mejorar esta conducta haciéndola mas satisfactoria

para el individuo y més titil para la sociedad.

Concretando entonces, podemos decir que la Psicologia del Trabajo se ocupa
del hombre que trabaj6, del hombre considerado individual y socialmente, asi

como de su capacidad de trabajo y de su rendimiento personal.

La mayor parte de los individuos dependen unos de otros en el trabajo, se
influyen reciprocamente y se presentan como grupo, COmo un nuevo conjunto

con leyes propias.

Desde el punto de vista psicoldgico, €l trabajo es una situacion humana ante la

cual el hombre responde con un cierto tipo de conducta.

Para describir psicolégicamente ¢l trabajo hemos de tener en cuenta tres

aspectos principales:

Personal
Productivo

Social

Fl trabajo es una actividad personal, es decir, es un hombre en toda su
integridad €l que ftrabaja y en el trabajo forja su vida, desarrolla su
personalidad e influye en la vida y personalidad de los individuos. Si bien es

cierto que el trabajo depende de la personalidad del trabajador, no es menos



cierto que la personalidad del trabajador depende del trabajo. El trabajo es una

forma de hacerse asi mismo y de hacer a los demas.

En este sentido un trabajo ser4 tanto ms eficaz en la medida en que ofrezca al
trabajador la posibilidad de expresar su pesonalidad, desarrollandola y

enriqueciéndola.

* El hombre al trabajar siempre produce algo que satisface o pretende satisfacer
una necesidad, conveniencia o demanda de la sociedad. En este aspecto un
trabajo ser4 tanto més eficaz cuanto més favorezca, mediante la expresion y el

desarrollo de la personalidad del trabajador, una produccion elevada.

El trabajo es una actitud social ya que el hombre trabaja en una situacion
interpersonal y social, trabaja con otros y su trabajo depende de otros, de las

relaciones humanas que existan en el lugar del trabajo.

Del sentido que al trabajo se le dé en una sociedad y se integre a la estructura
general de la misma se transforma en wna forma de convivencia y una

auténtica escuela de formacion social.

Con base en los tres principales (personal, productivo y social), al trabajo
podemos definirlo psicologicamente de la siguiente manera: “Un trabajo
eficaz serd aquella situacién humana en la que el trabajador consiga una
alta produccion a través de Ia expresion y desarrollo de su personalidad, en
un ambiente técnico e interpersonal que favorezca su sana incorporacion a

un grupo y a una sociedad” -Mariano Zela: 1987. Pég. 50.



Por lo anterior, el objetivo de este trabajo es:

Determinar la motivacion que tienen el hombre y la mujer en el trabajo.

Esté estructurado de la siguiente manera: cuatro capitulos tedricos, uno que
contiene los resultados de la investigacién empirica misma que estd

relacionada con los capitulos tedricos; las conclusiones y la bibliografia.

En el primer capitulo se hace una revisién de los antecedentes historicos de la
psicologia del trabajo, sus principales autores y acontecimientos. En el
segundo se define el concepto de motivacién con base a diferentes tedricos asi
como su importancia entre los cuales destacan McGregor y Frederick
Herzberg; este tltimo, se analizard més profundamente ya que sus teorias son
la base para este estudio, ya que considera importante la relacién con los jefes,
compafieros, condiciones de trabajo, prestaciones, salarios y oportunidades de
ascenso y promocién (los cuales denomina factores higiénicos) y analiza los
motivadores como son el trabajo en si mismo como el reconocimiento,, Ia

responsabilidad, 1a autoestima, el logro y el prestigio.

El tercer capitulo habla de la importancia del trabajo, asi como la
identificacion con €l empleo, la satisfaccién en el mismo y el desempefio del

trabajador.

El cuarto capitulo habla de los procesos evolutivos que han tenido las mujeres
en la industria, el lugar de la mujer ha cambiado, mujeres en la gerencia, y la

muyjer empleada.



Finalmente, el quinto capitulo se refiere a la investigacion que se llevéd a cabo
para conocer la motivacién que tienen los hombres y las mujeres frente al
trabajo y si existen diferencias, si éstas se deben al nivel profesional en que se

desarrolla.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES

A finales del siglo XVIII, tras el nacimiento de la maquina de vapor (Watt,
1786), se inicia en Europa una nueva concepcion del frabajo. Hasta entonces
los Gremios habian mantenido un equilibrio bastante satisfactorio en las
condiciones de trabajo, la aparicion de las maquinas y de nuevas fuentes de

energia hicieron que éstas se agravaran.

Comienza entonces un rapido proceso de industrializacién, comminmente
conocido con el nombre de Revolucién Industrial que hace vivir a la
humanidad durante méas de cien afios en periodo de desarrollo industrial y de

produccion jamas conocido en la historia.

Pero este maravilloso dinamismo tiene también su reverso; grandes masas de
campesinos comienzan a ser concentrados en las fibricas v en las minas,
donde trabajan en condiciones infrahumanas; dando lugar al nacimiento del

proletariado.

El liberalismo concibe al trabajo como una mercancia mas y, por tanto, sujeto
a las mismas leyes econémicas del mercado oferta y demanda, lo que trae
como consecuencia una indiferencia absoluta por la mano de obra, jornadas de
trabajo indefinidas, explotacién de mujeres y nifios y unos indices de

mortalidad abrumadoras entre los trabajadores.



El intentar interferir estas leyes econémicas, pagando jornales mas altos o
reglamentando el trabajo de mujeres y nifios en las mismas, por ejemplo,
hubiera sido atentar contra la tan venerada libertad del patrén y €l obrero, al
tiempo que un grave inconveniente para el progreso econdmico al encarecer cl

precio de los productos.

Fn estas circunstancias es Iégico que no existiera lazo alguno entre empresa y
trabajadores. El patrén o empresa compraba el trabajo al precio mas barato
posible, €l obrero alquilaba las fuerzas de sus brazos al que mejor le pdgaba.
Por ofra parte, tampoco existia lazo alguno que uniera a los trabajadores entre
si. En la segunda mitad del siglo XIX, una serie de hechos vinieron a
conmocionar al mundo laboral y econémico existente. Los dos primeros,
ocurridos en 1848, son la primera expetiencia lograda para la aplicacién
industrial de la energfa eléctrica y la publicacién del manifiesto comunista; el
tercero es la promulgacién en 1891 por el Papa Leén XIII de la Enciclica. El
primero va a dar un nuevo impulso al desarrolio industrial nacido en siglo, €l
segundo va a poner en marcha nuevos conceptos politicos y econémicos y el
tercero reclama una atencion al servicio eminentemente social del bien comimn,

al que debe dirigirse toda la economia.

Comienza entonces la segunda etapa de la era industrial. El liberalismo
econdmico ha ido perdiendo vigor. Por todas partes surgen asociaciones,
integracion, el capitalismo se agiganta, los desérdenes sociales se extienden,
aparecen las huelgas y como acontecimiento mds importante, nacen los

primeros sindicatos obreros de defensa.



El nuevo capitalismo ha de enftentarse entonces con unos problemas humanos
que anteriormente no existieron. La produccién en gran escala plantea
situaciones hasta entonces desconocidas, surgen problemas de organizacion de
trabajo, de ambiente, de distribucion, de competencia econdémica de

calificacién humana, de ideales sociales y politicos, etc.

Antes de esta época tinicamente el médico espafiol Juan Huarte de San Juan,
que en el siglo XIV afirmaba que los hombres se diferencian ampliamente en
sus aptitudes y cualidades que €] denominaba (ingenios), que los diferentes
estudios y profesiones exigen diferentes (ingenios, que es posible averiguar
cuales son los ingenios que requiere cada profesién y diagnosticarlos y que es
necesario hacerlo para que cada uno ejecute sélo aquel arte para el cual tenga
talento natural y de las demds, para que el carpintero no haga obra tocante al
oficio de labrador, ni tejedor del arquitecto, ni el jurisporito cure, ni el médico

abogue).

Desgraciadamente, estas ideas de Huarte de San Juan que son hoy, la base de
la Psicologia del Trabajo, ya que fueron totalmente olvidadas durante siglos.
El desarrollo industrial y el crecimiento de las ciencias fisicas hizo que se
desatendiera totalmente el factor humano en el trabajo. Entonces, en las
postrimerias del sisglo XIX, cuando las empresas y patrones comienzan a

interesarse por soluciones que es preciso dar a los problemas presentados.

Fue F.W. Taylor, ingeniero jefe de 1a fundicién de hierro Midwale, en Estados
Unidos, quien realizé el primer ensayo sistemético de utilizaciéon racional de

factores humanos a finales del siglo XIX. El taylorismo constituye la primera



manifestacién valiosa del deseo de mejorar la organizacion industrial y el
trabajo por medios técnicos. Taylor se dedica al andlisis de los métodos de
mejorar el rendimiento, 2 la organizacién de oficinas de preparacion del
trabajo, a la distribucion més adecuada de los talleres y magquinaria, al estudio
y puesta en précﬁca de nuevas formas de salario. Taylor es considerado por

ello como el padre de la organizacién cientifica del trabajo.

El Taylorismo es la ciencia matematica aplicada a la organizacion del trabajo
y la industria, valiéndose del estudio de tiempos y movimientos, se utilizara
mas racionalmente una industria y se obtiene de la mano de obra el mayor
rendimiento posible. Esta mano, de obra se le paga segiin su rendimiento,

naciendo con ello el sistema de destajos o primas.

Taylor crefa firmemente que la racionalizacién del trabajo llevaria, de manera
indirecta, a un orden, también matemético en las relaciones entre patrones y
obreros. Consideraba que el orden laboral habia de salir necesarimente del
orden social. Los acontecimientos posteriores vinieron a demostrar lo

equivocado que estaba.

Alrededor de 1910 empiezan en diversas empresas las primeras
manifestaciones contra €l sistemna de Taylor. Los trabajadores sblamente veian
en é1 un perfeccionamiento en los métodos de explotacién de la mano de obra
por el capital. Al reducirse los tiempos se incrementaba efectivamente ¢l
rendimiento pero a costa de la fitiga y el desgaste del operario, por ofra parte,

al planificarse los trabajos se reducia a cero el papel mental del obrero.



Como consecuencia del clima existente s¢ realiza, en 1915, la llamada
encuesta Hoxia, organizada por la Cimara de Representantes Americana y
encomendada a un Comité para las Relaciones Industriales. La encuesta se
realiza en 35 factorias designadas previamente por el mismo Taylor entre las
que aplicaban sus sistemas. El resultado obtenido de las opiniones consultadas
resalta los inconvenientes morales, psicolégicos y sociales del sistema. En ella
se refleja que en la obra de Taylor se ignora el factor humano; no hay en ella
manifestaciéon alguna relacionada con la seleccién psicoldgica del personal,
con la orientacidn profesional, con la economia individual, con la satisfaccion

en el trabajo, etc. Se ha tratado al hombre como una maquina mas.

Los experimentos, que tuvieron su origen en 1924, se sucedieron luego
ininterrumpidamente del afio 1927 al 1932. Se realizaron con obreros de
ambos sexos de la factoria y estuvieron a cargo del Departamento de
Relaciones Industriales de la Western Electricy del Departamento de
Investigaciones Industriales de la Universidad de Harvard, dirigido por Elton
Mayo, profesor de psicologia de dicha universidad que gozaba ya de merecido

prestigio por sus estudios en el campo de Ia psicologia industrial.

En estas experiencias se sometié a distintos grupos de trabajo a cambios en
diferentes condiciones de trabajo como iluminacién, distribucién de jornadas,
primas, trabajo en equipo, etc. Todas ellas con infinidad de I;ruebas e
investigaciones, que sirvieron para comprobar cientificamente la existencia de
multitud de factores puramente psicolégicos o sociales que tiene la industria
una importancia tan estimable o més que la relacién puramente técnica y

matematica de Taylor y sus seguidores.
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En una primera etapa la naciente psicologia del trabajo estudia las aptitudes, la
fatiga y los aspectos individuales del aprendizaje profesional. Es, por tanto,
una etapa en la que domina el aspecto productivo y en la que persigue como
fin seleccionar y formar €l personal lo mejor posible, para conseguir un alto

rendimiento sin excesiva fatiga.

~ La segunda etapa que comienza alrededor de 1920 se caracteriza por una
mayor atencién a los aspectos personales y sociales del trabajo. En esta nueva
etapa, sin desatender los temas del anterior, la Psicologia del Trabajo
comienza a ocuparse de los incentivos del trabajo, de las relaciones
interpersonales en la empresa, con el fin de conseguir que ¢l trabajo sera esa
situacién humana descrita anteriormente, que ofrezca al hombre la posibilidad
de realizar una positiva aportacion a la sociedad y a través del cual pueda a su

vez expresar y desarrollar sus capacidades y personalidad.
1.1 Situacién Actual.

Encaminada ya la Psicologia del Trabajo por el campo de la investigacion
social, ha continuado hasta nuestros dias ampliando cada vez mas su campo
de estudio y ocupandose tanto del comportamiento humano individual como
de grupo, de la seleccién del personal, de la formacién de todos sus aspectos,

de las actitudes, de la motivacién, de los estudios de la personalidad etc.

De aquél primitivo concepto liberal de la empresa que existia en los principios

de la industrializacion hasta el concepto que rige en la actualidad, han tenido

11



que pasar casi doscientos afios de lenta evolucion, realizada sobre todo en
Europa, de forma dramatica, de conflictos y pasiones que amenazaron muchas

veces con romper la estructura social.

Afortunadamente el mundo actual ha comprendido que la empresa industrial
tiene dos funciones primordiales: una es producir, crear un producto. La
segunda distribuir satisfactores entre sus miembros, que la empresa industrial
y las relaciones laborales no pueden seguir siendo un elemento desintegrador
en 1a sociedad sino todo lo contrario, que el futuro de la empresa industrial
depende més atin que de sus resultados econdmicos actuales, de su capacidad

de integrar un conjunto de hombres con una finalidad comtn.
1.2 Motivacién de logro y satisfaccién en el trabajo.1

La motivacién es un factor importante en todos los aspectos de la vida del
hombre, no sélamente desde €l punto de vista del trabajador sino en sus
relaciones familiares y sociales. Sin motivacién el organismo no se

comportaria, setia una masa inerte practicamente no haria nada.

La motivacion es el proceso gue determina la busqueda constante de la
actividad humana; es la razén, el interés que tiene el hombre en la vida para
obtener con mayor éxito una serie de satisfactores. La motivacion debe ser

constante y permanente para que el individuo cada dia vaya alcanzando las

! Nosotros preferimos denominarla asi, en lugar de utilizar ¢} término més usado de Psicologia Industrial, por
considerar que el estudio del hombre que trabaja no puede reducirse a la industria sino a toda posible
actividad Iaboral, sea industrial, comercial, artistica, etc.

12



melas y objetivos que se haya fijado; ya que si no fuera asi la conducta del ser

humano se iria extinguiendo poco a poco.

Mediante una motivacién adecuada el hombre no ve el trabajo como una
rutina mondtona; sino como un instrumento en el cual puede obtener una serie

de satisfactores a las necesidades tanto grupales como individuales.

Por ilégico e irrazonable que parezca, el comportamiento de otras personas
siempre tienen una causa, toda la gama de la conducta humana tine propésitos
y significado siempre que la comprendamos desde el punto de vista de la
persona cuyas acciones estamos observando. Pudiera ser que esa persona no
comprende concientemente sus acciones, pero muy hondo dentro de la

compleja mararia de los sentimientos y de las ideas existe un principio.
Para decirlo con méas sencillez se resume asi: toda accién humana ya sea

efectiva o no en cuanto al logro de su objetivo estd motivada por el ansia de

satisfacer una necesidad.

13



CAPITULO I

CONCEPTO DE MOTIVACION

El concepto de motivacién es definido por los autores de diferentes maneras,
como el fin de tener un concepto mas amplio anotamos €n seguida algunas

definiciones:

Chruden/Sherman 1989; Como el estado o condicién que induce a hacer algo.
En lo fundamental, implica necesidades que existen en el individuo e
incentivos u objetivos que se hallan fuera de él. Las necesidades pucden
considerarse como algo en el individuo que lo obliga a dirigir su conducta
hacia el logro de incentivos (u objetivos) que €l cree que pueden satisfacer sus-

necesidades.

Mauro Rodriguez (1989) designa una fuerza motriz y se define como “el
conjunto de razones que explican los actos de un individuo”, o bien; “la

explicacién de motivo o motivos por Jos que se hace una cosa”.

Autores varios CUALES la definen como todas aquellas fuerzas internas

capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta humana hacia un obj etivo.

Young (1989) considera a la motivacién como el proceso para despertar la

acciodn, sostener la actividad en proceso y regular el patrén de actividad.



2.1 Importancia de la motivacién

Toda motivacién es interna, tiene sus raices en la personalidad del individuo.
La motivacién es lo més parecido a lo que los griegos llamaban
PHILOTOMO, que literalmente significa “amor a sf mismo”, pero en un
sentido més amplio en la respuesta a un reto, es el orgullo que siente ¢l hombre

cuando logra algo y una vez mas, este orgullo, esta respuesta, son interiores.

El hombre es un todo integrado no existe “hombre exterior y “un hombre
interior”: su personalidad es una unidad integrada, pero su patrén de conducta
lo determina una mezcla compleja de fuerzas internas e influencias del

exterior.

Una persona no serd nadie si no existe un motivo que explique su conducta o
comportamiento, es por esto que se dice que una persona estd motivada
cuando tiene deseos de mejorar, de crear, de hacer un trabajo constructivo es

B

decir, ¢l hombre es motivado instintivamente por su naturaleza misma.
2.1.1 La motivacién es personal

Dentro de ciertos limites razonables, las necesidades, los descos e impulsos de
todos los hombres son mas o menos universales, nuestra conduca es €l acto
que realizamos para satisfacer un deseo o necesidad aunque las distintas
personas toman diferentes caminos para alcanzar sus metas. Dos individuos,

por ejemplo, podrian adoptar una conducta idéntica para alcanzar sus metas
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opuestas, o comportarse diametralmente opucsta para alcanzar la misma meta

u objetivo.

Los patrones de conducta de que dispone el hombre son innumerables, cada
hombre tiene su propia serie de metas consciente e inconscientemente y estas
metas o necesidades motivan su patrén de conducta por lo tanto, decimos que
la motivacién es personal, es decir que para saber lo que se necesita para
motivar a un hombre debemos conocerlo y comprenderio como persona, ya
que tiene necesidades que debe satisfacer y actuara cuando sus necesidades

subconscientes se conviertan en necesidades conscientes.

Cuando la persona satisface cualquicra de estas necesidades, es todo €, en su
totalidad, quien siente la satisfaccién y no una parte de su organismo: esa
satisfacci6n repercute sobre cada una de sus funciones, con la exaltacion de las

emociones, haciendo que el pensamiento sea més licido y dinamico.

2.1,2 Teorias motivacionales en la industria

Las teorias motivacionales se encuentran clasificadas en tres grandes modelos:
el modelo tradicional, ¢l modelo de las relaciones humanas y el modelo de los

recursos humanos.

1. Modelo tradicional: se encuenira representado por Frederick Taylor (1856-
1915) con la escuela de Administracion Cientifica. Bésicamente este
modelo referia que el trabajo intrinsecamente disgusta a la mayoria de las

personas y que por muy pocos €ran capaces de realizar labores que
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requerian cierta creatividad o direccién de si mismos. En este modelo se
utilizaron sistemas de incentivos de remuneracién para motivar al

trabajador, es asi que a mayor produccion, mayor jornal.

Modelo de las Relaciones Humanas: empieza con los estudios realizados en
la empresa Westerm Electric Companys Hawthorne Woks en 1927,
tendientes a descubrir cémo influian las condiciones del trabajo en la
productividad del trabajador. Elton Mayo (1960), junto con otros
investigadores, se dio cuenta de que ademas del enfoque tradicional en la
motivacién de los empleados tenfan gran importancia las relaciones sociales
en el trabajo; donde el tedio y la monotonfa de las tareas impedian que éstas
se realizaran eficazmente. Proponia que ademas de motivar al empleado
habia que hacerlo sentir 1til e importante, lo cual se lograba concediéndoles
libertad en las decisiones de su propio trabajo, ademds se le otorgaria
reconocimiento a los grupos informales dentro de Ia organizacién y se
proporcionaria informacién a los empleados sobre las intenciones de la
administracién con la posibilidad de que éstos manifestaran sus opiniones

respecto a sus planes.

. Modelo de los Recursos Humanos: algunos investigadores como McGregor
(1906-1964) y Maslow (1954) criticaron el modelo de las relaciones
humanas porque veian en él una clase de manipulacién hacia los empleados
al sefialar que s6lo el dinero era un factor motivante, ya que para el modelo
de los recursos humanos existen elementos internos que llevarin al

individuo a alcanzar diferentes metas y que se identifican como motivos.
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Howell (1979) sefiala que éstas teorfas tienden a dar énfasts a situaciones
motivacionales y que en base a éstas es que el trabajador va a desempefiarse

mejor o peor en su labor.

Por ofra parte, explican la ejecuci6n a nivel industrial, ademas de que tienen

una clara orientacién hacia la investiacion.

2.1.3 Teoria de la conducta

La teorfa de la conducta o del comportamiento (teoria behaviorista) de la
administracién vino a significar una nueva direccién y un enfoque dentro de la
teoria administrativa: el estudic de las ciencias del comportamiento
(behavioral sciences approach) y el abandono de las posiciones normativas y
prescriptivas de las teorias anteriores (teoria clasica, teoria de las relaciones

humanas y teoria de la burocracia).

La teoria behaviorista de la administracién no debe ser confundida con la
escuela behaviorista que se desarrollé en la Psicologia a partir de los trabajos
de Watson. Las dos se fundamentan en el comportamiento. Sin embargo, el
behaviorismo que Watson fundé, trabajo a la Psicologia wna metodologia
objetiva y cientifica basada en la comprobacién experimental, en oposicion al
subjetivismo de la época, pero centrindose en el individuo estudiando su
comportamiento {aprendizaje, estimulos, hébitos y reacciones de respuestas,
etc.) en una forma concreta y real en el laboratorio y no a través de ciertos
conceptos subjetivos y tedricos (como sensacién, emocién, percepeion, etc.).

El behaviorismo individual de Watson desemboco en una etapa més avanzada
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enfocada hacia el anélisis del comportamiento de los grupos humanos y ¢l
intento de formar grupos simulados para estudiar la previsibilidad del

comportamiento, a través de los trabajos de Allport (1937).

Allport se preocupd por una psicologia global que tomara la personalidad
como un tedo integral. Pero el behaviorismo de la Psicologia es inadecuado ¢
insuficiente para ¢l tratamiento de la situacion estructural y organizacional con

que se enfrenta en la teoria de las organizaciones.

Se trata aqui més del comportamiento humano propiamente dicho, aunque esto

no se haya dejado de lado.

La teoria behaviorista tiene su mayor exponente en Herbert Alexander Simon,
profundamente inspirado en Chester Barnard, Douglas McGregor, Resis
Likert, Chis Argyuris y Elliot Jacques.

Estrictamente dentro del campo de la motivacidn se destacan Abraham
Maslow, Frederick Herzberg y David McClelland.

2.1.4 Nuevas Propuestas sobre la motivacién humana.

Uno de los temas fundamentales de la teoria bebaviorista de la administracion
fue exactamente la motivacién humana. Es en este campo donde surgié una

serie de nuevas propuestas que revolucionaron la teoria administrativa y

formularon nuevos patrones de administracion.
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2.1.5 El Enfoque de MacGregor.

Douglas Macgregor (1906-1964)2 el més influyente tedrico del
comportamiento humano en la organizacién fue el autor que divulgé y
popularizé la teoria de la motivacién como la base de toda actividad

administrativa.

Cupo a McGregor ser el pionero de una nueva teoria administrativa
extremadamente democratica y basada en nuevos conceptos de la motivacion

humana.

Para McGregor ¢l hombre es un animal complejo dotado de necesidades.
Cuando una necesidad se satisface, surge otra en su lugar, dentro de un
proceso continuo que no tiene fin, desde el nacimiento hasta la muerte de las
personas. Son las necesidades las que motivan el comportamiento humano

dandole direccién y contenido.

Las necesidades humanas estin organizadas en niveles en una jerarquia de
importancia y de influencias. En el nivel mas bajo, pero de vital importancia,
estan las necesidades fisiolégicas: de alimentacién, de suefio, de abrigo, de
sexo, etc. Cuando alguna de estas necesidades fisiologicas no estd satisfecha
ella domina la direccién del comportamiento. El hombre con el estomago
vacio no tiene otra preocupacién que alimentarse. Sin embargo, cuando come
regularmente y de manera adecuada, el hombre deja de ser una motivacion

importante. Toda necesidad satisfecha no es motivadora de comportamiento.

2 profesor y asesor en asuntos de administracién Industrial del Massachusetts Institute of Technology.
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Cuando las necesidades fisiolégicas estdn razomablemente satisfechas, las
necesidades localizadas en el nivel inmediatamente superior comienzan a
dominar el comportamiento del hombre, o sea, comienzan a motivarlo. Son las
necesidades de seguridad o de estabilidad: comprenden las necesidades de
proteccion contra el peligro, contra la amenaza o contra la privacion. Las
necesidades de seguridad tienen mucha importancia en el comportamiento
humano ya que todo empleado estd siempre en una relacion de dependencia
con la empresa, debido a las acciones administrativas arbitrarias y a las
decisiones desconocidas que pueden provocar incertidumbre en cuanto
respecta a su permanencia en el empleo. Si esas acciones o decisiones reflgjan
favoritismo, discriminacién o alguna politica administrativa imprevisible,
puedan convertirse en poderosos activadores de necesidades, de seguridad en

todos los niveles jerarquicos de la empresa.

Destaca McGregor (op.cit. 1964) que, cuando las necesidades fisioldgicas
estan satisfechas y el individuo no se inquieta por su bienestar surgen las
necesidades sociales como importantes motivadoras del comportamiento: son
las necesidades de participacién, de asociacion, de aceptacién por parte de los
compafieros, de intercambios de amistad y de afecto. Cuando esas necesidades
no son satisfechas, el individuo se vuelve resistente, antagénico y hostil y se
comporta de manera opuesta al logro de los objetivos de 1a organizacion. Mas
atin, dice McGregor, ese comportamiento es consecuencia y no causa. Las
necesidades sociales no motivan a menos que las necesidades biolégicas estén
razonablemente satisfechas. Por encima de las necesidades sociales estan las
necesidades del ego, de mayor importancia para la administracién y para el

propio hombre y estén divididas en dos clases:
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a) necesidades relacionadas con el amor propio.- como autoconfianza,
realizacién, competencia, conocimiento, independencia.
b) necesidades relacionadas con la propia reputacién.- como status,

reconocimiento, aprobacion, respeto.

Las necesidades del ego raramente son satisfechas. El individuo busca
indefinidamente mas satisfaccién para esas necesidades. Sin embargo, al igual
que las sociales, s6lamente surgen de manera mas significativa cuando todas

las necesidades bésicas han sido satisfechas.

Subraya McGregor (1969) que la organizacién industrial tipica ofrece muy
pocas oportunidades de satisfaccion de las necesidades principalmente para los
individuos ubicados en los niveles mds bajos de la jerarquia de la

organizacion.

En la cima de la jerarquia de las necesidades humanas, estin las nccesidédes
de autorealizacién. Son las necesidades que tiene cada uno de realizar su
propio potencial, de estar en continuo autodesarrollo de ser creador en el
sentido més elevado. Generalmente, la privacién en cuanto a las necesidades
de nivel inferior desvia la energia de los individuos a la lucha por la
satisfacci6n. De esta manera, las condiciones de la vida moderna dan
poquisimas oportunidades para que las necesidades de autorealizacién

obtengan expresion.
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2.1.6 Las necesidades segiin McGregor.

Si 1a insatisfaccion de las necesidades fisiolégicas trae consecuencias sobre el
comportamiento, lo mismo ocurre con la insatisfaccién de las necesidades de
niveles més altos. Asi, formas de comportamiento como pasividad o rechazo
de la aceptacién de responsabilidades son generalmente sintomas de una
enfermedad: la insatisfaccion de necesidades sociales y del ego. Para
McGregor, el hombre cuyas necesidades de seguridad, asociacin,
independencia o status no son satisfechas, estd tan enfermo como el hombre
anémico. Cuando las necesidades fisiologicas y de seguridad son satisfechas,
el énfasis de la motivacion se transfiere a las necesidades sociales y, tal vez a
las del ego. Si en el trabajo no existen oportunidades para la satisfaccion de
esas necesidades mas elevadas, los individuos se sentirn privadas e
insatisfechos y su comportamiento reflejaré esa insatisfaccién. De modo que si
la administracién hace énfasis tnicamente en las necesidades fisiologicas de
sus empleados otorgindoles sblo beneficios primarios (buenas comidas,
transporte adecuado, tiempo de descanso, condiciones ambientales adecuadas
de trabajo, etc.), sus esfierzos de obtencién de buenos resultados pueden no
tener éxito. Puede ocurrir inclusive que los empleados inicien una campafia de
aumento salarial, pidiendo més dinero, como compensacién por las
necesidades no satisfechas, si ¢l dinero es el unico medio disponible de

proporcionar alguna satisfaccién.

23



2.1.7 La jerarquia de las necesidades segiin Maslow.

Abraham H. Maslow presenta una teoria de la motivacioén segin la cual las
necesidades humanas estin organizadas en una jerarquia de valor o de
preeminencia, o sea en una pirdmide: la manifestacion de una necesidad surge
después de la satisfaccion previa de ofra mas importante o mas preminente. La
necesidad mds importante monopoliza la conciencia del individuo y tiende
automaticamente a organizar la movilizacién de diversas facultades del
organismo. De esta forma, las necesidades menos importantes tienden a
guedar reducidas al minimo o simplemente negadas. Apenas cuando se
satisface la necesidad més importante, surge la siguiente en importancia y pasa
a dominar la vida consciente y a centralizar la organizacion del

comportamiento.

La teoria de la motivacién humana de Maslow se basa en las siguientes

suposiciones:

a) Es una teorfa dindmica y general que concibe el organismo como un todo.

b) Se preocupa por objetivos finales o basicos y no por objetivos parciales o
superficiales, esto es, se basa sobre objetivos y no sobre medios para
alcanzarlos.

¢) Los objetivos mas bésicos e inconscientes son mas fundamentales que los
objetivos conscientes y especificos,

dyCada acto humano puede temer més de una mofivacién. Cualquier
comportamiento motivado es como un canal por ¢l cual muchas necesidades

fundamentales pueden ser expresadas o satisfechas simultaneamente.
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¢) Todo estado del organismo es motivado o motivador.

f) Las necesidades humanas estn dispuestas en una jerarquia de valor o de
importancia: una necesidad sélamente se manifiesta cuando la necesidad
mis importante ha sido satisfecha. Toda necesidad estd intimamente
relacionada con el estado de satisfaccion o insatisfaccion de otras
necesidades.

g) Una clasificacién de motivaciones debe siempre considerar los niveles de
especificidad o generalizacién de los motivos.

h) La teoria de la motivacion debe centrarse en ¢l hombre no en el animal.

i) La situacion o el medio deben ser interpretados en funcién del organismo.

j) La teoria de la motivacion no es sinénimo de teoria del comportamiento.
Las motivaciones constituyen sélo una de las clases de determinacién en el

comportamiento.

La teoria de motivacién de Maslow establece una jerarquia o pirdmide de
necesidades, en la cual existen cinco series de objetivos, denominados

necesidades fundamentales, a saber.
El modelo de 1a jerarquia de las necesidades segiin Maslow es el siguiente:

Auto-realizacion
Estima
Asociacién
Seguridad

Necesidades fisiologicas
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En donde:

1. Las necesidades fisiologicas: constituyen el punto de partida para el estudio
de 1a motivacién. Para el autor, es imposible e initil establecer una lista de
necesidades fisiologicas fundamentales. Ademas no todas las necesidades

fisiolégicas son homeostaticas.

El hambre, el cansancio, el suefio, el deseo sexual, la actividad en si
constituyen presiones fisiologicas de base seméntica o sea, las necesidades
fisioldgicas més comtnmente encontradas. Son las mis importantes de
todas las necesidades fundamentales y pueden servir de canales para todas
las otras necesidades. Asi una aparente necesidad de alimento (hambre)

puede ser, en realidad una necesidad de confort o de dependencia.

Por ofro lado, la necesidad de alimentacion puede ser satisfecha, en parte,

por otras actividades, como beber agua o fumar cigarrillos.

Cuando todas las necesidades humanas estdn satisfechas, la mayor
motivacién serd la de las necesidades fisiologicas. El comportamiento

tendra la finalidad de encontrar alivio.

2. Necesidad de seguridad: una vez satisfecha las necesidades fisioldgicas,
surgen las de seguridad o la bisqueda de seguridad, el deseo de estabilidad,
la huida del peligro, hacen que ciertas personas se preocupen por un mundo

previsible o bien ordenado.

26



Todo lo dicho sobre las necesidades fisiologicas se aplica en menor grado a
las necesidades de seguridad. Cuando estd dominado por ellas, el organismo
actia como un mecanismo de biisqueda de seguridad y las necesidades de
seguridad  funcionan como  organizadores casi exclusivos de
comportamiento. Cuando el hombre esta seguro, se siente fuera de peligro,

de 1a misma forma que un hombre alimentado no siente hambre.

3. Necesidades de asociacién: una vez satisfechas las necesidades fisiologicas
y las de seguridad, surgén 1as necesidades de asociacidn, de amor, de afecto
y de participacién. La falta de amigos, de parientes, de relaciones de
amistad, de un lugar en el grupo se presenta entonces, de modo mas

apremiante que la sensacion de hambre o peligro.

En nuestra sociedad, la frustracién de las necesidades de amor y de afecto
conducen a la falta de adaptacién social. La necesidad de dar y de recibir

afecto son importantes fuerzas motivacionales del comportamiento humano.

4. Necesidades de estimacion: son las necesidades relacionadas con la
autoevaluacion estable, firme y generalmente, alta, asi como de autoestima
y de respeto por parte de otras personas. La autoestimacion fuerte es aquella
basada en la capacidad real, en las realizaciones o incluso en el respeto de
terceros. Entre las necesidades de estimacidn estin el sentimiento de
fortaleza, realizacion, adecuacién, confianza frente al mundo,
independencia y libertad. La necesidad de auto-estimacién cuando es
satisfecha lleva a sentimientos de autoconfianza, valor, fuerza, prestigio,

poder, capacidad y utilidad.
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Su frustracién puede producir sentimientos de inferioridad, debilidad
desamparo, que a su vez, pueden llevar al desénimo o actividades

compensatorias.

. Necesidades de auto-realizacién: se relacionan con el deseo de cumplir la
tendencia de aprovechar todo el potencial personal. Esa tendencia
generalmente se expresa a través del deseo de 1a persona de ser siempre mas

de lo que es y de llegar a ser todo lo que puede ser.

Esas necesidades toman formas que varian enormemente de persona a

persona.

La necesidad de auto-realizacion (término creado por Kurt Goldstein) (1939)
surge apenas cuando estin satisfechas las necesidades fisiologicas, de
seguridad, de amor y de estimacién, las personas que logran satisfacer
dichas necesidades quedan fundamentalmente satisfechas y es en ellas en

quienes puede surgir plenamente la facultad creadora.

2.1.8 Teoria de los dos factores (el abordaje de Herzberg)

Frederick Herzberg (1959) afirma que tradicionalmente, en el estudio de la
motivacién de los empleados, sélo han sido destacados el ambiente en que el
empleado trabaja y las circunstancia que lo envuelven, o sobresalen solo las
condiciones que lo rodean y aquello que é] recibe externamente a cambio de

su trabajo.
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Herzberg destaca que esa preocupacion limitada v restringida unicamente al
medio ambiente no es suficiente: el estudio de la motivacién exige también la
consideracién del propio trabajo que el empleado realiza y las tareas que
ejecuta. Destaca el autor que el trabajo era antiguamente considerado como

una actividad desagradable, pero imprescindible.

De ahi el hecho de que la administracién han otorgado incentivados a las
personas por medio de premios , de castigos , coacciones o incluso por ambos

medios.

Al contrario, el trabajo constituye por si mismo un importante factor de
motivacion que tal vez no ha sido muy bien aprovechado por el hecho de que
la mayoria de las tareas no son estimulantes o interesantes y se ha hecho
imperiosa alguna forma de presion externa sea positiva o negativa, para que

las personas las ejecuten.

Muchas tareas ain hoy en dia mantienen un carécter desagradable, sin
embargo, siempre que alguna propicie oportunidades de satisfaccién personal

y de desarrollo profesional surgira una poderosa fuerza motivacional.

Factores higiénicos: corresponden a la perspectiva ambiental y se refieren a las
condiciones que rodean al empleado mientras trabaja. Abarcan, por ejemplo,
las condiciones fisicas de trabajo, los salarios, los beneficios sociales, las
politicas de supervision, el clima de relacion enfre la direccién y los

empleados, el reglamento interno, etc.

29



Los factores de higiene, por lo tanto, significa aquellos factores utilizados
tradicionalmente para conseguir motivacién. Con todo, destaca Herzberg, los
factores higiénicos son limitados en su capacidad de influir sobre el
comportamiento de los empleados. Herzberg escogid la expresion higiene para
referirse a estos factores, porque ellos son esencialmente preventivos y se
destinan a remover fuentes de insatisfaccién del medic ambiente 0 amenazas
potenciales a su equilibrio. Sus investigaciones demuestran que, cuando tales
factores son deﬁcxentes, es muy probable que los empleados se vuelvan
insatisfechos y lleguen a manifestar esa insatisfaccién por medios que
perjudiquen la organizacién, como por gjemplo, a través de reivindicaciones

laborales, disminucién de la productividad y hasta huelgas.

Cuando las deficiencias son encomendadas, la productividad vuelve al nivel
normal, pero es poco probable que sobrepase este nivel. Para Herzberg,
cualquier inversién en higiene podrd eliminar un déficit, pero no generara una
ganancia. Ademés, la satisfaccién de los deseos de higiene no es permanente
y, con el transcurrir del tiempo, vuelve a surgir un sentimiento de deficiencia.
Si una comida no impide a un hombre volver a tener hambre, un aumento
salarial no le impedird volver a quedar insatisfecho, en el futuro, con este

nuevo nivel salarial.

Factores motivacionales: son aquellos relacionados con la ejecucién de las
tareas, o sea, con el contenido del cargo. Los factores motivacionales son tos
que producen un efecto duradero de satisfaccibn y de aumento de
productividad hasta niveles Optimos, o sea, por encima de los niveles

“normales”. Herzberg emplea el término “motivacién” en un sentido
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restringido, refiriéndose solo a los tipos de sensaciones que producen
satisfaccién continuada y no usa el término en su sentido mas general que
incluye influencias cuyo efecto es de poca duracién. El término motivacion,
para Herzberg, incluye los sentimientos de realizacion, de crecimiento
profesional y de reconocimiento profesional, que se manifiestan en ¢l gjercicio

de tareas que ofrecen suficiente desafio y significado al trabajador.

El analisis de Herzberg enfoca principalmente la naturaleza de las tareas. Por
lo general, las tareas son originalmente definidas con la tinica preocupacién de
atender a los principios de eficiencia y economia. Este tipo de enfoque tiende a
dejar en el vacio los componentes de desafio y oportunidad para la creatividad
del contenido de las tareas. Por lo general, las tareas son originalmente
definidas con la éinica preocupacién de atender a los principios de eficiencia y
economia. Este tipo de enfoque tiende a dejar en el vacio los componentes de
desafio y oportunidad para la creatividad del contenido de las tareas. Estas han
llegado a presentar un efecto de “desmotivacién”. Esto es, la apatia y el mero
esfuerzo son los resultados naturales de la existencia de tareas que no son
capaces de ofrecer al trabajador nada més que un lugar decente para trabajar.
Los factores de higiene podran evitar que €l se queje, pero no haran que quiera
trabajar mas o con mayor eficiencia. Si se ofrece ain mas higiene en forma de
premios o pago de incentivos-los efectos son transitorios. De acuerdo con
Herzberg, las inversiones en higiene alcanzan répidamente el punto de
disminuci6n de retorno y no representan, por lo tanto, una sélida estrategia de

motivacion.
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Herzberg propone ¢l “enriquecimiento de las tareas” (job enlargement), con
miras a introducir una mayor dosis de motivacién al trabajo. El
“enriquecimiento de las tareas” consiste en ampliar deliberadamente la
responsabilidad, los objetivos y el desafio de las tareas del cargo. Es diferente
de la “rotacién dé cargos” (job rotation), que consiste en mover al individuo de

una a otra tarea, sin aumentar necesariamente sus responsabilidades.

' Herzberg detectd que, como el elemento de motivacion, la “rotaciéon de
cargos™ es insatisfactoria, Afirma haber conseguido impresionantes resultados
con la aplicacién del “enriquecimiento de tareas”: después de un ticlo inicial
de ajustes, durante el cual la productividad cae transitoriamente, la eficiencia
tiende a subir a niveles superiores de los obtenidos hasta entonces y, lo que es

aiin mAs importante, se mantiene elevada,

La observacién de estos fenémenos en el comportamiento de los empleados
hizo que Herzberg llegard a la conclusién de que el principal afecto de la
remuneracién es el de crear insatisfaccién (y esto ocurre cuando el individuo
se ve como victima de un tratamiento salarial injusto) y que el principal efecto
de los aumentos salariales es el de eliminar insatisfaccién no de crear
satisfaccién. Por lo tanto, salario y remuneracién desempefian apenas funcién
de higiene y no se debe esperar que sean suficientes, en si, para la obtencion
de eficiente motivacién. Herzberg investigd a doscientos empleados de los
més variados niveles respecto de los periédicos de trabajo durante los cuales
se habian sentido mas felices y més infelices. Comprobo que los factores que
permitian periodos felices eran relacionados con el contenido del trabajo y que

estaban bajo el control del empleado. Los periodos infelices se relacionaban
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con las circunstancias del trabajo como el salario, las condiciones de trabajo y
el iratamiento dado por los superiores y que estaban bajo control de

organizacion.

Herzberg (1973) anaiizé los factores motivadores (factores del contenido del
trabajo) y los factores del contexto (factores de higiene, que no garantizaban la
satisfaccion, pero ayudaban a evitar la insatisfaccién): los factores motivadores
satisfacian las necesidades de auto-realizacion, en tanto que los factores de
higiene estaban relacionados con las cuatro primeras necesidades citadas por

Maslow.

Para Herzberg (1973) el hecho de que una empresa decida pagar buenos
salarios y asegurar buenas condiciones de trabajo para sus empleados no
condiciones de trabajo para sus empleados no basta para producir entusiasmo

y elevada motivacion.

El entusiasmo proviene del propio tipo de trabajo que el empleado realiza. De
ahi la preocupaci6n por el enriquecimiento del cargo (job enlargement), uno de
los aspectos més marcados de ta obra de ese autor. Herzberg parte del hecho
de que un operario necesita algo mas que simplemente el dinero y condiciones
de frabajo. Mientras que Taylor dividié el trabajo en tareas limitadas y
repetitivas, Herzberg propone el enriquecimiento de las tareas, que es
justamente lo contrario de aquel autor clésico, pues trata de integrar el trabajo
de cada operario, de modo que deba cumplir una diversidad de tareas
relacionadas con su satisfaccion personal. A medida que cada empleado se

desarrolla, la empresa debe eliminar las tareas més simples de su cargo y
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agregar paulatinamente tareas més complejas, acompafiando su desarrollo
profesional y dandole siempre condiciones de desafio y de satisfaccion en el
cargo. No hay duda de que, al fragmentar el trabajo para evitar errores y
gastos, a 1a vez que asegurar una forma rigida de control, las empresas cortan
la iniciativa de empleados y restringen su actividad a un contenido del cargo,

previamente fijado y poco flexible.

_En esta forma el empleado tiende a disminuir su efuerzo o pasar a buscar
satisfacciones en otras actividades ajenas a su cargo y a los objetivos de la
empresa. Al contrario de dejar al empleado buscar satisfacciones fuera de su

cargo, jporqué no transformarlo en una actividad que le dé satisfaccion?

El enfoque de Herzberg, sin embargo, presenta algunos aspectos bastante

discutibles y criticados por innumerables autores, a saber:

a) su metodologia de investigacion es erronea;

b) los resultados de su investigacién original no fueron confirmados por
investigadores posteriores, principalmente el papel del salario como agente
de mantenimiento;

¢) su teoria es evasiva en cuanto a la explicacion de los factores

motivacionales provocan la motivacion.

De esta manera, el enfoque de Herzberg es mucho més una teoria de
satisfaccién en el trabajo que propiamente una teoria motivacional. Y mas
cuando ciertos autores no lograron la comprobacién de que exista alguna

relacién directa entre la satisfaccién y 12 motivacion en el trabajo.
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2.1.9 Las teorias gerenciales en la actualidad.

Teoria x o tradicional (McGregor, 1969) o sistema autoritario explorativo

(Likert, 1968)

Supuestos
a) A las personas no les gusta trabajar.
b) La gente trabaja solo por dinero.

¢) La gente es irresponsable y carece de iniciativa.

Politicas
a) Hay que dar a la gente tareas simples y repetitivas.
b) Hay que vigilar de cerca a la gente y establecer controles estrechos.

¢) Hay que establecer reglas y sistemas rutinarios

Expectativas
a) Controlada estrechamente, la gente alcanzaré los estandares que se le han
fijado.

Esta teoria pertenece al bando pesimista. Existe una variante, la cual
podriamos denominar teorfa x, o paternalista. Likert (1968) 1a rubrica como
autoriataria-benevolente. Los supuestos, las politicas y las expectativas siguen

siendo los mismos, aunque ahora se agregan dos politicas mas:
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a) Hay que evitar que la irresponsabilidad haga a la gente ir en contra de sus
propios intereses, entonces, parte del salario hay que déarselo en

prestaciones: casa, despensas familiares, seguros de vida, etc.
b) No hay que usar el poder; la cortesia rinde mejores frutos

En estas dos politicas se estd reflejando el nuevo pensamiento: en el fondo los
A trabajadores no son malos sino un tanto inmaduros e irresponsables, por ello es
necesario protegerlos de sus mismas “locuras” para que el dia de pago no se
embriaguen; es mejor darles parte del salario en especie, en la forma de
despensar familiares, (el autor conocid una émpresa en donde las despensas
eran entregadas a la esposa en su propia casa, a fin de evitar que el trabajador

pudiera venderlas) o rentas, etc.

Por otro lado, se reconoce que el maltrato no conduce a nada y que se lograra

menos resistencia a la autoridad si se emplean buenos modales.
Teoria Z. (Strauss y Sayles, 1968), o de relaciones humanas (Miles, 1966)

Supuestos

a) La gente quiere sentirse importante:
b) Ser informada;

¢} pertenecer a grupos;

d) que se le reconozcan sus méritos.
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Politicas.

a) Ensalzar por un trabajo bien hecho.

b) Informar a los subordinados.

¢) Lograr que la gente se sienta importante.
d) Establecer un espiritu de “gran familia”.
¢) Vendor las ideas.

f) El jefe debe explicar el “porqué” de las jrdenes.

Expectativas.

a) Un trabajador satisfecho producira mas.
b) Los subordinados cooperaran de buen grado.

¢) Los elementos tendrén una resistencia menor a 1a autoridad.

Es de observar también que el enfoque paternalista se ha ampliado ahora para

incluir las necesidades sociales y de estima preconizadas por Maslow.

Teoria Y (McGregor, 1969); sistema participativo (Likert, 1968) o de recursos
humanos (Miles, 1966).

Supuestoes
a) La gente tiene iniciativa y es responsable;
b) quiere ayudar a lograr objetivos que considera valiosos;

¢) es capaz de ejercitar autocontrol y autodireccion;
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d) posec mas habilidades de las que esth empleado actualmente en su trabajo.

Politicas
a) Crear un ambiente propicio para que los subordinados contribuyan con todo

su potencia a la organizacion,
b) Los subalternos deben participar en las decisiones.

¢) El jefe debe tratar constantemente de que sus colaboradores amplien las

4reas en las cuales estos ejerzan su autocontrol y autodireccién.

Expectativas.
a)La calidad de las decesiones Y las actuaciones mejorard por las

aportaciones de los subordinados;

b) Estos ejercerdn sus potencialidades en lograr los objetivos valiosos de la

organizacion;
¢) Su satisfaccién se incrementard como resultante de su propia contribucién.

Como es facil apreciar, esta postura es radicalmente opuesta a las anteriores.
Tomando las ideas de los economistas. Actuales se piensa que los
conocimientos y experiencias de todos los miembros de la organizacién
constituyen recursos aprovechables; alega que frecuentemente  los
subordinados conocen mejor todos los detalles del trabajo que los jefes y que,

por ende, deben ser alentados a participar en las decisiones importantes. De
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esta manera la organizacién se beneficia por la aportacion de todos sus

miembros y estos a su vez ponen en juego todos sus potencialidades.
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2.2.0 El enfoque de McClelland

David McClelland identifica tres importanies motivos en la dindmica del

comportamiento humano:

a) necesidad de realizacion (need for achievement ou N-Ach): es la necesidad
de buen éxito competitivo, médico en relacion con un patrén personal de
excelencia.

- b) necesidad de afiliacién: es la necesidad de relaciones calurosas, cordiales y
compadecidas con otros individuos.

¢) necesidad de poder: es la necesidad de controlar o influir sobre otras

Personas.

Diferentes individuos tienen diferentes niveles de estos motivos. Algunos
indiviudos tienen mayor o menor volumen de cada una de esas necesidades.
Aunque algiin motivo sea predominante en cierto individuo, esto no significa
que los otros motivos sean inexistentes; ellos seran menos importantes. Un
individuo con elevado nivel de realizacidn estd més preocupado por saber si su
desempefio fue bueno que por la recompensa recibida, aunque no la rechace.
Un ejecutivo de alto nivel de realizacién sera feliz en una organizacion de alto
nivel de realizacién, pero puede no ser eficiente en ofras situaciones, en las
cuales intentard canalizar su nivel de realizacion hacia afuera de su tarea o

simplemente abandonarla.

Estos tres motivos definidos por McClelland estén relacionados intimamente

con la necesidad de solucionar problemas. Como cada individuo estd
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continuamente enfrentado a sus problemas, algunos comportamientos se
muestran reiteradamente adecuados, o sea que propician soluciones para los
problemas con los cuales se enfrenta el individuo. Como resultado, cada vez
que el individuo tenga que solucionar un problema intentard nuevamente el
mismo patrén de comportamiento. El éxito llevara al individuo a confiar en
aquel patrén de comportamiento. Si una persona se motiva para competir y
luchar teniendo presente un patrén de excelencia (necesidad de realizacién) o
si tiene una necesidad fuerte de relaciones cordiales y calurosas (necesidad de
afiliacién), como resultado de dicho proceso de aprendizaje, desarrollara

diferentes patrones de esos motivos.

La necesidad de realizacién fue la que recibié mayor atencién por parte del
autor. Campbell (1950) la define como una disposicion relativamente estable
para el éxito. Aunque generalmente €s aprendida en la infancia, McClelland
sugiere que también es aprendida por adultos. A la par de la necesidad de
realizacién, Atkinson (1951) formula complementariamente el miedo al
fracaso (motivo que lleva al individuo a evitar las experiencias dolorosas o
desagradables). De esta forma, se supone que el individuo con elevada
motivacién de realizacién desempefiard mejor aquellas tareas que juzgue de
dificultad intermedia y con probabilidades de éxito o fracaso mis o menos

iguales.

Por otro lado, un individuo con miedo al fracaso sera atraido por tareas que

solamente impliquen una alta probabilidad de ser realizadas.
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McClelland (1951); ha definido al motivos de logro como: “una orientacion
hacia alcanzar cierto estindar de excelencia, es decir, la organizacion, la
manipulacién y el dominio del medio fisico y social, la superacién de
obsticulos y el mantenimiento de elevados niveles de trabajo; la competencia
mediante ¢l esfuerzo por superar la propia labor, asi como la rivalidad y la

superacion de los demas.

El grupo de McClelland (1953) encontré que la necesidad de logro es una
orientacién presente en todas las personas pero diferente en términos
cuantitativos. Esta necesidad es una caracteristica relativamente general y
estable que se presenta en todas las situaciones y que va a depender de tres

factores;

a) la expectativa (o probabilidad subjetiva de alcanzar una meta)
b) el valor incentivo de 1a meta particular

¢} la percepcién de la responsabilidad que se tenga en el logro de tal meta

Al trabajar con hombres de empresa (particularmente ejecutivos), McClelland
y colaboradores han identificado algunas caracteristicas de las personas
altamente motivadas al logro. Estos individuos desean lograr cosas; se
plantean metas que persiguen en forma persistente y realista. Cuando se
encuentran con un obsticulo de manera practica y determinada, ain cuando a

veces tengan que hacer “trampa” (Jonhson, 1981).

El motivo de logro puede activarse tanto en situaciones favorables para

alcanzar la meta como en circunstancias adversas; éstas, en ocasiones pueden
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ser el ingrediente indispensable para el surgimiento de la conducta orientada
hacia la obtencién de metas con un grado de dificultad valorado positivamente

por el sujeto.

Teevan et al (1986) han identificado que las personas orientadas a logro
tienden a poseer un mayor status socioeconémicos, receptividad social y

niimero de elecciones reciprocas en un test sociométrico.”

Una vez que un sujeto con alta necesidad de logro inicia una actividad necesita
saber qué tan bien lo estd haciendo y por esa razén prefiere aquellas tarcas
cuya retroalimentacién sea frecuente y precisa para poder asi intentar

estrategias de automejoramiento (Lindgren et.al, 1986).

Las personas con alta orientacién al logro buscan que la actividad emprendia
conlleve un nivel medio de dificultad y que implique, por tanto, un riesgo
moderado. El fundamento para esto es que los sentimientos de logro serdn
minimos en casos de pequefios riesgos, y el logro de la meta probablemente no
ocurra en caso donde la probabilidd de fracaso es muy alta (Korman, 1974).
En este sentido; McClelland (1953) argumenta que: “Una continua
confirmacién de expectativas de éxito muy probablemente aburre, mientras
que cierta incertidumbre con respecto a una expectativa permite, tras la
confirmacién, estado afectivo suficiente para que se le tome como
satisfactoria... (estos individuos) deben trabajar con objetos o situaciones cada
vez méas complejas que permiten utilizar ampliamente su destreza, ya que de
trabajarse demasiado en cualquier nivel particular de dificultad, se harian

ciertas sus expectativas con la que se llegaria al aburrimiento.
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Por otro lado, quicnes poseen una alta orientacién al logro gustan de las
situaciones que implican responsabiliad personal de encontrar soluciones a los
problemas. El fundamento de eso es que una persona orientada al logro querra

estar segura de que ella y no alguien més obtiene el crédito por la tarea.

2.2.1 Motivaci6n y Frustracion.

En tiempos pasados, el ciclo de motivacitn se definié como un proceso que se
inicia con una necesidad que va seguida de una respuesta dirigida hacia la
obtencién de un objeto meta. Con mucha frecuencia vemos situaciones en la
vida en las que, por alguna razén, la meta que normalmente satisfaria una
necesidad queda bloqueada; por ejemplo, sea una persona que siente una gran
necesidad de prestigio y que desea convertirse en ciryjano (la meta) como
medio para satisfacer esta necesidad; sin embargo, supongase también que sus
calificaciones no son los suficientemente buenas para ser aceptado en la
escuela de medicina. Estas calificaciones constituyen una barrea que impide

lograr 1a meta.

Cuando una persona se le bloquea en esta foma una meta deseada decimos que
se ha quedado frustrada. La frustracién es un evento muy comun en nuestra
vida cotidiana y constituye un concepto importante al tratar de entender la
conducta de los trabajadores. La fuerza de la frustracién en una situacion estd

relacionada con la magnitud de la necesidad que ha quedado truncada.

Cuando una persona est4 frustrada, puede responder de dos maneras:
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Respuestas de ajuste: la persona puede encontrar una forma nueva y aceptable
de reducir la necesidad - es decir, una meta sustituta aceptable que pueda

obtener.

Respuestas de desajuste: la persona puede seguir tratando de alcanzar la meta
imposible o puede darse por vencido en cualquier intento de relaciéon con
cualquier otra meta. Una de las respuestas normales del desajuste a la

frustracién es la agresion.

2.2.2 Hipotesis de la frustracién-agresién

Esta hipétesis propuesta primeramente por Dollard y otros en Yale (Dollard y
colaboradores; 1939) establece que “la agresién es siempre una consecuencia
de 1a frustracién, més especificamente, la proposicién indica que la ocurrencia
de 1a conducta agresiva presupone siempre la existencia de frustracion y a la
inversa, que la existencia de la frustracién deduce siempre a una forma de

agresion” P.

Esta hipotesis se ha sometido a ciertas revisiones en afios recientes, debido al
conjunto de pruebas de investigaciones que se han venido acumulando. En su
forma actual, se acepta generalmente que la agresién estd producida
tipicamente por la frustracién, pero que €l estar frustrado mo produce
necesariamente una respuesta agresiva, las respuestas a la frustracién se

consideran ahora en cuatro tipos bésicos:
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respuesta de evitacién respuestas de ataque

respuestas de limitacion respuestas de sustitucion

2.2.3 Importancia de la frustracién en Ia industria.

Evidentemente, todo ¢l mundo encuentra que su trabajo es a veces frustrante,
en efecto, muchas personas pueden decir incluso que este mismo hecho de
sentirse frustrado hace que valga la pena conservar el trabajo. Para ellos, el
reto de hallar una forma para resolver efectivamente cualquier barrera a la que
se enfrenten mientras luchan por alcanzar una meta particular es lo que

proporciona la “pimienta” a su trabajo.

En realidad, Hegar incluso hasta esperar estos obstéculos y si no se producen,

¢s probable que encuentren que el trabajo resulta muy aburrido y cansado.

Lo importante es que algunos pueden resolver bien el caso, mientras que para
otros, el hecho de carecer de frustraciones constituye la mayor frustracion de

todas.
La evidencia que se ha encontrado para esta idea es realmente muy sustancial,

sobre todo en el dominio de las tareas que son de tipo repetitivo 0 poco

alentadoras.
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Los trabajadores descubren casi sicmpre que estos trabajos son poco

satisfactorios, fastidiosos y por ende, muy frustrantes.

Scott: 1966, revisd recientemente estos datos y sugirié que la teoria de
activacion es un modelo muy apropiado para comprender la conducta en este

tipo de ambiente de trabajo.

El autor Mora, A. (1990) menciona que la inquietud por motivar a los
trabajadores es un fendmeno relativamente nuevo, se puede considerar que
s6lo ha transcurrido una generacién desde que las investigaciones de los
cientificos especialistas en conducta, empezaron a demostrar que la

motivacion del personal es efectiva.

Las pruebas que aportan los tedricos Abraham Maslow, Frederik y David Mc
Clelland, en sus estudios y experiencias demuestran que para lograr
trabajadores motivados dependerd de los factores motivantes, entre los que

estan los deseos y necesidades de los trabajadores.

Asimismo, que al surgir algin problema de baja eficiencia del personal, se
planeen sistemas que permitan alterar el comportamiento en el sentido
deseado, entre éstos se encuentran los sistemas de incentivos que suelen ser

muy variados.
En resumen, la teoria de la activacién establece que el organismo humano

requiere estimulacién y variedad en su ambiente; sin esto la motivacién sufrira

y se producira la frustracion. Entonces, en el mismo grado que las barreras y
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los obsticulos para las metas proporcionarén variedad y estimulacién al

trabajador, pueden en realidad fender a reducir la frustracion general

experimentada.
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CAPITULO III
EL TRABAJO

El trabajo es un fenémeno sumamente complejo en la etapa actual del
desarrollo tecnoldgico. Para comprender el trabajo, es necesario reconocer
esto, mas que sostener un concepto excesivamente simplificado. El trabajo
puede ser una tarea, un deber o un logro; puede ser mental, fisico o ambos y
puede ser repetitivo o creativo; incluso puede ser algo ingrato o algo
personalmente satisfactorio y sus resultados también pueden ser obvios o
sutiles. Su producto final suele evaluarse en una forma diferente de acuerdo
con la persona que lo haga. En ofras palabras, el rabajo adopta significados
distintos y el mas importante es el significado intrinseco que tiene para el

trabajador individual y para el grupo con quien €l se identifica.

Prescindiendo de su significado, el trabajo no se puede considerar
independiente del individuo que lo realiza. Se deben tener en cuenta siempre
sus motivos, experiencias ¢ interrelaciones sociales con su familia, con Ia

compafiia y con la comunidad.

Eliminar del trabajo estos atributos equivale a reducirlo a los aspectos
mecéanicos de una maquina automatica, y esto no se puede hacer si se desea
comprender su significado. El trabajo tiene un aspecto economico y otro
mecanico; pero también tiene un lado psicolégico. Los intentos realizados para
hacer caso omiso de esta caracteristica han dado como resultado una

simplificacién excesiva que ha llevado a la incomprensién.
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La opinién de que ciertos incentivos originan incrementos en la
produccién no siempre se ha sustanciado realmente, a pesar de que la gerencia
frecuentemente ha tratado de promover la produccién mediante este tipo de
ofertas y a menudo ha atribuido los aumentos de produccién a estos factores.
A través de los éﬁos, la produccioén ha aumentado debido a muchas razones,
ademis de los incentivos particulares ofrecidos y a veces, muy a pesar de

ellos.
3.1 La identificacién con el empleo.

E! trabajo puede ser una fuente muy importante de satisfacci6n para las
necesidades de origen social y, en consecuencia, un medio para alcanzar la
satisfaccién en la vida en general. Sin embargo, el empleo no es, de ninguna
manera, el nico medio de satisfacer tales necesidades. Entre otras fuentes
para la gratificacién de esas necesidades se pueden contar la familia, la iglesia,

la logia, etc.

A la importancia del trabajo para la estimacién propia o sentido de valer
de una persona se le llama “identificacién con el empleo”. La persona que estd
identificada con su trabajo es aquella para quien el empieo forma una parte
muy importante de la vida; por consiguiente, le afecta de manera considerable
todo lo que sucede en el trabajo. En contraste, el trabajador no identificado con
¢l empleo vive la mayor parte de su vida alejado del trabajo. Su imagen propia
no resulta afectada de una manera significativa por el tipo de trabajo que
ejecuta ni por la perfeccién con que lo hace. Es probable que la diferencia en

lo que se refiere a la identificacién con el empleo se puede demostrar que
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provienen de las orientaciones del valor hacia ¢l trabajo que se aprendieron en
el curso de la socializacién ' y se asimilaron como elementos determinantes de

la conducta.”

La importancia del proceso de socializacion como determinante para la
identificacién con el empleo resulta evidente por las diferencias que se han
observado en el significado del trabajo como una funcién del sexo. Si se les
considera como grupo, es més probable que los hombres aprecién mas el
trabajo que las mujeres aparte de su importancia como medio de ganarse la
vida. Para ellos es importante el papel de productor para mantener su
sensacién de bienestar ,gtmeral.3 La mayoria de las mujeres, ademds del de
proveedoras, tienen otros papeles que desempeiian, y otros medios importantes

para obtener satisfacciones personales fuera del 4mbito de su trabajo.

Las personas que se caracterizan por un elevado grado de identificacion
con el trabajo es posible que también se identifiquen con la organizacion; es
decir, que sean ambiciosas, estén mds satisfechas con el trabajo, y se sientan
optimistas en lo que se refiere a la promocién. Dicha relacién presenta un
problema de causalidad sin resolver. Se puede aducir que la ambicién, la
satisfaccién con el empleo y €l movimiento de ascension son corolarios de la
identificacién con el empleo, con toda esta constelacién de caracteristicas
personales basadas en los principios de la socializacién. Y, de manera alterna,

se puede formular un caso para el efecto de las condiciones organizativas

1T, M. Lobdahl, “Patterns of Job Attitudes in Two Assembly Technologies”, Administrative Science
Quarterly, Vol. 8 (1964). Pags. 482-519.

2R Dubin, Human Relations in Administration (Englewood Cliffs, N. 8.: Prentice-Hall, Inc., 1961), pags.
51-53.

* Nancy Morse ¥ R.S. Weiss, “The Function and Meaning of Work and the Job”, American Sociological
Review, Vol. 20 (1955), Pags. 198.
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locales (tales como la oportunidad de promocién y el reconocimiento de los
méritos personales), en lo que s¢ refiere a realzar o reducir el nivel de
identificacién que el empleado siente para con el empleo desde un principio.
Parece probable que estas dos posturas sean correctas: que la identificacion
con el empleo réﬂeje la interaccion de las experiencias iniciales y actuales y
que, a su vez, ejerza cierto efecto sobre el desempefio del empleado dentro de

1a organizacion.
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3.1.1 SATISFACCION EN EL EMPLEO Y DESEMPLEO DEL
TRABAJO

Ya hemos dicho que la correlacién entre la satisfaccion en el empleo y
los criterios del desempeiio, tales como la productividad, la proporcion de
accidentes, €l ausentismo y la rotacion de empleos tienden a ser endebles. Este

hallazgo es contrario a lo que el sentido comiin nos induce a esperar.
La productividad

Un niimero considerable de investigadores han relacionado una medida de la
satisfaccién en el empleo con apreciaciones de la ejecucion de los
trabajadores, realizadas por los supervisores, y se han visto obligados a llegar a
la conclusién de que no existe una relacién especial entre estos dos factores.
Las cotrelaciones obtenidas efectivamente para grupos de dependientes de
oficina, por ejemplo, variaban entre -0.06 y + 0.13.> De igual modo, se han
recibido informes de valores bajos para los aprendices de plomero, los
agricultores, operadores de IBM,® vendedores al detalle.” y otros grupos de
empleados. La correlacién mediana de que se informé en un reciente resumen

de varios estudios que abarcaban muchos grupos laborales fue apenas de 0. 14}

$ Brayfield y Crockett, op.cit.

¢ M.s. Gadel y P.H. Kriedt, “Relationship of Aptitude. Interest. Performance and Job Saisfaction of IBM
Qperaters”, Personnel Psychology, Vol. 5(1952), pags. 207-

7 A.C. Mossiz, Selling Performance and Contentment in Relation to school Background (New York: Bureau
of Publications, Teachers’ College, Columbia University, 1949).

* vroom, op.cit.

53



Dichos estudios estan sujetos a cierto grado de critica debido a la naturaleza
del criterio que utilizan para juzgar la ejecucién de los empleados. Las
apreciaciones de ejecucion realizadas por los supervisores dejan mucho que
descar en cuanto a confiabilidad y vilidez. El volumen de ventas, que
constituye un criterio objetivo, fue correlacionado con resultados positivos con
un fndice de satisfaccion en el empleo para agentes de seguros. Las dos
medidas arrojan un coeficiente de correlacion de 0.26° A pesar de que éste no
es un valor elevado, proporciona cierto apoyo a la pretension de que existe una
ligcra tendencia en faver de que produzcan més los empleados satisfechos que
los descontentos. Sin embargo, ni siquiera esta relacién positiva tan ligera se
obtiene con regularidad cuando se hace uso de un criterio objetivo de
desempefio. Por ejemplo, sélo se ha reportado una correlacién de apenas 0.22
entre la satisfaccion en el empleo y el desempefio de los que ocupan un

cargo.w
Factores que influyen sobre la relacién.

Serfa un error sacar en conclusién de lo dicho antes que la satisfaccién
con el empleo no es un factor de importancia en la industria, y que no se puede
mejorar a pesar de los esfuerzos que la gerencia hace por lograrlo. El hecho es
sencillamente que las motivaciones humanas son complejas. Semejante
complejidad hace dificil generalizar acerca de los factores que contribuyen a la

satisfaccién tanto como a la insatisfaccién con el empleo, asi como también

7R, Baxter, A.A. Taaffe, y J.F. Hughes, “A training Evaluation Study”, Personnel Psychology Vol. 6 (1953)
4gs. 403-17

E F.C. Mann, B.P. Indik, y C.H. Vroom. The Productivity of Work Groups (Ann Arbor, Mich; University of

Michigan, Institute for Social Research, Survey Research Centez, 1963).
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acerca de la influencia que tales actitudes ejercen sobre el desempefio del
trabajo.

Diferencias individuales de la motivacién. Son muy comunes las
diferencias individuales entre los empleados en lo que se refiere a las metas
que persiguen (escalas individuales de necesidades) y, por lo tanto, en lo que
se refiere a la eficacia de los factores especificos como elementos que
determinan la satisfaccion y la conducta en el empleo. Ademids, tal como ya se
ha sefialado, las escalas de las necesidades son extremadamente flexibles,
puesto que reflejan las valencias que se conceden en el momento a los

resultados potenciales.

Esta situacién es absolutamente ansloga a la experiencia personal en el
4mbito educacional. Es poco probable que la cantidad de esfuerzo que ha
gastado en un curso determinado sea afectada tmicamente por sus sentimientos
acerca de dicho curso. Sin tomar en cuenta que el individuo se sienta feliz o
desgraciado en el curso, y que haya elegido tomarlo o se haya visto obligado a
hacerlo para llenar un requisito de la universidad, el sujeto presionado, en
cierto modo, para producir (es decir, ganar el afio) con el objeto de poder

graduarse.

También los empleados laboran bajo condiciones de coaccién. Es
posible que para ellos no sea el objetivo final la poductividad o la estabilidad
del empleo, como tampoco lo es pasar satisfactoriamente de grado. Para
algunos empleados, una alta productividad o la estabilidad del empleo puede
significar un medio de alcanzar la realizacion de ciertas metas, tales como una

buena posicion o la adquisicién de un nuevo carro. etc. Cuando Ia presion de la
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produccién es fuerte, es posible que el empleado ejecute su trabajo
eficientemente, ya sea sin obtener una verdadera satisfaccién en su empleo o

atn cuando en realidad se sienta muy descontento. {Triandis 1959)-—

Ademas, eﬁ ingenuo dar por sentado que las metas de la gerencia y las
de los empleados siempre coinciden. Mientras que es posible que la gerencia
conceda gran importancia a la eficiencia de la productividad, hay al menos
_algunos empleados que se sienten atraidos hacia otros objetivos que también
se pueden satisfacer dentro del ambito laboral. Por ejemplo, el trabajador que
experimenta un elevado grado de motivacién derivado del deseo de verse
aceptado socialmente por sus compafieros de frabajo es posible que en realidad
experimente una creciente satisfaccion al limitar su productividad si con ello

consigue ser aceptado por el grupo.
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3.1.2 CARACTERISTICAS PERSONALES RELACIONADAS CON LA
SATISFACCION EN EL EMPLEO.

El Sexo.

Se ha reportado un nivel general mas elevado de satisfaccion con el
empleo entre las mujeres que entre los hombres. Por lo general, el trabajo es
un elemento menos absorbente en la vida de la mujer y, por lo tanto, tiene una

importancia relativamente menor para su posicion dentro de la comunidad.

También se ha investigado las diferencias en la importancia relativa
concedida por hombres y mujeres a ciertos aspectos especificos del empleo.
Una muestra de trabajadores llend un cuestionario en que se presentaron los
cinco factores siguientes en varias combinacions de pares: ascenso, horas de
trabajo, salario, seguridad y supervision. Se les pidi6 a los sujetos que
marcaran el punto de cada par de aserciones que ellos (o ellas) consideraban ¢l
mds importante en un empleo. En el siguiente cuadro se resumen, de acuerdo
con el sexo y el estado civil, las preferencias expresadas en términos de

porcentajes del nimero total de selecciones posibies.

Los hombres les concedieron una importancia mucho mayor que las
mujeres a las posibilidades de promocién y un poco mayor al salario. Por otra
parte, al supervisor le parecié que era mas importante Ia satisfaccion en el

empleo de las mujeres que en los hombres.
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ACTITUD HACIA DIVERSOS INCENTIVOS SEGUN EL SEXO Y EL ESTADO
CIVIL.

HOMBRES MUJERES

Casados Solteros Total Casadas Solteras Total

Salario 46% 46% £6% 34% 36% 39%
| Seguridad 76 65 69 65 73 72
Supervisor 32 34 33 51 45 45
Horas de trabajo 13 16 15 29 18 21
Ascenso 83 89 87 n 78 76

Las respuestas de las mujeres solteras comrespondieron, en ciertos
aspectos, mas estrechamente a las de hombres que a las de las mujeres
casadas. Esto se nota especialmente en las apreciaciones adjudicadas al
supervisor, a las horas de trabajo y a la promocién. Por consiguiente, estos
datos sefialan algunas diferencias fundamentales en las satisfacciones que los
empleados persiguen en sus empleos y en el papel que el trabajo juega en la

adaptacién general en la vida como funcién del sexo y del estado civil.

La edad. Existe cierta evidencia que indica que con la edad del
empleado aumenta su satisfaccién en el empleo. Se ha atribuido esta relacién a
una combinacién de factores, incluso el abandono del empleo por los

empleados de mayor edad insatisfechos y una especie de conservatismo o
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resignacion a las realidades de la vida y al empleo que acompafian a la edad
avanzada. Ademas, algunos de los factores responsables por el descontento en
el empleo, tales como la falta de oportunidad para el ascenso y el salario bajo,
tienen un grado menor de importancia para los trabajadores de mayor edad que

para los empleados mas jévenes, que tienen una familia que criar.

La inteligencia.

El nivel de la inteligencia no parece ser en si un factor determinante de
satisfaccion o descontento en el empleo. Sin embargo, la inteligencia de un
empleado si tiene una importancia considerable en relacién con la naturaleza
del trabajo que ejecuta. Los empleados para quienes el trabajo no representa
un desafio suficiente, o que desempefian actividades que son demasiado_
exigentes para sus capacidades intelectuales, se sienten a menudo descontentos
con su labor. La implicacién de esta relacion para la instrumentacion de

procedimiento adecuados de seleccion del personal, es evidente por si misma.

La experiencia.

La experiencia en el trabajo esta relacionada con la satisfaccion de una
manera bastante interesante. Como es de esperarse, los empleados nuevos
tienen tendencia a sentirse satisfechos con su trabajo. Sin embargo, la “luna de
miel” termina después de cierto tiempo, a menos que ¢l empleado sienta que
esta realizando progresos constantes hacia el logro de sus necesidades

profesionales y sociales.
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Casi toda compaftia tiene empleados que, después de varios afios con la
organizacioén, sienten que no ascienden ni obtienen aumento de salario con
suficiente regularidad y que estin desempefiando una labor sin futuro. El
efecto que esto tiene es provocar un descenso en el nivel de satisfaccion
prevaleciente durante varios afios después del principio del empleo. El nivel de
satisfaccion parece aumentar de nuevo después de seis o siete afios y alcanza
su maximo para los trabajadores que han permanecido en la compafiia
 alrededor de 20 afios. Esto se debe indudablemente a que los empleados mas
descontentos han buscado otro empleo, ya sea voluntaria o involuntariamente.
Ademss, los empleados que se han sentido animados a quedarse con la
compafiia tanto como 20 afios, han recibido probablemente la clase de

estimulos que provocan sensaciones de satisfaccion en el empleo.
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3.1.3 FACTORES DE SITUA'CI(')N RELACIONADAS CON LA
SATISFACCION EN EL EMPLEOQ.

Uno de los procedimientos tipicos que se utilizan para esta clase de
estudios requiere que los empleados estudien una lista de caracteristicas de
empleos y que les adjudiquen rango o clasificacion de acuerdo con la
importancia que tengan para ellos. En la tabla A-2 se presentan los 10 factores
considerados como los de mayor importancia por los empleados de seis
compafiias. En esta tabla se presentan también las expectaciones de los
funcionarios ejecutivos y de los lideres laborales referentes a los rangos que

los empleados les adjudicarian a estos factores.

Una de las conclusiones mas importantes de dichos estudios, es que con
frecuencia ni los funcionarios ejecutivos ni los lideres gremiales, comprenden
bien las necesidades de los empleados. Por ejemplo, el factor “informacion
referente al éxifo o al fracaso en el empleo” le adjudicaron los trabajadores un
rango muy importante, pero los funcionarios ejecutivos y los lideres gremiales
1o excluyeron de los que esperaban ver entre los 10 primeros rangos. El tiltimo
grupo en particular, se inclinaba a sobreestimar el grado de interés de los

empleados por los asuntos gremiales.

El rango que los empleados adjudican a cualquier factor del empleo
depende, naturalmente, de los factores especificos que se les pide que
consideren. Es también funcién del cargo del empleado y del contento del
empleo. Asi, por ejemplo, una clasificacién por rangos de la importancia de

varias caracteristicas del empleo para los inspectores industriales diferia en
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muchos aspectos importantes de los rangos (Grunfield; 1962) que aparecen
para los empleados de linea en la primera columna A-2. Los inspectores
incluian, entre las caracteristicas importantes, a varias que encajaban en la
clasificacion establecida por los empleados de linea; por ejemplo, una mayor
responsabilidad personal y mayores oportunidades para actuar
independientemente. Los inspectores también asignaron a algunas
caracteristicas, como los beneficios marginales, rangos més bajos que los
empleados de linea. Sin embargo, ambos grupos de trabajadores consideraron
que las condiciones de trabajo eran las caracteristicas de menor importancia y

la seguridad y la oportunidad de ascenso las de mayor importancia.
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TabAla A-2 los 10 factores més importantes que influyen en la
satisfaccién en el empleo, de acuerdo con los rangos adjudicados por

empleados, funcionarios ejecutivos y lideres laborales.

Rangos | Estimacién de los|Expectacion de  los|Expectacién de  los
empleados. funcionarios ¢jecutivos. | lideres gremiales,
1 Seguridad Pago Pago
2 Promocidn Seguridad Seguridad
3 Pago Vacaciones Horas
4 Provechos Promocién Condiciones de trabajo.
5 Informacién referente all Condiciones de trabajo. |Gremios
éxito o fracaso en el
empleo,
6 Clase de trabajo. Actitud de la compafiia. | Actitud de la compafifa.
7 Prictica de vacaciones y|Clase de trabajo. Modo de atender las
dias festivos. quejas.
8 Supervisién Provechos Vacaciones
9 Reparto de utilidades Supervisién Relaciones  gremiales
administrativas.
Programas de
10 Condiciones de trabajo Horas evaluacion de empleos.

L. W. Gruenfield, “A study of Motivation of Industrial Supervisors”,
Personnel Psychology. Vol. 15 (1962), pags. 303-14.
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Factores de situacion especificos.

El pago. En Ia tabla A-2 se ve con claridad que la administracién tiene la
tendencia de concederle demasida importancia al pago como factor
determinante de satisfaccion en el empleo. Se han desarrollado sistemas muy
detallados de pago como incentivos, con base en la produccion (ya sea
_ individuales o en grupos) o en otros criterios por el estilo. Sin embargo, es raro
que los empleados consideren el pago como el factor més importante de su

satisfaccion en el empleo.

La importancia relativa que los trabajadores le conceden a este factor es
indudablemente una funcién del salario que reciben corrientemente en relacion
con el que se les paga a otros que desempefian trabajos similares o que
requieren de instruccién y experiencia similares. La importancia que le
conceden es también funcion de las necesidades de los empleados en relacion

con lo que pueden adquirir con lo que ganan.

Los resultados proporcionados por un gran nimero de trabajadores, que
se ofrecen en la tabla A-3, ponen de manifiesto que con frecuencia los
empleados consideran los factores relacionados con la propia satisfaccion y el

reconocimiento de los méritos personales méas importantes en el salario,

Naturalmente, seria un error sostener que el monto del salario no estd
relacionado con la satisfaccién en el empleo. Sin embargo, el asunto consiste

en que, una vez que el empleado rebasa cierto limite de ingresos, su punto de



vista respecto del empleo tiende a reflejar hasta que grado éste satisface ciertas
de sus necesidades de origen social. Por lo tanto, las recompensas monetarias
no se pueden considerar como una panacea, ni siquiera como el incentivo mas

importante que rige la motivacién del empleado.

La seguridad del empleo. La importancia que los empleados conceden al
factor seguridad se puede observar con claridad en la tabla A-3 y ha sido

confirmado por otras investigaciones de naturaleza similar.

La impc;rtancia relativa de la seguridad en comparacién con otros
aspectos intrinsecos del empleo, tales como el pago o el reconocimiento de los
méritos personales, varia en funcién de la clasificacion del empleo y del grado
efectivo de seguridad que los trabajadores sienten en su empleo. Es probable
que los empleados que no estin bajo la posible amenaza de un despido
precipitado, consideren otros factores ademés de la seguridad, como de
importancia primordial. Sin embargo, hay muchos empleados que recuerdan el
abundante desempleo y los aprietos econémicos de la depresién y, por
consiguiente, le adjudican una importancia muy grande a la seguridad del

empleo.
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Tabla A-3 Importancia de diversos factores, seglin opinién de los

empleados.

Porcentaje de 7000 { Porcentaje que le adjudicd

trabajadores que | el primer lugar.

inclayeron este punto entre

los cinco primeros.
Un empleado permanente. 61.9% 36.1%
Escala de pagos. 52.6% 7.2%
Oportunidad de ascender. 41.9% 6.9%
Un jefe equitativo. 39.6% 4.8%
Trabajar en ¢l empleo que se 353% 15.2%
refiere.
Reconocimiento de la labor 29.6% 2.2%
que se hace.
Vacaciones y dias festivos. 21.5% 0.4%
Compafieros de  trabajo 21.3% 0.7%
amigables.
Prestaciones médicas y de 20.8% 0.6%
salud.
La pensién. 9.7% 7.1%

Origen: R. Stagner. “Psychological Aspects of Industrial Conflict. II: Motivation”.
Personnel Psychology, Vol. 3 (1950). pégs. 1-16.

Participacién y reconocimiento personal. Los mejoramientos de la
eficiencia industrial vienen a menudo acompaiiados de una fragmentacion de
la tarea realizada por cada empleado. La sensacion de satisfaccién y de orgullo
personal que le produce al artesano su capacidad de transformar la materia
prima en un producto acabado, muy pocas veces se experimenta dentro de la

estructura fabril actual. El empleo del presente tiene la misma necesidad que
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su predecesor de experimentar una sensacién de realizacién, orgullo, y valia
personal. La importancia de estos factores se manifiesta en los altos rangos
que consistentemente les adjudican los trabajadores en los cuestionarios a los
items, tales como “oportunidad de utilizar sus propias ideas” y “credito por el

trabajo realizado”.

Horas y condiciones de trabajo. Resulta interesante observar que, en
general, los empleados no consideran las horas trabajadas ni las condiciones en
que se cjecuta el trabajo como factores de importancia determinante en la
satisfaccién en el empleo. El bajo valor que consistenternente se asigna a estos
factores indica probablemente que la mayoria de los empleos se realizan con
horarios tolerables y en condiciones de trabajo que ofrecen, siquiera, un

minimo de comodidad.

Posicién profesional. Se ha calculado que aproximadamente el 13% de
los empleados estan descontentos de su empleo. Este porcentaje representa un
valor mediano basado en los resultados de un niimero considerable de estudios

acerca de la satisfaccion en el empleo que abarca muchos afios.

Aun cuando la mayoria de los empleados estdn satisfechos con sus
empleos o mantienen una actitud de relativa neutralidad al respecto el grado de
satisfaccién que reportan varfa de acuerdo con la posicién profesional del
empleado. Cuando més alta sea su posicién dentro de la jerarquia profesional,

tanto mis probable es que informe sentirse satisfecho con su empleo.
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La satisfaccion en el trabajo es el resultado de diversas motivaciones
que poseen los empleados. En sentido estricto, esas motivaciones tienen
relacién con el trabajo y se refieren a factores especificos, tales como los
salarios, Ia supervisién, la constancia del empleo, las condiciones de trabajo,
las oportunidadeé de ascenso, el reconocimiento de lacapacidad, la evaluacién
justa del trabajo, las relaciones sociales en el empleo, la resolucion répida de
los motivos de queja, el tratamiento justo por los patrones y oiros conceptos

_ similares.

No obstante, un método més completo requiere que se inchuyan muchos
factores adicionales, antes de poder entender completamente la satisfaccion en
el trabajo. Deben tenerse en cuenta factores tales como la edad del trabajador,
su salud, su temperamento, sus deseos y ¢l nivel de sus aspiraciones. Ademas,
sus relaciones familiares, su posicién social, sus recreaciones y sus actividades
en organizaciones laborales, politicas o puramente sociales contribuyen,

finalmente, a la satisfaccion en el trabajo.

En resumen, la satisfaccion en el trabajo es una motivacién general,
como resultado de muchas motivaciones especificas en esos campos, o sea, los
factores especificos del trabajo, las caracteristicas individnales y las relaciones

de grupo fuera del trabajo.
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CAPITULO IV
LAS MUJERES EN LA INDUSTRIA

Un industrial dijo: No ser4 muy exagerado decir que si todas las mujeres
que estan empleadas en la industria peﬁnanecieran fuera el resto de la semana,
sufririamos un desastre econdmico, Todo lo que uno puede deducir de taleg
opiniones es que las mujeres estin desempefiando papeles cada vez mas

significativos en la industria.

Casi una tercera parte de la fuerza Iaboral de nuestro pais esta formada
por mujeres. Por fuerza laboral entendemos todos Jos que trabajan a sueldo, ya
sea como obreros de una fabrica, como oficinistas o en tareas profesionales,

como médicos o ingenieros.

Hoy, ¢l tema de 1a mujer en la industria interesa més a los universitarios
que en ningiin ofro tiempo. Un nitmero creciente de mujeres jovenes casadas o
solteras, estén entrando a la industria después de su graduacién universitaria.
Las mujeres mayores, incluyendo muchas que no necesitan trabajar para vivir,
viviendo o volviendo a la industria cuando sus responsabilidades familiares

son menos solicitadas.
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4.1 Una experiencia histérica.

El répido progreso de la mujer en la industria ha coincidido en el
crecimiento de nuestra economia de produccién masiva. Los siguientes
cambios en las éostumbrcs y modos de vivir han sido importantes para las
trabajadoras. La revolucién social que a principios de siglo llevo la joven
soltera a la oficina, Ie dio cierta independencia econémica. También dio nueva
~ vida a una multitud de industrias, tales como fabricas de vestidos, institutos de
belleza y revistas femeninas. La expansion en la fabricacién y transporte, fue
seguida por el crecimiento del comercio, los negocios y los servicios. Pero la
dramatica aﬁaﬁcic’m durante la Segunda Guerra Mundial de las mujeres
soldadoras, conductoras de camiones, y mecénicas, dirigié la atencién hacia
las habilidades de las mujeres en ocupaciones que nunca habian sido
consideradas adecuadas para ellas. Los adelantos técnicos han hecho que sean
menos importantes las diferencias de fuerza existentes entre los sexos. Por
ejemplo, el uso de camiones griia permite a las mujeres realizar muchas de las
cargas pesadas que s6lo realizaban los hombres. En los tres afios que siguieron
a Pearl Harbour 1943, més de seis millones de mujeres entraron por primera

vez a formar parte de la fuerza laboral.

Las mujeres en la segunda guerra mundial. Antes de la segunda guerra
mundial, en las fabricas de acero se aceptaba generalmente que las faldas traen
mala suerte; esta clase de trabajo es jurisdiccion de] hombre. Pero durante la
guerra, las mujeres desempefiaron todos los trabajos anteriormente hechos por
los hombres en las mismas fabricas de acero y astilleros excepto los trabajos

que requieren esfuerzo fisico duro, o muchos afios de entrenamiento y
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experiencias. Por ejemplo, durante ¢l afio 1944, casi 40,000 de 315.000

empleados de una gran industria del acero, eran mujeres.

Aproximadamente 15.000 de éstas trabajan en oficinas 15.000 se
ocupaban directamente en la industria de guerra. Estas mujeres procedian de
toda clase de ocupaciones; anteriormente habian sido madres de familia,
dependientas, mecandgrafas, maestras, misicos. Una agencia de esta empresa

registr6 que las mujeres provenian de 275 empleos distintos.
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4.1.1 Ellugar de la mujer ha cambiado.

La mayoria de los observadores de la historia econdmica, posiblemente
coinciden en que las vidas de muchas mujeres han transcurrido
tradicionalmente con una gran variedad de retos. Por muchos aiios, fue un
grupo dominadé principalmente por hombres que creian que “el lugar de la
mujer era el hogar”. Esta mentalidad parece haber disminuido
_ considerablemente. El estereotipo de la mujer delicada también se ha reducido
en algin grado. Por e¢jemplo, los libros de texto de la universidad se han
dirigido por mucho tiempo al piiblico masculino, pero finalmente los autores
se han dado cuenta de que las mujeres al igual que los hombres, leen libros.
Del mismo modo, las escuelas primarias, estén tratando de seleccionar libros
que eviten el “sindrome del rosa y el azul”, en donde el rosa siempre habia
igualado al azul en el 60%. Los negocios como las tiendas Safewy, han
contribuido a tener una opinién mas amplia de la mujer, enfatizando su interés

en précticas justas de rabajo.

Las presentaciones estadisticas a menudo parecen ser fiias, pero las
estadisticas de la Oficina de Trabajo de los Estados Unidos de América,
proporcionan algunos hechos importantes concernientes a la mujer en su

participaci6n en la fuerza de trabajo.
1. Para el afio 2000, ¢! 80% de las mujeres en edad de trabajar, estarén en la

fuerza de trabajo. Las mujeres formaran la mitad del total de la fuerza de

trabajo, comparado con sélo el 30% en 1950.
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2. Aproximadamente el 60% de todas las mujeres en 1989, estaban trabajando
o buscando empleo, contra el 50% en 1979 y el 40% en 1969.

3. La mayorfa de las mujeres casadas con hijos 65% estaban trabajando en
1988, arriba del 50% en 1978, el 37% en 1968 y sélo el 27% en 1960.

4. Cerca del 40% de las madres trabajadoras son solteras, viudas, divorciadas o
casadas con personas que perciben un salario de menos de 15 000 délares al

afo.

5. Como consecuencia de que la fuerza laboral esti creciendo con mayor
lentitud, méas mujeres seran contratadas en el futuro. Dos tercios de todas las

personas contratadas durante 1990, fueron mujeres.

6. Al fin, por primera vez, las mujeres en 1989, avanzaron al lado de los
hombres gradusndose en escuelas veterinarias y en universidades: el 50.04

fueron mujeres, comparado con el 2.5% de los 20 afios anteriores.
Pero, por otro lado...
Seguramente, muchas barreras han sido derivadas y un gran progreso se
ha realizado en las recientes décadas, pe.ro ustedes los hombres pdnganse por

un momento en los zapatos de una mujer. Si fuera una mujer, jestarian

satisfechos realmente con las siguientes estadisticas?
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Si usted fuera una trabajadora comiin de tiempo completo, descubriria
que la brecha entre los sueldos de los hombres y el suyo, era el mismo en 1990
que en 1955, En 1955, usted ganaban un poco menos de 64% de salario de los
hombres. Después se deslizé al 59% en 1980, y una vez mas gané unos

cuantos puntos, cerca del 64% de los salarios de los hombres en 1990.

Estos zapatos que estd usando, fabricados con empatia genuina,
_ posiblemente estén empezando a lastimarle los pies, jno es cierto, sefiores? sin
embargo, aquf tenemos ofra nota trigica, que le podré sacar una ampolla en el
dedo gordo: si usted fuera una abogada, ganarfa un promedio del 37% menos
que los abdgados y si fuera una analista de sistemas de computadora, le iria un
poco mejor, pero aun asi, recibirfa un 17% menos que sus compafieros del
sexo masculino, y si fuera una mujer en el nivel de vicepresidencia o mayor, le
seriza pagado un sueldo de 42% menos del salario anual de los hombres.
Ademas, en algunas ocupaciones continiian grandemente segregadas. La
Oficina de Censo de Estados Unidos de América reporta sblo el 2% de
ingenieros civiles, al 13% de fisicos y 4% de dentistas, del sexo femenino.
Menos del 6% de todos los miembros del consejo' de administracién, son

mujeres y atn el 99% de todas las secretarias, son mujeres.13

Y seguimos con otro pellizco a sus dedos: de acuerdo con un estudio del
Consejo Directivo, la mayor parte de los trabajadores domésticos, son
efectuados por mujeres; incluso hasta las familias donde ambos trabajan; este
estudio revela que et hombre de la casa, raramente hace la limpieza, y ademas

no lava la ropa, ni ayuda en la cocina. Poco menos del 30% de todos los

* Michel McQueen, “A pesar de las victorias de trabajo, ia segregacién sexual prevalece, EUA dice “Wall
Street Journal, septiembre 4, 1987, p. 24. “Los salarios d¢ las mujeres”.
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hombres, lavan los platos con frecuencia y solamente un 25% cocina.”® De
acuerdo con el economista Fabién Linden del Consejo Directivo, “en Ia
actualidad una esposa que trabaja tiempo completo y cuya madre solia trabajar
una semana laboral de 25 horas, ha sido aparentemente liberada con una
semana laboral de 50 horas”. jtal parece que lo que necesita toda mujer que
trabaja es una esposa! (la encuesta sefialé que los varones entre 20 y 30 afios
ayudan a los quehaceres de la casa, un poco, sélo un poco mas que los
hombres mayores. Quiza esto constituya cuando menos un pequefio paso hacia
la igualdad). Ahora, caballero, quitese sus zapatos fermeninos, descanse sus
pies y concentre un poco su mente tratando de averiguar algo mas acerca del

trato que ha recibido en ¢l pasado y sobre como podria ser tratada en el futuro.
4,1.2 Mujeresen la geréncia.

Actualmente, las mujeres ocupan muchas mas posiciones ejecutivas, que las
que tenfan en el pasado. En 1968, las mujeres formaban una tercera parte de
los graduados en escuelas de administracion y tenfan el 35% de las posiciones
ejecutivas administrativas y gerenciales de Estados Unidos de América, el cual
aumenté de un 18% que se tenfa en 1972. Pero el techo de vidrio que se ha
mencionado previamente, continua existiendo en muchas organizaciones.
Muchas mujeres continuan atrapadas en trabajos con poca.autoridad y con un
pago realmente bajo, aunque la suite ejecutiva, que originalmente parecia estar
a su alcance, atin ellas encuentran barreras que les impiden alcanzar posiciones
_més altas. También en 1984, s6lo el 2% de los puestos de director general

estaban ocupados por mujeres un poquito mejor que quince afios atrés. Sélo 15

W seocinar y limpiar son todavia trabajos femeninos”. Tnsight, julio 13, 1987, “No hay descanso en el hogar
para la cansada esposa que trabaja”, Business Week, junio 22, 1987, p. 32.
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de 599 directores de administracién en 5 de los més prominentes bancos, eran
mujeres. Entre las 250 compafiias industrializadas més importantes, sélamente

una, tenia como director financiero, a una mujer.

Una proporcién mas alta de posiciones gerenciales, ha sido ecupada por
mujeres en industrias como ventas al menudeo, bancos y compafifas de
publicidad. Esto es probablemente natural, ya que existe una mayor cantidad

de mujeres en las industrias.
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4.1.3 La mujer empleada.

Un porcentaje cada vez mayor de nuesiro potencial laboral est formado
por mujeres, solteras y casadas, cuyo numero tiende, ademds, a aumentar. Por
tanto, es cada dia mas importante conocer las implicaciones que esta tendencia
de la poblacion laboral va a tener para el rendimiento y la satisfaccion en las

organizaciones.

Tal vez lo mejor es comenzar reconociendo que en nuestra sociedad
siempre se ha juzgado de distinta manera la conducta del hombre y la de la
mujer. Una de estas normas diferentes es, evidentemente, la que afirma que el
varén debe ser el cabeza de familia y debe estar siempre orientado al trabajo,
en tanto que la mujer debe ser ama de casa y no estar orientada a la obtencion
de un empleo. Aunque siempre ha habido mujeres que trabajan, no ha sido
sino en estos dltimos afios cuando, bajo la presion de las exigencias de iguales
derechos para la mujer y de la extensién de los gustos propios de la clase

media, las mujeres han invadido el mercado del trabajo.

Una de estas consecuencias parece ser una posible disminucién del nivel
de aspiraciones laborales en los miembros de las organizaciones, ya que ¢l rol
femenino en nuestra cultura parece caracterizarse, incluso hoy dia, por unos
intereses vocacionales muy similares a los del varén doctor en Medicina, y
aunque los intereses de una mujer contable sean muy semejantes a los del
varén contable, los datos parecen indicar que son pocas las mujeres que tienen
intereses de una clase determinada. Mas bien los intereses ocasionales de la

mayoria de las mujeres pueden en general situarse a lo largo de una dimension
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que podriamos llamar “intereses por reuniones agradables, por trabajos
tranquilos y por la posibilidad de tratar con varones”, y no a lo largo de
dimensiones propias de una actividad vocacional concreta. Este
descubrimiento, publicado por vez primera por Crissey y Daniel ‘en 1939,
parece que todavia actualmente tiene validez, segin un reciente estudio de

Dunteman (1966).

. 4,1.4 Diferencias en el trabajo entre hombres y mujeres.

Diferentes actitudes. De varios estudios realizados como los de Bernard
M. (1989) para comparar la satisfaccion en el trabajo de hombres y mujeres,
algunos indican que las mujeres estdn més satisfechas que los hombres; otros
muestran lo confrario; y otros no indican diferencias. Cualitativamente, las
mujeres parecen pronunciarse con mds facilidad, en comentarios esctitos o
entrevistas, por cosas tales como la limpieza de los lugares de trabajo, lo
agradable de las relaciones sociales en el trabajo y el frato de los mandos
intermedios. Las mujeres hablan con més sinceridad que los hombres, pero
muestran menor interés por los pagos, los programas benéficos y las

oportunidades de progresar.

Recientemente, el (Bernard 1989) autor tuvo la oportunidad de hacer
una buena comparacién entre las actitudes de los hombres y de las mujeres que
trabajan junto en los mismos tipos de trabajo en una empresa, empleando casi
igual nimero de individuos de cada sexo. En respuesta a una pregunta acerca
de qué les gustaba menos de su trabajo, dos terceras partes de los hombres

mencionaron el poco sueldo pero muy pocas mujeres mencionaron el dinero, a
)
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pesar de que su salario era mds bajo que el de los hombres. En un item
referente a las condiciones de trabajo en cafeterias, 600 mujeres hicieron una
queja especifica, la cual s6lo fue hecha por 2 hombres. En las respuestas al
cuestionario se encontraron notables diferencias entre las mujeres y los
hombres en lo relacionado con los mandos intermedios y la limpieza de los
lugares de trabajo; las mujeres eran mucho més sensibles que los hombres. En
las preguntas concernientes a un proyecto de instalacién de maquinas
automaticas, los hombres expresaron el temor de perder sus empleos, mientras

que las mujeres, aparentemente, no se interesaron por el problema.

Problemas de adaptacién. La mujer empleada, que tiene que repartir sus
energias entre ¢l mundo de trabajo y su papel tradicional como mujeres, se
enfrenta con problemas de adaptacién peculiares de su sexo. La mujer casada
tiene la responsabilidade del hogar y del trabajo, algo diferente de las de su
oponente masculino. En la mujer soltera, las presiones sociales y psicologicas
le complican sus actividades hacia el matrimonio, hacia €l trabajo y hacia sus
compafieros. Para una joven soltera, tiene una gran importancia la eleccién de
trabajo por las oportunidades que éste le pueda ofrecer de encontrar un hombre

casadero.

Trabajadoras casadas. Las mujeres difieren de los hombres en sus
actitudes hacia el trabajo. Hoy muchas jévenes trabajan hasta casarse, 0 unos
pocos afios después. Las casadas prefieren dejar el trabajo durante los afios en
que sus hijos pequefios necesitan cuidados. Muchas vuelven al trabajo cuando
sus hijos han crecido y ya no necesitan una atencién constante. A causa de este

ciclo la inmensa mayoria se sitia, en la fuerza laboral, entre las edades de 20 a
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24 afios; la proporcién disminuye de los 25 a los 34, y aumenta de nuevo
alrededor de los 35.

Estudios estadisticos muestran que estan entrando en la industria un
nimero crccienté de mujeres casadas. El trabajo ahora es mas solicitado por
las mujeres que por los hombres, ya que las mujeres necesitan frecuentemente
combinar un trabajo retribuido con los cuidados de la casa. Los datos muestran
que el 60 por ciento de todos los trabajadores por horas son mujeres, la
mayoria casadas y mayores de 35 afios. Por lo general hacer el mismo tipo de
trabajo que los empleados de horario fijo. Aparentemente el trabajo por horas
es consecuencia de las necesidades normales de la direccién, y no un mero
resultado del pleno empleo. Las mujeres trabajan por horas debido a la
necesidad de aumentar o complementar los ingresos familiares, o por otras
razones. La direccién las utiliza, durante los periodos de gran actividad, en

inventarios o en puestos temporales agobiados.

Obstaculos para el empleo. Las mujeres, para emplearse, deben hacer
frente a las barreras de la edad antes que los hombres. Opiniones del personal
de agencias de colocaciones indican que las mujeres de unos 35 afios
encuentran dificultades para encontrar trabajos equivalentes a los conseguidos
por hombres de 45 a 50 afios.

4.1.5 Tareas Femeninas.

En la industria, casi dos terceras partes de las mujeres (21 millones)

estén empleadas en 1a fabricacion, venta o servicios personales. La mayoria
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desempefian tareas administrativas y mecanicas, pero s6lo unas pocas ocupan
cargos directivos. Alrededor de una cuarta parte de las obreras estan en
fabricas, principalmente de vestidos textiles o alimenticias. Casi una cuarta

parte de los empleados en la administracion del Gobierno Federal son mujeres.

Tradiciones y discriminaciones. Adn existen muchos prejuicios
discriminaciones tradicionales contra las mujeres en las tareas febriles, pero se
han roto las suficientes tradiciones para mostrar qué cambios pueden hacerse.
Pequefias cosas, tales como cambiar las condiciones fisicas del trabajo y
establecer unos horarios que concedan a las mujeres el tiempo suficiente para
hacer su trabajo doméstico pueden reducir el ausentismo femenino por debajo
del masculino. En los trabajos mds profesionales (contabilidad, ciencias,
ingenieria, mateméticas), que antes s¢ pensaba eran territorio exclusivo de los
hombres, las mujeres han sido bastante aceptadas. Algunos autores opinan que
nuestra escasez de cientificos y técnicos puede ser superada parcialmente

seleccionando y adiestrando a més mujeres.

Aunque las mujeres se estdn introduciendo en muchas profesiones de
hombres, la proporcién atn es pequefia. La mayor parte de las graduadas que
trabajan, entran en los tradicionales empleos de mujeres. Las mujeres
constituyen casi el 90 por ciento de todos los bibliotecarios, el 60 por ciento de
todos los trabajadores sociales y el 80 por ciento de todos los maestros de

escuelas publicas.

En otros niveles, las mujeres encueniran grandes dificultades para

situarse ejerciendo algin oficio especializado. La falta de facilidades de
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formaci6n es una parte del problema, pero su mayor dificultad es que tienen
que luchar contra la tradicién y la politica sindical en las épocas de pleno
empleo. Por ejemplo, los estudios han demostrado que, entre los productores
de herramientas y matrices, dos de cada tres hombres se introducian en el
oficio por aprendizaje; entre los matriceros €l 57 por ciento entré de esta
manera. Durante el pleno empleo, a mediados de 1950, s6lo habia 90
aprendices por cada 100 obreros empleados en las industrias metalirgicas y
ninguno era mujer. Por otro Jado, las mujeres no se han adaptado del todo a la

estructura sindical.

Mientras las mujeres pueden ser emprendedoras y animosas en las
situaciones emocionales tales como las huelgas, se toman poco interés por los
asuntos rutinarios del sindicato. Muestran poco interés en el pago de las cuotas
y en la lucha por las reivindicaciones. Algunos jefes sindicales ban expresado
su preocupacion por los posibles peligros que ésta actitud femenina plantea al
sindicalismo empleos de nivel superior. Aparentemente se necesita largo
tiempo para establecer una tradicién favorable a las mujeres en los mas altos
escafios de la industria. En las oficinas de las compaifiias de seguros, las
mujeres solo tienen un 2 por ciento de los puestos de mando intermedios; y en
los bancos, el nimero es mas bajo. Ambas industrias emplean una gran
proporcién de mujeres. Dos terceras partes de todos los empleados de las
compafifas de seguros, son mujeres. En los bancos, constituyen casi la mitad
del nimero de empleados. En los almacenes s6lo se encuentra una distribucion
parecida de hombres y mujeres en los llamados puestos de alto nivel. Aqui las

mujeres constituyen dos terceras partes del total de empleados.
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En la industria, las mujeres con mando superan el 4 por ciento del total.
Sélo unas pocas ocupan cargos directivos. En las operaciones de produccion se
encuentran muy pocas mujeres ejerciendo como encargados. Aparte de los
prejuicios, se han citado como principales razones de que las mujeres no
progresen, la carencia de cultura y de formacién profesional. Un autor resumié
el problema sefialando que la mujer joven hace practicas especializadas porque
teme que se desperdicien en un mercado hostil, de forma que tienen poca
oportunidad de ascender porque carece de practica. Seguramente este circulo
vicioso puede ser evitado si nuestra economia continiia su curso previsible.
Las mujeres que ocupan puestos de mando intermedio sin poseer mas que unos
estudios de ensefianza media son generalmente mayores que las que carecen
de mando, y la mayoria de ellos son solteras. Las mujeres dedicadas a
personal, formacién profesional, edicién, exdmenes laborales, servicio social,

ciencias e ingenieria, generalmente son licenciadas.

En el nivel administrativo, las oportunidades para las mujeres estan
aumentando en sectores tales como investigacidn bancaria y de seguros,
comerciales, relaciones publicas, publicidad y personal. Sin embargo, muy
pocas mujeres ocupan, en cualquier campo que sea, los empleos directivos
superiores. Una revista comercial estimé que no se podia encontrar mis de
cinco mil mujeres en el cuarto de millén de directivos reales. Un estudio de
mercado de las mujeres que ocupan puestos de responsabilidad en la industria
y el comercio indic6 que la manera como se comportan en el trabajo, es un
determinante més importante de aceptacién como administradoras que el

modo como realizan las operaciones técnicas. Aparentemente hay una creencia
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muy difundida de que las mujeres son demasiado emotivas o demasiado

personales para desempefiar tareas de mando intermedio o puestos directivos.
4.1.6 Las mujeres en una economfa de expansién.

Es de esperar que continden las innovaciones tecnoldgicas. Traen
consigo el desarrollo de nuevas experiencias, algunas de las cuales podran ser
_aceptadas generalmente como trabajos para mujeres. Da fe de ello, por
ejemplo, €l modo como las mujeres se han desenvuelto en el campo
relativamente nuevo de calculadoras eléctricas. En nuestras escuelas, los
planes de estudio y las asignaturas empiezan a no estar de acuerdo con los
viejos patrones de empleo de las mujeres y a dirigirse a satisfacer las

necesidades de 1a tecnologia moderna.

Examinemos ahora varias de las razones que deban los empresarios en
el pasado para conceder o rehusar el empleo a las mujeres a menudo, en ciertas
ramas de la fabricacién, en determinadas profesiones y en los trabajos de
ventas, algunos empleos se niegan a las mujeres porque se da por supuesto que
deberian ser ocupados por los hombres. Esta creencia ha estado tan
generalizada que algunos empresarios dicen que las mujeres inducirian a
reacciones negativas no sélo a los inspectores masculinos, a los compafieros de
trabajo y a los compradores, sino también al piiblico en general. A menudo, el
mero hecho de que un cierto cargo haya sido ocupado tradicionalmente por un
hombre o una mujer, determina quién tendra el empleo cuando sea necesario

una sustitucién.
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Ciertas pautas culturales ayudan a decidir quién obtendra determinado
trabajo, la idea de que las mujeres deberian hacer las tareas mds comodas, mas

limpias, més ligeras, ha formado parte del patrén de caballerosidad masculina.

Algunos empresarios admiten francamente que el factor economico
juega en las asignaciones laborales. Las mujeres pueden ser empleadas por
menos dinero que los hombres, de aqui que ciertos trabajos sean considerados

propios de mujeres y que los hombres tiendan a evitarlos.

Si los empresarios establecen unos requisitos mas bien elevados de
adecuacién para sus nuevos empleados, muchos hombres no son aptos para
empleos para los que las mujeres estan preparadas. Los exdmenes de seleccion
profesional en los niveles ms técnicos y el hecho de que las mujeres tengan
mas oportunidades para introducirse en los nuevos trabajos técnicos, crean en
el momento, actian mayores posibilidades de empleo para las mujeres que a

ningiin otro tiempo de nuestra historia industrial.

Una pauta que cambia. Otro factor que favorece la entrada de mas
mujeres en la industria, es la aceptacion de la edad. Que afin existen prejuicios
contra el empleo de la trabajadora de edad, ha aumentado el porcentaje de

mujeres mayores en la fuerza laboral,

En el afio 1890, el 70 por ciento de todas las trabajadoras eran solteras, y
mas de la mitad tenfan menos de 25 afos de edad. En el campo, trabajan
menos del 3 por ciento de las esposas blancas. En dicho afio, 1a mitad de las

mujeres campesinas nunca habian trabajado cobrando. La mayoria de la otra
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mitad dejaban de trabajar a sueldo cuando se casaban y no volvian a trabajar a
menos que sus maridos murieran o quedaran impedidos. La mayor parte de las
mujeres que seguian un patrén distinto, eran inmigrantes, hijas de inmigrantes

o negras. Estas se concentraban principalmente en unas cuantas localidades.

Hoy las condiciones son bastante diferentes. Més de la mitad de las
trabajadoras estin casadas y son mayores de cuarenta afios de edad. Ahora
encontramos a la esposa trabajadora en todas las comunidades y en todos los
grupos sociales, raciales y étnicos. Actualmente, un nimero creciente de
mujeres permanecen en la fuerza laboral durante la mayor parte de su vida
adulta, salvo en cortos periodos para dar a Iuz y criar los nifios. En algunos
circulos este futuro laboral incluso estd poniéndose de moda para las esposas

de hombres econémicamente dotados.

Varias circunstancias han sido responsables de este cambio. El empleo
de mujeres durante el tiempo de guerra destruyd, al menos en parte, algunas
actitudes opuestas al trabajo de las mujeres en la industria. Pero, lo que es mas
importante, nuestra economia de expansién ha aumentado sus demandas de
abastecimiento de trabajo los cambios técnicos han creado la necesidad de
personal més calificado. Mientras la automacion tendrd probablemente poca
influencia en los principales campos del empleo femenino (ensefianza, en
cuidado de nifios, servicio doméstico, venta, industria del vestido , estan

surgiendo muchas tareas nuevas para las mujeres en la industria electrénica.

Fl National Manpower Council predice que la razén de emplear a las

mujeres, tendrd cada vez menos relacién con su sueldo bajo y su posicion
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social. El nimero de familias de ingresos medios continia creciendo y las
mujeres de los grupos de renta media y alta estin llendo a trabajar en nimero
constantemente creciente. En el futuro, pocas mujeres trabajaran por necesidad
econdmica sino que esta vez lo harén més por su gusto. Aunque atn de forma
limitada, las mujeres tienen ahora una mayor libertad para elegir por si mismas

la clase de empleo que mejor satisfaga sus propias necesidades.

En el pasado, las muchachas fueron rechazadas en sus primeras
oportunidades de empleo a causa de su falta de formacién del 45 por ciento de
todas las muchachas, comparado con casi el 30 por ciento de todos los chicos,
terminan la educaci6n en las escuelas de ensefianza media. Esto ha servido
para limitar las clases de tareas que pueden encontrar. S6lo un 10 por ciento de

todas las mujeres pasan a estudios superiores.

4.1.7 El papel femenino en el futuro.

Es cierto que en el futuro habré una utilizacién més eficaz del trabajo

acompafiada de los siguientes fenémenos:

1. Las actitudes respecto a las trabajadoras y las actitudes de las trabajadoras
en Ia industria sufriran mas cambios. '

2. Muchas mujeres parecen estar satisfechas de combinar el trabajo a sueldo
con las funciones del hogar. Se hardn las modificaciones pertinentes para

permitirlo.
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3. La discontinuidad en el empleo cuando las mujeres lo dejan temporalmente
para criar a sus hijos, plantea el problema del mantenimiento de la
capacidad laboral. Se tomaran las medidas necesarias para volver a adiestrar
a la mujer mayor cuando vuelva al trabajo.

4. La escasez de personal calificado dard oportunidades excelentes a las
mujeres que estén preparadas para una tarea especial o una profesion.

5. Las limitaciones de sexo tenderan a desaparecer cuando las mujeres puedan
mostrar lo que son capaces de hacer. Los adelantos tecnologicos ayudaran a
darles Ia oportunidad.

6. Las tareas no industriales del Estado y las fuerzas armadas colaboraran en la
ruptura de las barreras de la tradicién desfavorables para las mujeres.

7. La creciente preocupacion de los sindicatos por aumentar el sueldo de las
mujeres tenderd a nivelar en ciertas tareas a las mujeres y los hombres.

8. Bl temor creciente a la inseguridad puede motivar que las mujeres
desarrollen su capacidad para un empleo determinado aun cuando proyecten
casarse.

9, La independencia creciente de las mujeres aumentar4 sus oportunidades en
la industria.

10.La fuerte tendencia actual hacia el matrimonio precoz, llevard a maés

mujeres a trabajar a fin de ayudar a sostener el presupuesto familiar.

Nosotros creemos que son fundamentales tres de los varios factores
relacionados con la prediccién de que las mujeres desempefiaran papeles cada
vez més importantes en la industria. Primero, excepto en periodos de reajustes
econdmicos, las mujeres serdn més necesarias que nunca en la industria.

Segundo, los adelantos técnicos crearin tareas muy apropiadas para las
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mujeres. Finalmente, las mujeres estin adquiriendo gradualmente una mayor

categoria en la industria, y esto har4 que trabajen més mujeres.

4.1.8 El éxito un resultado feliz.

El mero hecho de que en 1970 sea todavia necesario hablar de un éxito
especifico de las mujeres, muestra que la cuasi-igualdad que existe, de

derechos, entre ambos sexos, esté lejos de realizarse siempre de hecho.

Una cuestion de actualidad.

-

La abundancia de obras, articulos, o estudios consagrados a la condicidn
femenina desde hace veinte afios, ilustra la importancia, tanto socioldgica
como psicolégica, alcanzada por esta cuestién en las preocupaciones de los
especialistas y del gran puiblico. Sin embargo, puede decirse que se ha dado un
gran paso, el méas importante sin duda: igualdad ya no significa para la mujer
imitacién del hombre o identificacion con él. Todos los dias se demuestra que
cada uno puede asumir, segin su propia personalidad, idénticos derechos y

deberes.
Ya no se trata para las mujeres de triunfar a pesar o en contra de los

hombres. Este éxito se convierte en el de un ser humano en un mundo de seres

humanos, sin que exista ya un *apartheid* sexual.

89



(apartheid: discriminacién entre los seres humanos basada en la raza,
color u origen étnico. En el contexto discriminacion establecida a partir de la

diferencia de sexo).
La nocién de éxito.

La palabra éxito expresa un resultado feliz, un triunfo final. De esta
_ palabra se desprende simultineamente una nocién de felicidad y una idea de
resultado, de culminacién, como lo muestra el grafico, formado a partir de
definiciones dadas por diferentes diccionarios. Los dos puntos claves del
grafico son “resultados” y “acontecimiento final”, que ademas s¢ define el uno
por el otro, mienfras que el triunfo aparece como mas episédico: un general
i)uedc haber tenido muchos triunfos militares y, sin embargo, no haber tenido

éxito en su empresa.

El éxito aparece pues como el acontecimiento final de una serie mas o
menos larga, de la que cada uno de los elementos ha podido ser un triunfador o
un fracaso, “por haber tan poco éxito féciles y fracasos definitivos”, escribia

Marcel Proust.

“El éxito, es estar bien consigo mismo”

El éxito implica el juicio retrospectivo del que, llegado a un momento de
su vida, considera el camino recorrido, pese la situacién en la que se
encuentra, y, sintiéndose intimamente satisfecho, se dice: “creo que he tenido

éxito”.
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Fontenelle (1983) dice que “el éxito ¢s estar bien consigo mismo”. En
este sentido, el éxito es mas que personal, es subjetivo porque esté ligado para
el individuo a la consecucion de los fines, ha de hacerse de un modo voluntario
y conciente. No diriamos que ha tenido éxito alguien que hubiera recibido por
algiin golpe de varita mégica, todo aquello a lo que aspira; dirfamos mas bien
que ha sido colmado por la fortuna la diosa que para los antiguos personificaba
el azar, y se ha convertido en un nombre comin. Hablando de una de sus
heroinas, Roger Martin du Gard escribfa: “Tenia conciencia de que su éxito
era obra propia” todo éxito humano nos parece ser una realizacidén plena y
subjetivamente satisfactoria de si mismo, un fruto incontestable y definitivo

del esfuerzo personal. _
4.1.9 La mujer moderna.

Cuando se habla del éxito femenino, conviene precisar ante todo un
hecho importante. La mujer moderna, en sus esfuerzos de superacién, ha de
evolucionar en un mundo que no ha sido organizado por ella, y en el que sus
ambiciones no han sido tomadas en cuenta. Su éxito ha de insertarse en un
contexto definido por su compafiero masculino que, desde los comienzos de la
Historia de 1a Humanidad, ha esculpido el mundo a su medida, definiendo ¢l
solo los papeles de cada uno, incluyendo el de la mujer. Cuando el hombre
delimité las fronteras del campo de actividades de la mujer, ignoraba que
ltegaria el dia en el que ella tendria la posibilidad de ocupar un lugar tan
importante como €l suyo. Se originaron de ello estructuras patriarcales, de las
que todavia quedan hoy hébitos de vivir y pensar. Concretamente, €l hibito de

la mujer de situarse en funcién del hombre. Este habito impregna todavia tanto
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la mentalidad de la mujer, que todo su comportamiento actual est4 impregnado

de ambigtiedad.
La igualdad con los hombres.

Para muchas mujeres, triunfar profesionalmente, significa “ocupar una
]
situacién reservada hasta entonces a los hombres”, “alcanzar un stafus

reservado a los hombres”, “estar en igualdad con los hombres”,

El éxito profesional parece constituir el medio mas seguro para una
mujer de demostrar que poseen las mismas cualidades que los hombres, que es
igual que ellos. Las expresiones més fuertes, en este campo, las emplean
mujeres que han trabajado. Se nota, en ellas un deseo profundo de ser
admiradas por su marido, mejor considerada por su familia, demostrar que no

se es una idiota.

Se siente muy claramente que el éxito profesional de la mujer rara vez
es considerado con un fin en si, sino con mayor frecuencia como un medio de
valorizarse ante los ojos de los hombres y de obtener asi un status de igualdad.

4.2.0 Exito femenino y éxito masculino.

Se planteaba la cuestién de saber si las mujeres concebian al éxito

profesional masculino de un modo diferente al suyo.
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No, en lo que se refiere al tema més importante, a saber, el interés por el

trabajo.

Triunfar, para un hombre, dicen las mujeres, es hacer un trabajo que le
guste, tener una profesién humana y no una profesion de robot, tener una
profesién que le agrade y que desempefie a gusto cada dia, tener un empleo
que corresponda a su gusto y a sus aptitudes, sentirse bien en su lugar, un
hombre puede realizarse perfectamente en la profesién que haya elegido,

aunque no gane mucho dinero.

Si, cuando se trata de atribuciones especificas del papel masculino en
nuestra sociedad. El hombre es el que gana la vida de su familia, y habra
triunfado profesionalmente si tiene una situacion que le permita oftecer a su
familia una vida confortable, si tiene un buen salario, de forma que pueda
mantener a su mujer en el hogar y le permita educar a sus hijos. La felicidad
de su mujer depende, en parte, de ello; serd feliz si no conoce dificultades

financieras... si los hijos pueden estudiar con més facilidad.

Creen las mujeres que triunfar profesionalmente es, para un hombre,
realizar sus aspiraciones profundas, ver el resultado de sus esfuerzos, alcanzar
su fin. Es, finalmente, ejercer una profesién que tenga responsabilidades, ser

respetado y escuchado por todos como alguien que es téchicamente superior,
Las mujeres dicen ademdas que, mucho mds que para ellas, el éxito para

un hombre se encuentra en la promocién: alcanzar un grado elevado en su

profesidn, alcanzar la cumbre de lo que la profesion elegida puede dar, triunfar
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es progresar gradualmente. Es también muchas veces sinénimo de ascenso
social: cuando un hombre ha llegado més arriba que su padre y su abuelo; o de
éxitos financieros; en nuestra época, se tiende a asimilarlo a un negocio de

mucho dinero, (Garcia, Molina, 1981, pag. 33).

En resumen.

Debemos de tomar en cuenta que a la mujer a través del tiempo se le ha
marginado a nivel laboral sin embargo se ha mantenido en una gran lucha
constante para poder asi lograr un lugar de trabajo digno e igualitario como el
de los hombres, las perspectivas a futuro son alentadoras puesto que ya se ve
en algunas dreas mujeres con puestos importantes que ocupaban anteriormente

solo los hombres.
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CAPITULOV

METODOLOGIA

5.1 Importancia del Estudio.

E] presente estudio tienc como finalidad estudiar la Motivacién del
Trabajo en dos grupos de mujeres y hombres que ocupan puestos profesionales
y no profesionales, asi como conocer los factores que han motivado o
desmotivado a ambos grupos de los intereses de su trabajo de acuerdo con la
teoria de los dos factores Frederick Herzberg (1923) en su investigacion
analiza los factores motivaciones que son aquellos seleccionados son la
ejecucion de las tareas del ftrabajador a los cuales nos referimos a

continuacién.

El interés por abordar este tema, es por la problematica que se vive en €l
pais en relacion al trabajo, la relacién que hay entre el individuo y su trabajo,
fue medir y analizar sus metas, logros y ambiciones que van paralelamente

relacionados con la motivacién de la cual se realizé la investigacion.

La vida contemporinea en México a provocado que la mujer s¢ adapte a
la vida laboral enfrentindose a varios retos principalmente en empresas
privadas como de gobierno, donde tienen que competir méas con el sexo
opuesto, lograr destacar en sus conocimientos tedricos como en su experiencia
de trabajo, cabe sefialar que atn en estos dias vivimos en el mundo una clara

divisién en lo que se refiere al sexo donde mayor importancia al sexo
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masculino y donde la mujer tiene muy pocas oportunidades de adquirir un

puesto alto.

Mi interés personal es que se realicen mds investiaciones en México en
relacién a 1a motivacién laboral, como a impactado la crisis que vive el pais en
relacién al trabajador en su desarrollo profesional y no profesional en las
empresas, como puede alcanzar sus metas y hasta que nivel, y darnos cuenta
_realmente de la problematica a la cual se enfrenta y poder asi dar soluciones

tanto al trabajador como a las empresas.
5.1.1 Planteamiento del problema.

;Existiran diferencias motivacionales frente al trabajo entre los hombres
(profesionistas y técnicos) y en las mujeres (profesionistas y secretarias) en su
trabajo?

5.1.2 Las hip6tesis de trabajo son:
HTIL.- Siinfluye el sexo en la motivacion.
HTIL.- Si existen diferencias entre los dos grupos de hombres y mujeres en los

factores de motivacion.

HTIIL- Si influye el nivel de estudios en los factores motivacionales.
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5.1.3 Segundo planteamiento del problema.

Cuéles son los factores que motivan a los hombres profesionistas y

técnicos como a las mujeres profesionistas y secretarias a desemmpefiar su

trabajo, de acuerdo con la teorfa de los dos factores Frederick Herzberg.?

5.1.4 Variable dependiente.

a) logro

b) éxito

¢) trabajo desafiante

d) desarrollo y adelanto
¢) seguridad

f) sueldo

£) ascensos

h) prestigio

i) relaciones interpersonales con el jefe

5.1.5 Variable de control.

Sector Privado y Sector Publico.
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5.1.6 Definicién de variable.
Variable Independiente.

Escolaridad.- Que tengan titulo de nivel licenciatura y que tengan estudios
técnicos, como secretarias con bachillerato, técnicos electricistas, mecanicos

con bachillerato.

Sexo.- Entenderse como la diferencia fisica entre un hombre y una mujer.

5.1.7 Procedimiento.

Se aplicé el instrumento a 90 mujeres y 90 hombres, que cumplieran

con las caracteristicas propias para ¢l estudio.

A continuacién se presentan los pasos que se realizaron para la

aplicacion del instrumento.

1. Se les pidi6 su colaboraci6n para la aplicacién del instrumento.

2, Se visitaron 2 empresas grandes ubicadas en la zona Metropolitana.

3. En las cuales se localizaron a los trabajadores de dichas organizaciones, que
reunieron las siguientes caracteristicas: sean profesionistas y mo
profesionistas.

4. A quienes se les pidi6 que contestaran los reactivos de acuerdo a las

instrucciones contenidas en los cuestionarios.
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5. Anotando el sexo, nivel de estudios, dejando en anonimato el cuestionario,
para que de esta manera lo contestaran lo mas honestamente posible,

posteriormente se les agradeci6 su colaboracidn.

5.1.8 Tratamiento Estadistico.

Estadistica no Paramétrica.

Para una muestra o para dos o més muestras independientes, es la de Ji

cuadrada X.

Se trata de una prueba que nos permite ver la realizacion que existe
entre escalas nominales y cualquier nimero de categorias. Sirve para estudiar
si las frecuencias obtenidas en cada una de estas categorias son iguales o
diferentes de las frecuencias que hubieran sido esperadas con base en el azar.
La X generalmente se emplea para analizar el cruce de dos variables de nivel

nominal, asi como sus diferentes categorias.
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Cuadro 1-A

CUADRO DE NIVEL DE ESTUDIOS
MUJERES HOMBRES
2) Secretarias | b)Mujeres ¢) Técnicos |d)Profesionistas
profesionistas
Tx % T % Tx % |« %

= ® £

100 100 1o
Seccundaria 14 46.66 0 0 10 13333 0 0
Bachillerato 14 40.06 0 0 0 0 0 ]
Carrera Técnica 2 6.66 6 10 20 66.66 2 333
Estudios 0 0 | 54 % 0 0, 58 96.66
Profesionales
Total 30 100 60 100 30 100 60 100

HT II.- Si influye el nivel de estudios en los factores motivacionales.

Interpretacién de cuadro: El nivel de estudios es un motivador nnportante solamente en los
profesionistas tanto hombres como mujeres porque tienen un
tiempo mds largo de preparacidn para mantenerse en un pucsto
importante.
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TABLA COMPARATIVA 2-A DE MOTIVACION EN EL TRABAJO

HOMBRES MUIJERES

Nivel Jefatura—

Nivel Supervisién ~*

Nivel Operativo——*

Poblacidon 10 20 30 40 50 60 70 80 90 10 20 30 40 50 60 70 80 90

HTI.- Si influye el sexo en la motivacién.
Interpretacién del cuadro: Bl sexo es determinante en el trabajo por lo que se observa que el

hombre tiene méis ventajas de lograr puestos importantes y
mantenerse en éstos que las mujeres
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Hipobtesis gl Resultado

Hay diferencias signifi-

cativas de prestigio.

Entre: hombres profe- Existen diferencias significativas

sionistas y mujeres pro- § 17.75 3.841  0.05 | conrespecto al prestigio.

fesionistas. Afirmando que para los hombres ¢s
mis motivante tener prestigio que
en las mujeres, por lo tanto se acepta
la hipétesis.

Entre: hombres no pro- No existen diferencias entre

fesionistas y mujeresno | 0.236  3.84 0.05 |hombres no profesionistas ni en|-

profesionistas. mujeres no profesionistas . En estos
niveles se observa que para elles no
es un factor de motivacion el
prestigio, por lo tanto se rechaza la
hipétesis.

Hay diferencias de mo-

tivacién de logro.

Entre: hombres profe- Existen diferencias significativas

sionistas y mujeres pro- | 20.68 3.341 0.05 | con respecto al logro.

fesionistas. Afirmando que para 1os hombres es
més motivante el logro que en las
mujeres, por lo tanto se acepta la
hipétesis.

Entre: hombres no pro- No existen diferencias entre

fesionistas y mujeres no | 0.898 3.841 0.05 |hombres no profesionistas ni en

profesionistas. mujeres no profesionistas. En estos

niveles se¢ observa que para ellos no
es un factor motivante el logro, por
lo tanto se rechaza la hipdtesis.
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Hipbtesis

Hay diferencias signifi-
cativas de motivacién
de seguridad.

Entre mujeres profesio-
nistas y hombres profe-
sionistas.

Entre mujeres no profe-
sionistas y hombres no
profesionistas.

Hay diferencias signifi-

cativas de Motivacién
de Ascensos.

Entre mujeres profesio-
nistas y hombres profe-
sionistas.

Entre mujeres no profe-
sionistas y hombres no
profesionistas.

17.070

0.073

11.336

0.0886

3.841

3.841

3.841

3841

0.05

0.05

0.05

0.05

Existen diferencias significativas
con respecto a la seguridad.
Afirmando que a las mujeres les
interesa permanecer mds tiempo en
el trabajo que los hombres, por lo
tanto se acepta la hipétesis.

No existen diferencias significativas
entre hombres ni mujeres. En estos
niveles se observa que para ellos no
es un factor motivante de seguridad
en cuidar su trabajo, por lo tanfo se
rechaza la hipétesis.

Existen diferencias significativas
con respecto 2 los ascensos.
Afirmando que a los hombres les
motiva ascender a otros puestos gue
a las mujeres, por lo tanto se acepta
1a hipétesis.

No existen diferencias con respecto
a obtener ascensos en estos niveles
de secretarias y técnicos, por lo
tanto se rechaza la hipétesis.
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Hipdtesis

g Resultado

Hay diferencias signifi-

cativas de Motivacion

en relacidn con el jefe.

Entre mujeres profesio- Existen diferencias significativas

nistas y hombres profe- 17.46 3.841 0.05 | con respecto a las relaciones con los

sionistas. jefes.
Afirmando que a los hombres les
motiva més relacionarse con sus
jefes que las mujeres, por lo tanto se
acepta la hipdtesis.

Entre mujeres no profe- No existen diferencias en ia relacién

sionistas y hombres no 0.457 3841  0.05 |con e! jefe. En estos niveles no les

profesionistas. motiva tener una relacién con su
jefe de trabajo, por lo tanto se
rechaza la hipdtesis.

Hay diferencias signifi-

cativas de Motivacidn

en relacién al éxito.

Entre mujeres profesio- Existen diferencias con respecto al

nistas y hombres profe- | 48.040 3.841  0.05 |éxito, ya que al hombre le motiva

sionistas. mds obtener éxito en el trabajo, que
a la mujer, por lo tanto se acepta la
hipétesis.

Entre mujeres no profe- No existen diferencias en relacién al

sionistas y hombres no 0.213 3.841 0.05 |éxito. Bn estos niveles no es

profesionistas. motivante el poder obtener éxito en
su trabajo, por lo tanto se rechaza la
hipdtesis.

Hay diferencias signifi-

cativas de Motivacién

en ¢l sueldo.

Entre mujeres profesio- Existen diferencias significativas en

nistas y hombres profe- | 14.496 3.841  0.05 jrelacién al suecldo, porque a las

sionistas,

secretarias les interesa ganar mas
dinero que a los técnicos, por lo
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tanto se acepta la hipdtesis.

Hipbtesis gl Resultado

Entre mujeres no profe-

sionistas y hombres no 8.066 3.841 0.05

profesionistas.

Hay diferencias signifi-

cativas de Motivacién al

trabajo desafiante.

Entre mujeres profesio- Existen diferencias en relacidén al

nistas y hombres profe- | 26.13 3.841 0.05 {trabajo desafiante, puesto que a los

sionistas. hombres les motiva realizar trabajos
mis complicados con més
responsabilidad que a las mujeres,
por lo tanto se acepta Ia hipbiesis.

Entre mujeres no profe- No existen diferencias en relacin al

sionisfas y hombres no 0.653 3.841  0.05 |trabajo desafiante, en este nivel no

profesionistas. les motiva realizar trabajos mas
complicados por lo tanto se rechaza
1a hipétesis.

Hay diferencias signifi-

cativas de Motivacién

ent el desarrolo y ade -

lanto .

Entre mujeres profesio- Existen diferencias significativas en

nistas y hombres profe- | 1290  3.841  0.05 |el desarrollo y adelanto porque al

sionistas. hombre le interesa un poco mas el
tener un buen desarrollo en su
trabajo y estar mas actualizado que a
la mujer, por o tanto se acepta la
hip&tesis,

Entre mujeres no profe- No existen diferencias en el

sionistas y hombres no 0.322  3.841  0.05 |desarrollo y adelanto porque en

profesionistas. estos niveles no les motiva el poder

obtener algo mejor en su trabajo,

por lo fanto se rechaza la hipdtesis.
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CONCLUSIONES.

Es importante mencionar que el cuestionario que se disefio y se aplico
esta basado en relacién en la motivacion de logro de acuerdo a las necesidades
e inquietudes que demandan los encuestados, dando como resultado una

informacion valiosa para el analisis y estudio de esta investigacion.

Hablar del género femenino en relacién al desarrollo de las mujeres que
trabajan un minimo de horas més a la semana que los hombres, amen de las 30
o 40 horas que dedican semana a semana a aquellas actividades no
remuneradas que estan relacionadas con el hogar y la familia, son aspectos que
hacen que la mujer tenga més motivaciones en tener més atencion a la familia
y hogar que al trabajo dejando en segundo o en tercer nivel el logro de una
realizacién laboral. La mujer en el ambiente laboral no se percibe como
triunfadora no tiene logro, éxito, seguridad, etc, no cubre realmente lo que su

profesién le demanda y esto le genera una conformidad en el trabajo.

Hablar del género masculino tienen mis interés al trabajo que la mujer
es el que provee lo necesario para el sustento familiar, ellos pueden tener mas
motivaciones, desarrollo laboral, que las mujeres y poder lograr mas metas en
el ambiente laboral por lo tanto hombre y trabajo van relacionados

directamente.
Nos apoyamos para la realizecién de esta investigacion en la teorfa de

los dos factores (el abordaje de Herzberg) este autor analiza los problemas que

vive el empleado en razén a sus necesidades de logro con respecto a la
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motivacion, enfocandolos en factores higiénicos que corresponden a la
perspectiva ambiental y se refieren a las condiciones que rodean al empleado

mientras trabaja.

Apoyéndonos en la teorfa de los dos factores con los siguientes cuadros.
(nivel de estudios) tabla comparativa de motivacion, factores que intervienen
en la motivacién y el sexo como otro factor de motivacién, se analiz6

finalmente cada aspecto de motivacién de los puntos mencionados.

a) El nivel de estudios es la base fundamental de logros y retos en la vida
como se refleja en el cuadro 1A.
Analizando la diferencia que existe entre hombres profesionistas y no
profesionistas y mujeres profesionistas y no profesionistas llegamos a la
conclusién que los profesionistas tanto hombres como mu‘jercs pueden
alcanzar més logros y éxitos en el trabajo que los que ocupan puestos como
son técnicos y secretarias, es importante mencionar que hoy en dia el nivel
de estudios es el motivador mds importante en cuanto a logros en ambos

Casos.

b) motivacién en el trabajo
(Ver tabla comparativa 2-A)
Como se hablé de la motivacién en el trabajo a partir de nuestro
cuestionario dividimos la poblacién general en hombres y mujeres, asi
mismo también dividimos los niveles de puestos de los cuales nos
percatamos que los hombres escalan los mejores puestos importantes, sin

embargo para las mujeres es mas dificil obtener puestos altos, esto nos lleva
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a la siguiente conclusion “el sexo es determinante si nos referimos a la
motivacién en el {rabajo para lograr puestos importantes a diferencia de las

mujeres.

¢) Factores de Motivacién.
Para la realizacién de esta investigacién nos apoyamos en la teoria de los dos
factores Frederick Herzberg (1923) que analizo los factores de motivacién a

nivel laboral de los cuales son:

c.1) Prestigio: Hay una diferencia significativa de prestigio, pudimos detectar
que a los homres profesionistas se les reconoce md su labor en el trabajo
con respecto a las mujeres profesionistas, ya que a muy pocas se les
reconoce su labor esto no quiere decir que las mujeres no tienen prestigio
sino que para ellas es més dificil obtenerlo. En lo que se refiere a los
niveles de los no profesionistas (técnicos y secretarias) no estan
interesados en obtener prestigio ya que su labor es mas sencillas y nada

mis estan preocupados por obtener un estatus de supervivencia.

¢.2) Logro: El mencionar logro viene a la par con el factor anterior la
diferencia entre mujeres profesionistas y hombres profesionistas se sigue
manteniendo dando més facilidad a los hombres profesionistas para
obtener sus logros y que tengan mis facilidad para llegar a sus metas

fijadas légicamente muy pocas mujeres profesionistas obtienen sus logros.
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Para los no profesionistas (técnicos y secretarias) el mencionar la palabra
logro no tiene significado alguno, ellos consideran como logro el poder

subsistir con lo necesario para salir adelante en la vida.

c.3)Seguridad en el trabajo: En la vida contemporinea para obtener un empleo
resulta muy dificil, pero para mantenerse en €l es mas dificil ain y en lo
que a seguridad en el trabajo se refiere, podemos darnos cuenta que para
algunos profesionistas hombres esto no es muy importante porque ellos
estan en la continua biisqueda de llegar a empleos y sueldos mejores. Esto
quiere decir que hay mucha rotacién de empleos para lograrlo hay en esto
una diferencia marcada con las mujeres profesionistas ya que ellas les
interesa mantener seguro su puesto, para cubrir sus necesidades familiares
y no tanto estar en la biisqueda de algo mejor. En los no profesionistas
(técnicos y secretarios) no nos percatamos de alguna diferencia puesto que
para ambos es de vital importancia dado su nivel social, mantenerse en los
empleos, dia con dia el reto de cuidar su lugar de trabajo da pauta para

cubrir sus necesidades.

c.4) Ascensos: Estos se consideran como uno de los motivadores principales,
en especial para la gente con preparacién como los profesionistas en
general en la larga carrera para llegar a ser o tener puestos mejores, para
los hombres profesionistas es un reto obtenerlos; la mujer profesionista le
interesan los ascensos pero tienen la desventaja de competir con los
hombres, en una sociedad latina como la nuestra s mas facil promover a
un hombre que 2 una mujer. Los no profesionistas {técnicos y secretarias)

el hablar de ascensos no es muy comin ya que para ellos es muy dificil
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escalar puestos altos y solo pueden lograr puestos como supervisores o

jefes de drea.

¢.5) Relacién con el jefe: Mantener una comunicacién con el jefe es de
primordial importancia para llevar a cabo los factores anteriores, en
nuestra investigacion nos percatamos que hay mas trato del jefe con los
hombres profesionistas ya que con ellos hay tal vez una relacién mas
estrecha por lo que en algunos casos comparten el mismo nivel y las
mismas inquietudes (si en este caso el jefe es hombre). En cambio una
relacién de mujer profesionistfa con un jefe masculino la relacion no pasa
de ser meramente por cuestiones de trabajo, en el caso de los no
profesionistas podemos considerar también que la relacién con el jefe es

exclusivamente de trabajo.

¢.6) Exito. El éxito es considerado para todo ser humano la satisfaccioén de
haber obtenido lo que deseamos en la vida. En nuestra investigacién nos
dimos cuenta que el éxito para los profesionistas hombres es mas accesible
por dos casos ya anteriormente mencionamos que estos van a la
vanguardia para llegar a puestos més altos, la mujer profesionista en una
cantidad minima Ilega a obtener un éxito pleno en su trabajo. Los no
profesionistas solamente llaman éxito al hecho de satisfacer sus

necesidades principales (comer, dormir, vestir, etc.).
c.7) Sueldo: Motivador esencial para la sobrevivencia humana de estos

tiempos, el sueldo es el pago de una jornada o tiempo en el cual se presta

una persona a realizar un trabajo o tarea. Los profesionistas tanto hombres
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como mujeres perciben un mejor sueldo con respecto a los no
profesionistas, por lo general el hombre profesionista es ¢l que recibe
mejores pagos por sus servicios, en consecuencia hay una marcada
diferencia con respecto a las mujeres profesionistas en cuanto a sueldo se
refiere. No hay mucha diferencia entre técnicos y secretarias como ya

sabemos la mayoria percibe unos sueldos muy bajos.

_¢.8) Trabajo desafiante: En algunos seres humanos consideran un desafio
destacar diariamente en sus trabajos, la lucha diaria nos lo demuestra es
decir que para la ejecucion del trabajo se debe demostrar capacidad y
experiencia para desarrollar ciertos trabajos y asignaciones. La diferencia
existente en trabajo desafiante entre hombres profesionistas y mujeres
profesionistas es muy relevante, para los hombres profesionistas es mas
importante el trabéjo desafiante, estos tienen mas facilidades para resolver
sus retos, Para los no profesionistas practicamente estan limitados a

desarrollar unas actividades especificas.

¢.9) Desarrollo y Adelanto.
En las investigaciones se observd que ambos profesionistas estan muy
interesados por capacitarse y actualizarse sobre el trabajo que desempefian
como en su carrera, lo contrario ocurre con la gente no profesionista por su
preparacién y sus pocos recursos econdémicos es muy dificil que ellos

logren desarrollar y conocer cosas nuevas de su trabajo.
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CUESTIONARIO

Este cuestionario esta enfocado a experiencias de su actual empleo, y

sera empleado solo para fines de investigacion.

La informaci6én que usted proporcione seré confidencial. Por lo tanto no

es necesrio escribir su nombre solo los datos que aparecen a continuacion.

Escolaridad:
Sexo: Edad;

Puesto que ocupa:

Tiempo que tiene en su puesto:

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada pregunta, escribiendo una (X) a la

reespuesta que mejor exprese su sentir acerca de 1o que se dice.

Trate de ser sincero consigo misme y use su propio criterio, no deje de

contestar ninguna pregunta.
1.-;Usted alguna vez a recibido elogios y reconocimiento por un trabajo bieljl
realizado?

si() mo()

2.-;Su responsabilidad es béasica para su jefe?

si{) mo()
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3.-;Se siente usted estimado por su trabajo?

si() mno()

4.- ;Su puesto es importante para los demés compafieros de su rea de trabajo?

si() mo()

5.- ;Las tareas que desempefia le facilitan ¢l trabajo a su jefe?
si() no()

6.-¢En los eventos sociales de su drea es invitado frecuentemente a participar

en ellos?

si() mo{)

7.-¢ El puesto que ocupa es de prestigio para la compafifa en la cual trabaja?

si() mo()

8.-;Con frecuencia hace sugerencias para introducir mejoras en el trabajo de

su gerencia o departamento?

si{) mno()
9.-;Expresa con amplia libertad sus ideas sobre la forma en cémo realizar su

trabajo?
st() mno()
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10.-;Siente que su trabajo sea ¢l mejor que el de las demas personas de su
departamento?

st() mo()

11.-;Le gusta destacar en ¢l trabajo?

si() mno()

12.-;Le gusta lograr metas dificiles en relacién a su trabajo?

si() no()

13.-; Le gusta escalar otros puestos mas importantes?

si() mo()

14.-;Le han propuesto el puesto que ocupa su jefe o de otros por su
desempeiio y logro?

si() mno()

15.-¢;Su trabajo es de base?

st() mo()

16.-;La compaiifa le proporciona prestaciones como el seguro social, servicio
médico, pension, guarderia?

si() mno()

17.-; Es facil que sea despedido de la compafifa en cualquier momento?

si{() mno()
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18.-;Si solicita un permiso de 6 meses para no laborar estd seguro su puesto en

ese tiempo de ausencia?

si() mno()

19.-;Cree que su estancia en la compafiia esta asegurada por mucho tiempo?

si() mo()

20.-; Para asegurar su puesto en la compafiia debe de trabajar horas extras?

si() mno()

21.-;El ser responsable por el trabajo de su jefe hace que en cualquier

momento pierda el empleo?

si() no()

22.-¢Los cursos son basicos para tener un ascenso?

si() mo()

23.-;La antigiiedad es un requisito para lograr los ascensos?

si() mo()

24.-;El realizar un trabajo sobre su puesto y presentarlo a la gerencia, esto

puede ser parte de un ascenso?

si{) mno()
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25.-;Le motiva el tener un puesto mas alfo?

si() mo()

26.-;La compafiia lo ha ascendido o dado una insignia por el servicio prestado

por su trabajo?

si() mo()

27.-;Bs facil que la compafifa le de un ascenso?

si() no()

28.-;Por su capacidad de conocimientos y habilidades lo han ascendido?

si() mo()

29.-;Su jefe le reconoce su trabajo?

si() mno()

30.-;Espera de su jefe apoyo en los problemas laborales que se presentan?

si() mo()

31.-,A veces siente que su trabajo cuenta poco para su jefe?

si{) mno()

32.-;Su jefe le hace saber lo que se espera de usted?

si() no()
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33.-;Las relaciones con su jefe son buenas?

si() mno()

34.-; Existen conflictos entre su jefe y usted?

si() mo()

35.-;Le agradaria cambiar de jefe?
si() mno()

Si contesta esta pregunta negativamente no conteste las siguientes: 37, 38,
39,40,41 y 42.

36.-;Se considera una persona con €xito?

si() mno()

37.-;Considera usted su éxito en dinero?

si() mno()

38.-;Considera usted su éxito en sus buenas relaciones?

si() mo()

39.-;Considera su fisico como un €xito?

si() mno()

40.-; Considera sus conocimientos académicos como un €xito?

si{() nod()
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41,-;El éxito esta relacionado con la posicion de su trabajo?

si() no()

42.-;Considera que sus funciones son trascendentales para progresar dentro de
esta compaiiia?

si{) no()

43.-;El sueldo que recibe es inferior al que merece?

si() mno()

44.-;Su sueldo es justo en comparacion al que reciben otros miembros de la
compafiia?

si() mo()

45.-;Fl sueldo es lo bésico para desarroilar su trabajo?

si() mo()

46.-,El sueldo que recibe cubre sus necesidades familiares?

si() mo()

~

47.-; Aparte de su sueldo percibe otros ingresos?

si() mno()

48.-;Lo ha considerado su jefe para aumentarle el sueldo?

si () mo()
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49.-;Es su sueldo competitivo con 1a economia actual?

si() mo()

50.-Siente que su trabajo es util para las demés personas de el departamento?

st () mo()

51.-;La carga de trabajo que realiza es fuerte y abrumadora?

si() mno()

52.-El trabajo que realiza lo considera creativo?

si() mo()

53.-;El trabajo que realiza lo considera desafiante en relacién a las tareas que
realizan los demés?

si() mno()

54.-;Serfa usted capaz de realizar un trabajo con gran presicion donde se

requiera su miximo esfuerzo?

si() mo()

55.-;Competiria usted con otros para comparar si su trabajo es realmente
importante?

si() mno()

56.-;Le gustaria aceptar propuestas de trabajo para lograr mejoras personales?

st () mo()
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57.-;Su trabajo es poco interesante con respecto a sus conocimientos?

si() no()

58.-;Fl trabajo que realiza le resulta aburrido?

si{) mno()

59.-;Conoce con exactitud las funciones de su puesto?

si() mno()

60.-;Sus ideas son acertadas para mejorar ¢l desempefio de su trabajo?

si() no()

61.-;Ha utilizado el total de su preparacion en el desempefio de su trabajo?

si() mo()

62.-; Aceptaria propuestas para capacitarse?

si{) mno()

63.-;En su trabajo lo toman en cuenta para actualizar sus conocimientos?

si{() mno()
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