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1. . INTRODUCCION

En la presente investigaci6n nos propusimos hacer el andlisis de

la Teorfa Motivacion~Higiene de F. Herzberg, que se basa en el concep-

to de que el hombre tiene dos necesidades perfectamente definidas: como’

animal evitar el dolor y como ser humano desarrollarse psicologica -

mente.
Esto fué 10 que nos motivé a realizar el presente trabajo.

Sin duda alguna, la motivacion ha ido tomando importancia, debi-
do a las exigencias y tecnologia de las empresas, ya que es de vital ne-
cesidad motivar al individuo para obtener un mayor rendimiento en las

tareas que realiza conjuntamente en la organizacion.

Previamente al trabajo de Herzberg, muchos otros cientificos del

comportamiento estaban preocupados por la motivacion del trabajador.

El proposito de esto es dar una respuesta a la especializacion
- exagerada que habia caracterizado a muchas organizaciones industria -
les. Se daba por sentado que un empleado obtendria una satisfaccidn ma-
yor en el trabajo si éste era“enriquecido',’ es decir, si aumentaba €l ng -

mero de operaciones en las que él estuviera comprometido.

Nosotros congideramos que aGn cuando dicha teorfa no compren-

de cabal y exhaustivamente la verdad absoluta sobre los factores de mo- .

tivaci6n del ser humano en el trabajo, 1o cual es logico suponer, ya que



ninguna teoria podrs comprenderla absoluta y totalmente, ésta responde .

a las exigencias fundamentales del hombre.

Para el desempefio del mismo abarcamos los dos sectores don -
de podria ser aplicada dicha téorra , que son: la iniciativa privada y el
sector pfblico, para ello elaboramos un cuestionario que aplicamos en
tres Sucursales del Bahco Comercial Mexicano, S. A., (iniciativa pri -
vada) y en la Direccién General de Inspecci6n de Impuestos Especiales,
Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, (sector ptblico), con los re-
sultados que se mencionan en el desarrollo de nuestra investigacion. El

objetivo que perseguimos fué el de percatarnos de la validez de la Teo -

ria Motivacion-Higiene de F. Herzberg, 10 que se demuestra en las con-

" clusiones.

Hacemos participe de nuestro agradecimiento a todas aquellas
personas que colaboraron en una u otra forma en la presente investiga -
cién para establecer una comparaci6n entre el personal de una Depen-

dencia Ofic‘iél y €l de una Institucién Privada en México.



I FUNDAMENTOS Y ANTECEDENTES DE LA TEORIA DE -
FREDERICK HERZBERG
Frederick Herzberg nacido en Lynn, Massachusets, en el afiq de
1923; sufri6 el impactoy la crueldad de la guerra cuando sirvi6 como
safgento de una unidad de reconocimiento del Ejército Norteamericano

durante la Segunda Guerra Mundial.

‘Como si fuera poco en 1945 lo destinaron a un campo de concen-
tracion recién liberado. Las “zonas de experimentacion"y las "cdmaras
de exterminio de Dachau" lo impresionaron vivamente. "Qué fenbmeno

puede producir semejante atrocidad?”se pregunt6 airado.

Herzberg es actualmente uno de los més distinguidos cientfficos’
de la conducta de log Estados Unidos de Norteamérica y todavia se hace
la misma pregunta. Los afios de guerra le dejaron una marca indeleble,

'pero también lo incitaron a pfofundizar sobre las mutaciones del orden

social.

"La respuesta yace, mis que en la persbna misma, eh las mﬁdag
zas de las instituciones que configuran 1a sociedad", concluy6 Herzberg,
en la actualidad profesor en los cursos de administracion en la Universi-
Ydad de Utah Salt Lake City. "El comportamiento md1v1dual estd. COﬂdlClO"
nado por la geografia del 4mbito vital, y ésta afecta mucho mds la con -
ducta hurhaha gue las mismas circunstancias individuales. Puesto que nos
movemos en una sociedad organizada, las ingtituciones son factor ﬁtal '

en la determinacion de ese 4mbito".



Es precisamente por su'estudio profundo de las relaciones entre
-individuos e instituciones que Herzberg logro una influencia decisiva en

los medios gerenciales.

Herzberg debe su amplio renombre a su teoria sobre los'facto ~
res motivadores y de higiene", aunque manifiesta extrafieza porque sus
estudios sobre las zonas de conflicto dentro de las instituciones todavia

no sean lo suficientemente conocidos.

La satisfaccion é insatisfaccion personal en el ambiente laboral,
segtin &l se deben a dos factores: los que denomina "factores de higiene"
no garantiza la satisfacciofi, pero ayudan a evitar la insatisfaccién, como
el aurmento del salario, por ejemplo. Los "factores motivadores", por su
parte, sétisfacen las que Herzberg llama necesidades del contenido del
émpleo y tienen una relacion intrinseca con éste. Los factores de higie-
ne se refieren a su contexto, es decir, a las circunstancias en que la ta-

rea se cumple.

La escuéla més importante de la teorré de los "dos factores” es
que los higiénicos erradican o previeneh fricciones incomodas en la vida
del trabajo, mientras los motivadores tienen una importancia trasceden-
tal, ya. que la gerencia s6lo puede influir en el mejor desempeiio de su

personal enriqueciendo el contenido de su empleo,

Herzberg amplid esa concepcion al distinguir entre "cargas ho-

rizontales y verticales" de trabajo. Las primeras hacep la tarea mds



excesiva y penosa. Las otras la enriquecen convirtiéndola en mas atrac
tiva y deseable.

También enriqueci6 la lexicograffa administrativa con un concep- -

to pintoresco y novedoso: KITA, sigla de Kick In The Ass ("Patada enlas

posaderas") su descripcion caGstica del sistema utilizado tradicionalmen-

" te por la gerencia para "motivar" a su personal.

KITA es ademds un curioso indicador de que no todo en la vida y
obra del incansable éstudmso es un aburrido y apostolico empefio de me-

jorar el mundo.

Herzberg hace gala permanente de suhumor dando a sus respues-

tas un cardcter de "fuertes punzadas", lo que en parte explica el éxito de

sus teorias en medios empresariales. Esa agridulce mezcla de verdades R

~ dichas en formas divertidas y con el lenguaje mis 1llano y comprensible

las hace muy atractivas.

Paradtjicamente sus conclusiones deben tomarse en serio. Por
eso no es tan popular entre sus colegas, especialmente los psic6logos,
quienes critican duramente sus métodos investigativos y el marco acadé-

mico y cientifico en que exhibe sus teorias.

Esa misma actitud despectiva hacia la psicologia motivd su tras-
lado a principios del afio de la Universidad de Case Western Reserve,

Ohio, a la Universidad de Utah. En la primera presidia el departamento

de psicologia, dirigia un programa sobre salud mental para graduados.



"En Utah ostenta el titulo de profésor distih'gdido de administracién

en el Colegio de Negocios.

El exceso de tfabajo también precipit6 el cambio. Fuera de los
programas de envergadura que le tocaba orientar, tomaba pafte ractiva en |
_proyectos externos muy exigentes: miembro de la directiva de varias em-
presas y compromisos a granel para dictar conferencias. Estaba metido
“en mil cosas, se lamenta, "Y es mas ficil complicarse la vida que salir

de ellag.

Realmente la mudanza signific6 cambio de ambiente y compromi-
sos. Herzberg dicta una conferencia semanal a varios grupos de univer-
sitarios y supervisa como "tutor" a un nGmero reducido de alumnos. Eso o
por lo que toca a los compromisos oficiales, ya que su actividad en gené- |

ral sigue siendo excepcional para una persona normal.

El Dr. W. J. Paul, su discfpuloy més tarde profesor en el depar-
tamento de psicologfa regentado por Herzberg en Case Western, comen-
“ta: "Compartir la oficina con Fred es asunto serio. Nueve cosas distin -
tas se entrecruzan. Nada de la quieta vida contemplativa que la gente se

imagina en las universidades. Pero es lo que fascina y ese estimulo cons

. tante activa el hervidero de sus ideas y su estimulante inquietud".

La incansable actividad de Herzberg, hecha raices donde quiera
que se mueve no hay duda, estd de moda. Y aunque no le ha llegado su

hora todavia, el camino estd despejado. La industria refleja hoy un vivo



* interés por las relaciones humanas y Herzberg se ha convertido en su

principal adalid.

Herzberg se considera un "solitario". Una de las paredes de la

planta baja de su casa estd recubierta por numerosas fotografias.

"La muralla del ego", segin ei tratadista, reforzada con una ca-
dena iconogrifica que eslabona su infancia, su juventud de sacrificios y
la época que lo vé convertido en una celebridad en asuntos de adminis?
tracién. La muralla comienza con la foto de Herzberg el dia de su bar
mitzvah (la may>orra de edad Judia), tomada ]poco.despﬁes de cumplir los
13 afios. En esa época decidi6 abandonar la casa paterna y se dirigi6 al

- sur de los Estados Unidos.

Al llegar a Nueva York residi6 en una alcoba alquilada a una fa-
milia, mientras terminaba sus estudios preparatorios y el programa de
no-graduados del City College de Nueva York (CCNY). Otra foto 1o mues
tra en traje de futbol, y corresponde a la época en que defendia los co -
lores de su colegio. Inicialmente se dedic6 a estudiar historia, recuerda
"mi primer amor verdadero", pero pronto se desencantd con los siste-

mas de ensefianza.

"Una secuencia sosa de acontecimientos, despersonalizada, sin
color. Los seres humanos son quienes hacen la historia por eso me de-
diqué a estudiar psicologia, para comprenderlios bien y poder entender

asi el sentido de la historia ''comenta.



" Desprovisto de dinero cuando culminaba sus’estudios, se alist6
en el ejército. Sus afios de servicio militar afianzaron su vocacién por
la psicologia "l.o que vi en Dachau arraigé mi inclinacion por la histo -
ria y la psicologia. Buscaba fervorosamente respuestas que pudieran
explicarme las abominaciones que en cierto momento puede prodgcif un

sistema social''.

Terminada la guerra completd sus estudios en City College de
Nueva York y debut6 su Master y Doctorado en la Universidad de Pitts~
burgh. A mediados de los cincuenta ingreso6 a la secci6n de investiga-

* ciones y proyectos del servicio de salud piiblica estadounidense.

¢ "Mis ideas bdsicas fueron el resultado de estudios sobre salﬁd
mental e industrial. Al tratar el problema de la salud mental social,
aplicibamos log rhismOS conceptos sobre salud mental empleados en
psicoiogfa clinica. Distinguia entonces entre enfermedad mental y sa -
lud mental como elementog no contrapuestos si se emplean en terrenos

de salud pfiblica. Asi naci6 posteriormente mi teorfa".

En escencia, sostuvo que la enfermedad mental y la salud men-
tal son como el dolor y el placer: actian en planos diversos. Pero el he-
cho de eliminar las fuentes de sufrimiento en la persona produce automa-
ticamente placer. Herzberg present6 su teoria de que eliminar las cau-
sas de la insatisfaccion laboral no necesariamente trae la satisfaccion

abgoluta con el trabajo que se tiene.



Durante un breve perfodo, Herzberg trabajo en terapia psicol6-
ngca clinica y mds tarde dirigi6 la secci6n de inveétigaciones de una im-‘-’ _
'vportante organizacibn de consulta psicolégica sin 4nimo de lucro. Conﬁo
" punto de partida en sus esfuerzos preliminares para trasladar sus con-
‘ceptos al mundo empresarial, Herzberg integrd con sus coléboradores
un compendio bibliografico de 2,500 libros y articulos sobre psicologia

‘industrial, publicados entre 1900 y 1950.

Se titula'Job Actitudes: Review of Research and Opinioh" y fué pu-
blicado en 1957. "Examiné de cerca el material. Con pocas excepciones
era pobrey su contenido escencial tenfa més relacion con un sistema pre-
valente de valores que con la verdadera disciplina cientifica", comenta

al respecto el autor.

Dos afios m4s tarde publico "Motivation to Work", un informe
sobre sus estudios y los de sus colaboradores en relacion con actitudes
hacia el trabajo en que ademés formula su tésis bisica de la motivacion

y la higiene.

Su grupo de colaboradores entrevist6 a 200 ingénieros y conta -
ciores, representantes de todas las actividades industriales de Pittsburgh.
Se les pidi6 describir las situaciones en quese hubieran sentido particulax-
mente felices en su trabajo, examinando luego los motivos precisos para
esa reaccibn. Mis adelanté se les pidio6 evaluar ese sentimiento de bie-
nestar individual. El mismo método se aplict a las situaciones opuestas

de cardcter negativo.



 Habiendo determinado la naturaleza dual del ser humano y por 1o -
tanto su estructura bidimensional de necesidades, Herzberg elabor6 su

teoria de "Motivacion - Higiene".

Mediante la investigacion basada en preguntas abiertas a ingenie-
" ros y contadores, descubri6 que los factores o eventos que los entrevis-
tados describieron como grandes determinantes de la satisfaccion en el

trabajo eran:

1.- Logro

2. - Reconocimiento por el logro
3.- 'Reconocimiento '

= Trabajo en si mismo

.= Promocion

Pogibilidades de Desarrollo

.~ Consecuencias de la Motivacion

® N o n o
1

.- Resgponsabilidad

En cambio, los factores descubiertos como determinantes de la

insatisfaccion en el trabajo fueron:

1.~ Politicas Institucionales
2.- Supervision

3.~ Condiciones de Trabajo

4.- Relaciones Interpergonales

5.- Seguridad en el Trabajo
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6.~ tSalari,o

: :7. - Sentiiniento de Grupo '

- 8.~ Consecuencias

Ambos tipos de factores son unidimensionales, es decir los fac-
tores determinantes de la satisfaccion no intervienen en la insatisfaccion O
y los factores determinantes de la insatisfaccion no intervienen en la sa-

tisfaccion. ; . L

Esto se debe a que los factores determinantes de la satisfaccion
- se refieren a la relacion del hombre con sus actos: logros, la naturaleza
de su trabajo, su responsabilidad, el reconocimiento a sus logros y su

desarrollo intelectual. En cambio los factores determinantes de 1a insa-

tisfacci6bn en lugar de referirse a los actos que el hombre realiza, se re-

fieren al contexto o medio ambiente en el que la persona hace su trabajo.

“Los factores determinantes de la satisfaccion se relacionan con
lo.que:la persona hace, en cambio log factores determinantes de la insa-

tisfaccién se refieren a la situacion en que lo hace.

Debido a que los factores determinantes de la insatisféccibn se ~
refieren esencialmente al medio ambiente o contexto en que se realiza ‘ ‘
el trabajo, y sirven primordialmente para prevenir la insatisfaccion, te-

“niendo muy poco efecto en actitudes positivas hacia el trabajo, Herzberg
los ha denominado "Higiénicos" por una analogia con el uso médico del

término que significa preventivo y contextual.
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Los factores determinantes de la satisfaccién los denominé "Mo-
tivadores" debido a que son efectivos para motivar al individuo a reali-
zar mayores esfuerzos e incrementar sus logros, obteniendo asf una ma-

yor productividad.

La propia ejecucion del trabajo constituye el elemento de satis -
faccion mds positivo de todos, cuando dicha ejecucitn se traduce en un

sentimiento de logro y perfeccionamiento personal.

Los factores higiénicos no motivan en direcci6n positiva a los in-
dividuos, sino que eliminan la actitud negativa de éstos hacia el trabajo
que podria suscitarse por las malas condiciones ambientales en la rea -

lizaci6n de sus-labores.

Los factores higiénicos tienen un efecto preventivo de actitudes
negativas hacia el trabajo por parte de los indivijuos, en cambio, los mo-
tivadores tienen un efecto impulsor, promotor, motivadér en los indivi~
duos de desarrollar cada vez mis sus capaéidades y conocimientos, y
: pof lo tanto, perfeccionar progresivamente tanto la ejecucion de su tra-

bajo como asi mismos.

Herzberg concluyo entonces que el solo aumento del salario, sin
que la empresa se preocupe por las condiciones del trabajo, no sirve pa-
ra motivar. Y que la carencia de esos factores de higiene podria afectar
negativamente el desempeiio lahoral, aunque su aplicacién tenga efecto

a corto plazo, siacaso el trabajador lo percibe.
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Los factores dé higiene son importanies, sostiene Herzberg, no
solamente porque pueden evitar la insatisfaccion sino también porque con-
'tribuyen a la auto-actualizacion del trabajador convirtiéndose en lo que &1’

" percibe que es capaz de convertirse.

Al sostener que los obreros no siempre piden reajustés salaria-
les debido a necesidades econémicas basicas, Herzberg lanz6 una idea
revolucionaria. Tradicionalmente se consideraba ese aumento como fac-
tor seguro para mejorar el desempeiio de su trabajo, Herzberg advirtio
que si el dinero se convertia en factor stdndar en el proceso vital indivi-
dual, perdia de inmediato su capacidad motivadora y engendraba una se-
milla peligrosa al trabajador que abraza siempre esperanzas mds altas en

el peri¢do venidero de reajustes.

Siete afios mds vtarde en 1966, Herzberg public6 "Work and the
Nature of Man", incorporando investigaciones ajenas y ampliandd sus
ideas bésicas.

En este libro expone su ya célebre teoria sobre las dos fases de ,
la naturaleza humana. Adin-Abraham. El hombre-Ad4n se asemeja a
los animales y busca primordialmente satisfacer sus instintos bésicos;‘
alimentacion, techo, seguridad y factores de higiene. El hombre-Abraham
es un ser humano racional dotado de intelecto y busca sobre todo la rea-
lizacion de su naturaleza espiritual desarrollando el m4ximo de sus posi-
bilidades a través de los factores motivadores. La aplicaci6n Gltima de

sus teorfag estd condensada en un ensayo aparecido en 1968, en Harvard
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- Busines Review "Una vez Mis, ;como motiva usted a su personal?.”

. N . } -
Aquf explica su teorfa KITA, el gerente conservador y tradicio -

nalista considera al hombre un Ad4n y lo castiga o estimula aplicindole -
en forma positiva o negativa la dosis de remedios rotulados como KITA,

el KITA negativo es "violacién" y el positivo "seduccion y rapto".

Y se pregunta: LPorqué KrI‘A no es motivacxbn? Sile doy una’
patada a un perro, se mueve. Pero ¢Qué hacer si deseo que se mueva de
nuevo? Patearlo otra vez me imagino. Igual cosa sucede con el ser hu-
mano. Puedo cargar y recargar sus baterfas haciendo que se mueva co-

mo un autémata. Pero lo motivaré realmente si le mstalo un generador

propio. En eso consiste la motivacién.”

Una vez aplicada en forma acer;ada, ya no necesita estimulos ex-
- ternos. Querr4 hacer las cosas por iniciativa propia y en forma constan-
v te. - '
Despues analiza los diez aspectos bdsicos del enriquecimiento del

empleo y distingue entre cargas horizontales y verticales en el u'abajo.

Su primer libro recibi6 acogida calurdsa. La muralla del ego lo

muestra dictando conferencias por doquier.

. Apareci6 el segundo y las cosas cambiaron. Una ola anti-Herz -
bergiana se desat6. "El furor comenzo6 cuando la popularidad de mis teo-

rfas interesd a expertos desconectados con la psicologfa industrial. Las

tomaron en serio, pero no como algo que pudiera favorecerlos. Se dedi-
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caron a rechazarlas en una postura critica politica alejada de todo sentido

o \
constructivo, comenta.

Gran parte de las criticas objetan sus sistemas de investigacion.
Af irman por ejemplo, que sus entrevistas precondicionan al entrevista~-
do para que proyecte una imdgen falsificada de la persona acorde con lo

que se imaginan persigue el entrevistador. |

Contesta Herzberg: "Si se pretende aparentar felicidad y satisfac~
ci6n cuando se le pregunta a alguien porqué se aburre en su _trabajo que
quiere abandonar- {Qué responde? Que no existen posibilid;tdes de pro-:
greso 0 algo por el estilo. En mis entrevistas sale a relucir lo contrario. '
Nadie aparenta un bienestar que no siente. Simplemente.revelan la exis-

tencia de 1o que denomind en mis teorias log Factores de Higiene?

Otros pretenden que Hefzberg juega con una ética protestante tIe '
pica de la clase media, aplicada a trabajadores de clase baja, econ6mica
y socialmente. Y sostienen que muchos obreros por lo contrario, se adap-
tan a sus puestos con el paso de los afios y no quierén saber nada de enri-
quecimiento del trabajo. Derivan satisfaccion si de actividades extralabora
les se refiere y so6lo aépiran a conservar una tarea gencilla no complicada -
que exija poca cdmpensacién por lo que Herzberg denomina Factores de

Higiene.

Responde Herzberg: La "clase alta" tiene idénticas necesidades

que la "clase baja"; pero hemos precipitado sus diferencias transformsan-
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dolos en obreros rutinarios, preservando su pasividad y alentando su in-

‘diferencia*'.

El idealismo de Herzberg no le oculta las perspectivas de la rea-
“lidad, no obstante: "No pretendo curar todos esos sintomas patolc;gicos.
~ Siempre habrs trabajadores indolentes sin imaginacion ni metas. Pero no
L j:odos son asf. Muchos no responden a lav cura porque el mal ha ido dema~
siado lejos; pero la mayoria estd en condiciones dé responder y respon- |

deré.

Su dedicacion fervorosa a la practica de sus principios es una cons

tante en la actividad de Herzberg. "Si me preguntan por la existencia de

protefnas suficientes en el mundo para que todos sus habitantes se nutran

bien, mi respuesta es negativa; pero eso no significa que olvide mis no-

cionés de bioquimica pretendiendo que el ser humano necesite menos pro
_tefnas. En la industria pasa lo mismo. 5S¢ bien que no se puede adminis-

trar la dosis suficiente de enriquecimiento del trabajo que un personal

requiere. Pero lo esencial es batallar para elevar hasta el madximo esas

reservas creando méis ocupaciones "saludables" para trabajadores "sa~

nos" de verdad. Rechazo totalmente substitutos nutricionales".

Por ejemblo, los que se traducen en la tendencia a dar mayor par
ticipacion a loé trabajadores en la fijacién de metas de produccién, no |
consultan el espiritu de Herzberg. "La participacién estd bien, es pura
higiene, la participacion real, significativa es la que proporciona un tra-

bajo que haga feliz al individuo. De lo contrario se convierte en un idiota,
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que sumé su “participacion” a la de otro. Antes que nada, hay que ter-

miné.f con la horda de serviles?”

También critica violentamente a los laboratorios vivenciales, y -
los denomina "pasatiempos inocuos", y se pregunta: “Si un psicioanalis-
" ta no logra nada a los seis afios de exploraciones mentales, ;Qué se po-

dr4 alcanzar en tres dias 77

Herzberg cree en su mision. La consgidera un aporte cientifico cu-
yas ideas originales pueden contribuir a sanear y fortalecer las "Institu-
ciones Sociales'' de nuestro tiempo permitiendo simultineamente al ser
‘huma-no un desehvolvimiento armonioso, acorde con sus facultades racip

nales. .

TInsiste en la necesidad de "un mejor entendimiento entre las Ins-
tituciones" para "replantear los h4bitos y estructuras en que se basa el

andamiaje social"..

Esto podr4 lograrse formando un nuevo tipo de ejecutivo. "Nece-
sitamos hombres del renacimiento en las gerencias, educados como huma-
nistas y que comprendan los lazos profundos que existen entre la sociolo-

gia, la psicologla, y los aspectos tecnol6gicos de su tarea™.

La foto que remata la muralla del ego 1o muestra més delgadoy
canoso, y como todos los mortales de estatura elevada, un poco inclina-
do, Pero al menos,en las fotos es facil descubrir que en los Gltimos a-

fios gonrfe mis.
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‘Con raz6n, su €xito econbmico y su prestigio estdn asegurados.
- Es un hombre realizado. Sus honorarios por servicios profesionalesa -
- la industria se computan por hora 'claro, soy costoso"”, reconoce "des-. =

~ ples de todo también creo en los factores de higiene".
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FUNDAMENTOS DE LA TEORIA MOTIVACION-HIGIENE
‘DE HERZBERG

El punto de partida de Herzberg es el estudio de la naturaleza hu—k

mana, la investigacion de la estructura es esencial del ser humano.

Herzberg pretende dar una concepcibn integral del hombre que lo

comprenda en su totalidad, y por ende rechaza todas las concepciones

parciales que solamente comprenden un aspecto particular e incompleto

de la naturaleza humana.

Lag principales concepciones parciales que las organizaciones han

tenido del hombre, segtn Herzberg son:

1)

2)

3)

El hombre fisico. - Su origen es el prop6sito de las organiza-
ciones de proteger su propia integridad de Ia‘ inconformidad
gocial, proporcionando buenas condiciones fisico-ambienta -
les en el trabajo para asi mantener a los hombres sin quejas

sobre éstas.

El hombre mecédnico. - Que se siente satisfecho al ser usado
eficientemente y asi, al igual que el concepto del hombre eco-
nomico, es una concepcion de las organizaciones sobre la na-

turaleza a la luz de las propias necesidades de eficiencia.

El hombre social. - Cuyo deseo prevaleciente es el de ser

aceptado por todos sus compaiieros de trabajo.



- 4) El hombre erﬁok;ionéL - Que se haya en lé bisqueda de medios
- ambientales con efectos psic_:bterapéuticos. Las organizaciones

V adoptaron las concepciones del hombre social y del hombre e-
mocional con la finalidad de proteger su imdgen creciénte en

la comunidad, haciendo hincapié en la dignidad de laborar.

5) El hombre instrumental. - Es una proyeccion de la necesidad -
de las organizaciones de hacer frente al proceso de raciona -
lizacion, mediante la incorporacion de sistemas avanzados de

andlisis y control en las operaciones.

Herzberg fechaza todasg las concepciones unidimensionales del
éer ‘humano que lo consideran como mero ser biologico, llegando a una '
concepcidn bidimensional del hombre, definiéndolo al igual que Aristo -
teles como un "animal racional”, es decir, el hombre no es un mero ser
biolégico, sino que en él se halla otro principio que es la razén, que lo
distingue de los demds sereé vivos, y que constituYe la grandeza del ser

humano.

La necesidad del hombre es la de abolir la multitud de eventos

- causantes de dolor que se hallan eAn su nuevo lugar de existencia, que
es el mundo extrafio, temible y pletorico de peligros. Siendo asf que la
naturaleza biologica del hombre se caracteriza en suma, por la necesi-

dad de abolir las privaciones fisico-biologicas.

Por otra parte, las necesidades derivadas de la naturaleza racio-




nal del individuo, que son espectficamente humanas y que se refieren é
1as tafeas o logros en los que se halla implicado el hombre, son aque -
y las por las que se ve obligado a realizar plenamente sus potencialida -
des inherentes, a desplegar cabalmente sus capacidades propias, a auto-

rrealizarse integramente, mediante un crecimiento psicoldgico continuo.

El crecimiento psicol6gico consiste para Herzberg en cuatro pun-

e \~~-~-- .

tos.

. s
_,,M’

1.- Saber cada vez mds, adquiriendo siempre nuevos conoci -
T mientos.
2.- Establecer nuevas y mis complejas interrelaciones con los
nwmﬁconocimientos adquiridos obteniendo asl una sintesis progre-
siva del conocimiento de las cosas.
3. - Ser cada vez mis creativo. . ’ :

p—
s

4.-" Ser cada vez mis efectivo en las situaciones ambiguas, man-

teniendo la individualidad frente a las presiones del grupo,

logrando asf un real crecimiento psicologico.

El fin supremo del ser humano es para Herzberg "la autorrealiza -
~-cibn plena y cabal de si mismo como ser biologico y racional, mediante

un crecimiento psicolégico progresivo'

Herzberg documenta los actuales efectos de las patentes contem-
poraneas de trabajo en la gente involucrada, y sugiere las razones del
porqué el trabajo en nuestra sociedad tiende a "cojear"” més que a “ani-

mar" el progreso.



~ Su estudio es una diseccion brillante de muchos de los mas preva-
lentes mitos acerca del trabajo y los trabajadores, como un pensamient;o,
provocando una discusion dei rangoy de la complexion de las necésida—

- . des humanas que el trabajo puede y debe ser designadé a satisfacer. ‘ ERNSN




[Il  DEFINICIONES Y CONCEPTOS PRINCIPALES G

A continuacién exponemos algunos conceptos sobre motivacion:

- La mot_'w,g, citn representa algo seme]ante a un-motor que Lm-

o T I T T O st

pulsa al orgamsmo. : i

e tma et

L.a motivacitn viene de cada persona y cada persona es di -
ferente y habrd ocasiones en que directamente se pu‘ede'saber qué h1otiva |
a determinada gente, pero en muchas otras la motivacion tiene que ser
indirecta, dependiendo de si la naturaleza de sus necesidades es fisio-

l6gica o emocional.

- »Evidentemente las organizaciones estdn compuestas por diver
sos elementos, encontrdndose entre ellosvel hombre; por tanto, funciona-
| rdn de acuerdo con el esfuerzo; en otras palabras, el comportamiento de
sus miembros. As_f R e.s extraordinariamenté importante conocer los re-
sortes que mueven a la aécibn humana; esto constituye un aspecto vital
porque de dicha manera el administrador puede actuar manejando estos -
eleméntos a fin de que éu organizacion funcione mejor y los miembros de

éstos se sientan mas satisfechos.

-~ Toda conducta estd provocada por algin factor, no puede pen-
sarse que surja de la nada; siempre encontramos un moévil, algﬁn motivo

detrds de ella.

Cabe mencionar que las diversas teorias no son ''recetas de coci-
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- na" ni "férmulas mégicas" que puedan aplicarse en situaciones especi-
ficas, sino'm4s bien son una base para normar criterios y definir la es-

trategia para el desarrollo de la motivacion.

Herzberg elabor6 su teorfa de Motivacion - Higiene, habiendo de-
terminado la naturaleza dual del ser humano, y por tanto, su estructura

bidimensional de necesidades.

La motivacion en la organizacién es continua. Las personas que
componen la organizacién, una vez que se han convertido en una parte de .
ella, autom4ticamente caen dentro de un patrdén de motivacién que inicia

y sostiene sus actividades dentro de la organizacion.

En el contexto de 1a motivacion, la afinacién de trabajo-tareas y

v deberes y derechos se consideran como fuerzas impersonales del medio,

que moldean el comportamiento de cada afinacion de trabajo.’ Estas cana-
lizan las actividades técnicas y las actividades relativas al comportamien-

- to general en la organizacion de trabajo. Los derechos asociados con un
puesto, son algunas de las recompensas especificas por ejecutér untra-

baj 0 adecuado.

El cardcter moldeador del medio de trabajo origina la construc -

cién continua y sistemdtica de la motivacion.

Existe una permanencia en los sistemas de motivacion en las or-
ganizaciones que tienden a verse poco afectadas por la rotacién de perso-

nal y rnuchas otras clases de cambios.
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Podéfnos decir que un si‘st_kema de r;notivac.iOn es un ingrediente
e .eséencial en una organizacion. Ademds es una caracterfstica permanen-
te de una organizacion y tiende a reflejér la naturaleza de la organizacibn., ,
sus metas, sus objetivos y la filosofia correspondiente. El sistema mo-
v tivacional es generalmente bien comprendido por todes los participantes
: en las organizaciones. Es, ‘ademas, estable y permanente, conocido tan-
to por los directivos de la organizacion como por sus miembros. De he-
cho, un sistema motivacional dificilmente puede ser ’efectivvo a menos que
~sea comprendido y que por su operacidn sea evidente para todos aquellos

que se ven afectados por é€l.




" OPINION DE LA TEORIA MOTIVACION - HIGIENE
~ DEF. HERZBERG, SEGUN HERSEY BLANCHARD

Como hemos observado, al madurar las personas, las necesida- :

des de estima y de autorrealizacion parecen volverse mds importantes.

Una de las series mds interesantes de estudios dedicados funda -
mentalmente a estas dreas es la que dirigio F. Herzberg de la Case Wes-
tern Reser ve University. A partir de estos estudios se desarroll una
teoria de la motivaci6n en el trabajo, que tiene arnialias implicaciones
para la administracién y sus esfuerzos hacia una utilizacion eficaz de los

recursos humanos.

Herzberg, al desarrollar su teorfa Motivacion - Higiene parece
"haber sentido que los estudiosos como Mc Gregor y Argyris estaban to-
cando un tema importante. El conocimiento de la naturaleza del hombre,
sus motivos y necesidades, podria ser de un valor inestimable para lés

organizaciones y los individuos.

En la industria, el beneficio final de un estudio sobre las actitudes
en el empleo serifa un aumento de la productividad, un descenso del au-
sentismo, una compreﬁsibn de las fuerzas que conducen a un mejoramien

“to de la moral conducirfa a una felicidad y una autorrealizacion mis gran-

des.

Herzberg emprendio la recolecci6n de datos sobre actitudes en el
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empleo a partir de los cuales pudieran deducirse presupuestos sobre el

s
¥
¥

comportamiento humano.

Factores Higiénicos.

Puede decirse que la politica y la administracion de la compaiiia,
la supervisién, las condiciones de trabajo, las relaciones interpersona-
les, el dinero, la situacion relativa y la seguridad son factores higiéni-
cos. Estos son una parte intrinseca de un empleo, pero se relacionan con
las condiciones bajo las que se ejecuta el trabajo. Herzberg relaciona el
uso que hace de la palabra "hiéiénico" con su significado médico (pre-
yentivo y ambiental). Los factores higiénicos no provocan ningin aumen-
to de la capacidad productiva; Gnicamente evitan pérdidas en el rendimien-

to del trabajador debidas a restricciones del trabajo.
Factores Motivadores.

Los factores satisfactores que entrafian sentinﬁentos de realiza -
cibn, desarrollo profesional y reconocimiento que uno puede experimen-
“tar en un empleo que ofrezca un desaflo Iy un campo de accion se denomi-
nan motivadores. Herzberg utiliz0 este término porque estos factores pa-
recen tener efecto positivo sobre la satisfaccién en el empleo, que a me-
nudo d4 éomo resultado un aumento en la capacidad productiva total de la

persona.

El sistema de Herzberg parece ser compatible con la jerarquia de

SR
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~ las necesidades de Maslow. Integrando los dos, tal como se ilustraenla -
figura siguiente, podemos mostrar clertas semejanzas entre la motiva -

cion y la capacidad de un individuo y sus efectos sobre el rendimiento.

;-———-) Factores Motivadores
/ “ .
; AutorrealizaciOn
/Estima
. /
Afiliacion
/
Seguridad ;
Fisiologicas ;

Factores Higiénicos ¢————

Relaciones entre la teorfa Motivacion - Higiene y la jerarquia de

necesidades de Maslow

Nosotros creemos que las necesidades fisiologicas de seguridad,
de afiliaci6n y parte de las deﬂestima son factores higién-icos. Las necesi-
dades de estima estdn divididas porque hay diferencias claras entre sta-.
tus como tal y reconocimiento. El status es por lo general una funcion
del puesto que uno ocupa. Una persona puede haber alcanzado dicho pues-
to gracias a los lazos familiares o a presiones soc.iales, y por lo tanto,
este puesto no serd un reflejo de un logro personal ni del reconocimiento
ganado. El reconocimiento se gana por medio de la competencia y el lo-
gro. Debe ser ganado, y es otorgado pbr los demds. En consecuéncia, el

estatus es clasificado junto con las necesidades fisiologicas, de seguri-

dad y de afiliaci6n como un factor higiénico, mientras que el reconoci -
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miento se clasifica junto con la autorrealizacién como un motivador.

Tal vez un ejemplo haga mis clara la diferencia entre los facto-
res higiénicos y los motivadores. Esto puede ayudar a explicar la razén
para clasificar las necesidades tanto como Herzberg lo ha hecho, como

en un orden jerdrquico.

Supongamos que un hombre estd fuertémente motivado y esté tra-
bajando al 90% de su capacidad. Mantiene buenas relaciones de trabajo
con-su supervisor, esti satisfecho con su salario y sus condiciones de
trabajo y forma parte de un grupo de trabajo afin. Supongamos que de
repente cambian de puesto al supervisor y éste es reemplazado por una
persona con la que no se puede trabajar, o descubre qﬁe alguien cuyo
trébajo él estima inferior al suyo estd recibiendo un salario mds alto.
{Coémo influyen estos factores en la conducta de un hombre?. Dado que
sabemos que el rendimiento o la productividad depende tanto de la capa-
cidad como de la motivacion, estas necesidades higiénicas insatisfechas
(supervision y dinero) pueden conducir a una reduccién de lé produccion.
En algunos casos esto es intencional, mientras que en otros tal vez el
individuo ho esté consciente de que se estd limitando a si mismo; sin em-

bargo, en un caso u otro, la productividad bajari.

Si su antiguo supervisor regresa y su salario es reajustado mds
alla de sus esperanzas, su productividad probablemente aumentars sélo

a su nivel original.
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" En cambio tomemos a la misma persona y supongamos que no ha-
ocurrido la insatisfaccion; est4 trabajando a 90% de su capacidad. Supon-
gamos que se le d4 una oportunidad de madurar y de satisfacer sus nece-
-sidades motivacionales en un ambiente en donde es libre de ejefcer cier-

ta iniciativa y creatividad, tomar decisiones, resolver problemas o asu~

' mir responsabilidades.

-} Qué efecto tendrd esta situacion sobre el individuo?. Si es capaz
de colmar exitosamente las esperanzas de su supervisor en la realizacion
de estas nuevas responsabilidades, tal vez siga trabajando al 90% de su
capacidad, pero como persona tal \}ez haya madurado y progresado en su

eficiencia, y quiz4 ahora su productividad sea mayor.

Las necesidades higiénicas, cuando estdn satisfechas, tiendena
Las necesidaces hl lechas, |

P, . SIS
i S emrarecerma essararse3 e

eliminar la insatisfaccion y la restriccion al trabajo, pero hacen poco en
oo e

cuanto a motivar a un individuo para que su rendimiento sea superior o

T o, P el

para que su capacidad aumente. Sin embargo, la satisfaccion de los dos
factores motivard y permitird que un individuo progrese y se desarrollede
una manera madura, obteniendo con frecuencia un aumento de capacidad.
Herzberg incita a la administracion para que conciba dentro del ambien-

te de trabajo una oportunidad para satisfacer los factores motivadores.



‘EL ESTUDIO DE HERZBERG

- La moﬁvacién viene de las necesidades y deseos internos de la
| ‘persona. La satisfaccién de estas nec esidades siempre dependen de fac
tores externos. En otras palabras es la capacidad de una persoﬁa para |
satisfacer sué necesidades internas que dependen de las oportunidades

~ proporcionadas alrededor de ésta.

El estudio de Herzberg, fué hecho para descubrir que factores ex-
- ternos en torno al trabajo, afectan los sentimientos de los individuos en

_su trabajoy de 1a4m0tivaciOn a trabajar.

La entrevista de Herzberg fué muy simple, a cada trabajador le

hizo solamente dos preguntas:

- {Qué le agrada de su trabajo?
LQué le desagrada de su trabajo?

Los factores agradables para los trabajadores fueron: ‘
RECONOCIMIENTO FOR EL LOGRO

El campo de accién donde una persona se sinti6 bien por lo que
realiz6, incluye cosas como el haber terminado exitosamente su trabajo,
encontrando soluciones a los problemas y observando los resultados de

éste. El reconocimiento fué siempre asociado con el logro.



~ TRABAJO EN SI MISMO
~Aspectos del trabajo mismo como interés, reto, variedad y opor-

tunidades previstas para llevar a cabo el trabajo desde el principio hasta. |

vei fin.

PROMOCION

Esta categoria se us0 solo cuando alguien iba a ser promovido. En

la mitad de las entrevistas la promocion se refirié a que era una sorpre-

sa para el empleado.
RESPONSABILIDAD

La capacidad de una persona para realizar su trabajo sin supervi-
sion. Algunas veces, la responsabilidad era por un trabajo nuevo, otras

veces por el trabajo de otros.

POLITICAS INSTITUCIONALES

La ineficiencia de la empresa, duplicaci6n de esfuerzos, desgaste,

lucha por el poder y las politicas de la empresa que sintieron injustas y no-

civas.
‘ SUPERVISION

Aquf 1a competencia y la justicia del 's'upervisor inmediato estaban

a sudecision. La mala voluntad del supervisor para delegar responsabili-

ta
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~dad cayO0 en esta categoria. Esta categorfa también inclula historias de
supervisores que eran crueles o dominantes y supervisores que eran con-

siderados incompetentes para trabajar con la gente.
SALARIO

Aspectos de la administracion de sueldos, asi como aumentos o=
torgados demasiado tarde o de muy mala gana. Diferencias entre los em-
- pleados antiguos y nuevos. El salario también se mencion6 en relatos a-

cerca de sentimientos agradables pero fueron pocos.
RELACIONES INTERPERSONALES

Frecuentemente este factor estai)a asociado éon la pobre compe-
tencia técnica del supervisor o en su inhabilidad de seguir adelante con
los empleados a los que supervisaba. En otras palabras cuando la habi-
lidad interpersonal del supervisor era pobre, ésta afectaba la relacion

social con sus subordinados.
CONDICIONES DE TRABAJO

Cosas como alumbrado en la planta, ruido, calidad de la comida
en la cafeterfa, estacionamiento, aire acondicionado, calefaccibn,lim-

pieza.
EL SALARIO NO ES FACTOR DE MOTIVACION o

La necesidad del personal de ver los resultados de sus esfuerzos,
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. ayud’a a_explicai'-pOque el"sala‘\rio no funciona siempre como motivador.

- Los factores de la motivacion derivan su efectividad dé los deseos del in-
dividu‘o de desarrollarse en su trabajq. Cuando la gente puede alcanzar al-
gunas de sus ambiciones a través del trabajo que realizan, muestran un

alto grado de satisfaccién y rinden mis en su trabajo.

En general el salario puede influlr en el individuo motivdndolo a
ingresar a la empresa. Pero ya que es aceptado por ésta; el logro, el re-
_conocimiento, la responsabilidad y su propio progreso son los que le mo-

tivardn a cumplir bien con su trabajo.

Si se le brindan oportunidades como las mencionadas en el pirra- -
fo anterior, &1 estd motivado. Si no, puede que solo trabaje lo necesario

.. para continuar en su puesto.
FACTORES DE MOTIVACION

Los factores de higiene son una base esencial para la motivacién
efectiva. Pero no motivan, ellos solamente constituyen los cimientos,
sobre los que estarin los factores de motivacion. En otras palabras el

trabajador satisface sus méis altas necesidades, pero no asegura que se

- obtendré su mdximo rendimiento.

DEFINICION DE FACTORES

Motivadores:




Logror Implica la realizaci6n de una tarea, la solucién de pro-
blemas y el estar consciente de los resultados obtenidos en la ejecucion

del prdpio trabajo.

Reconocimiento por el logro.-Se refiere al acto de reconocer tan-
to por parte del supervisor, como por cualquier miembro de la organiza-
ci6n, asi como por los clientes, los logros alcanzados en el desempeiio

de sus actividades.

El trabajo en si mismo. - Implica las actividades inherentes al
trabajo, en ténto que son fuentes de buenos o malos sentimientos hacia
éste, debido a que sea rutinario o variado, creativo o anquilosante
demasiado facil o muy dificil. En resumen, se refiere a la naturaleza

propia del trabajo.

La responsabilidad. - Se refiere a la responsabilidad del propio
trabajo, o por el trabajo de otros, o por la adquisicién de nuevas respon-

sabilidades.

Promocitn. - En los casos en que la persona es transferida de
una parte dela ofganizacibn a otfa, pero sin implicar esto un cambio de
status, aungue con mayores oportunidades de realizar trabajos que impli-
can mayor responsabilidad, el cambio es considerado como incremento
de la responsabilidad que pertenece al factor de responsabilidad, pero no

al de ascenso.
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Posibilid’adeys de desarrollo. - Son las pbs'ibilidades que se le brin-

* dan al individuo para adquirir mejores puestos en la organizacion, incre-
mentar su capacidad y conocimientos para aprender nuevas técnicas y ad-

quirir una mejor preparacion.
Higiénicos:

Politicas Institucionales. - Se refiere a la administracion gene -
ral de la organizacion, -si es adecuada y eficiente, o no lo es; si las nor-
" mas administrativas responden a las exigencias de la empresa o son ina-

decuadas.

Supervision. - Se refiere a la técnica, es decir, la forma como el
~supervisor lleva a cabo sus actividades en relacion al trabajo realizado
por sus supervisados. Si éste es completamente incompetente, si es jus-

to o injusto y si estd dispuesto a ensefiarles.

Condiciones de trabajo. - Son las condiciones fisicas en que se de-
sarrolla el trabajo: como ventilaci6n, luz, instrumentos, el espacioy en

general todas las caracteristicas fisico-ambientales.

Relaciones Interpersonales. - Se refiere a la interrelacion perso-
nal de los integrantes de la organizacion; superiores, compaiierosy su-

bordinados.

Seguridad en el trabajo. - Se refiere a la estabilidad o inestabili-

dad que el individuo tiene dentro de éste.
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Salario .- - Implica tanto el sueldo cdr_no todas las demds prestacio-
nes.
Sentimiento de grupo. - Es la 'integraciOn qué llegé. a tener un gr‘upo,

de individuos en su actitud hacia el trabajo.

La propia ejecucitn del trabajo constituye el elemento de satisfac-
cibn més positivo de todos, cuando dicha ejecuciobn se traduce en un senti

miento de logro y perfeccionamiento personal.

Los factores motivadores tienen un aspecto positivo en los indivi-

—

duos ya que proporcionan su crecimiento psicologico, el despliegue de ac-
tividades creadoras, y por lo tanto contribuyen a incrementar la producti-

vidad.

Los factores higiénicos tienen un efecto preventivo de éctitudes ne-
T T

k gativas, en cambio de 1os motivadores se obtiene un resultado impulsor y

promotor para ayudar a desarrollar cada vez mis la capacidad y 1os cono-

cimientos del individuo y por tanto perfeccionar progresivamente la eje- |

cucioén de su trabajo.
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Iv. LA TEORIA MOTIVA CION.- HIGIENE

e e
e,
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tisfacer sus necesxdades como animal para evitar el dolor y su necesi -

dad como humano de crecer pslcolOgmamente.
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Doscientos ingenieros y contadores que representaban un se'ctor,
de la industria en Pittsburgh fueron entrevistados. Se les pregunt6 de sus
experiencias en el trabajo, si existia un progreso, si habian obtenido sa-

tisfaccion o decepcibn en éste.

Los entrevistadores empezaron preguntando a los ingeniero’s y
contadores que recordaran cuando se habian sentido bastante bien en su
trabajo. Teniendo en mente el tiempo en el que se habian sentido bien,
los eﬁt:evistadores probaron las razones del porqué los ingenieros y los
contadores se sintieron de esa forma. También se les pregunt6 si los sen
timientos de satisfaccitn en su ejecucion habian afectado sus relaciones:

con ellos mismos. Siguiendo la secuencia de eventos, la entrevista se re

piti6 pero esta vez para que narraran sus sentimientos negativos acerca

de su trabajo.
El criterio fué:

Primero, la secuencia debe depender de un evento o series de

eventos, esto es, que algn fin o meta deba estar sucediendo.

Segundo, la secuencia de eventos debe estar sujeta a un tiempo
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- ‘que‘ tenga un principio y un fin que puedan ser identificados.

Tercero, la secuencia de eventos deben haberse hecho durante un
periodo que los sentimientos hacia el trabajo fueron excepcionalmente

buencs o excepcionalmente malos.

Cuarto, la narracion del acontecimiento debe estar centrada den-

tro de los limites del punto anterior.

Quinto, la historia debe ser una situacion donde los sentimientos
del entrevistado estuvieran directamente afectados, no acerca de la se-
cuencia de eventos que se relacionaran con el trabajo que causd la alta o

baja del espiritu.

En la figura No. 1 (reproducida del libro "Motivation to Work"),
ensefia lé mayorfa de las averiguaciones del estudio. El listado de fac -
tores son la recopilacion del "objetivo"” de los eventos que cada entrevis-
tado describio. El largo de cada rectdngulo representa la frecuencia con
la que el factor apareci6 en los eventos presentados. El ancho de‘ los rec-
tdngulos indica el perfodo en el que la actitud fué buena o mala, en tér -

minos de clagificacitn de corta y larga duracion. Un cambio de actitud

de duracion corta, no durd mas de 2 semanas, mientras que un cambio de

actitud de duracion larga puede durar afios.

Cinco factores fueron los determinantes més fuertes para la sa-
tisfacei6n del trabajo: Logro, Reconocimiento, El trabajo mismo, Res-

ponsabilidad y Promocion; los tres Gltimos fueron de gran importancia
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para determinar el cambio de actxtudes. Estos cinco factores aparecxe-
ron solo algunas veces, cuando los entrev1stados descrxbfan trabaJos no.

satisfactorios.

Los mayores descontentos fueron: Politicas Institucionales, Su- .
pervision, Salario, Relaciones Interpersonales y las Condiciones de Tra-
 bajo; ya que los describieron como insatisfactores en el trabajo y rara

vez los mencionaron en actitudes positivas.
Cuél es la explicaci6n de estos resultados?

Parece, por los resultados de la figura No. 1, que se describe la
relacxbn del hombre y lo que hace: el contenido de su traba]o, su reali-
zacion en una tarea, el reconocimiento de su realizacitn, la naturaleza
de la tarea, responsabilidad por la tarea y el avance profesional o el cre-

“cimiento de su capacidad.
Cudl es el tema central de los descontentos?

Quitando. lag politicas institucionales y supervision, la naturaleza
de las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo que les ro-
dean, el efecto del salario sugiere la distincién de los factores que "sa-

tisfacen™.

Méis que describir las relaciones del hombre a lo que hace, los
factores de descontento describen también sus relaciones con el contexto

en el que el hombre desarrolla su trabajo.
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Desde que los factores de descontento describen escencialmente
el medio donde se desenvuelven los alrededores y sirven primero para
prevenir lag insatisfacciones en el trabajo; mientras se tenga un efecto

positivo en actitudes de trabajo se le 1lamara "factores de higiene".

Porqué la motivacion se vé afectada cuando se dirige positiva -
mente?. Una analogia es que un nifio no puede aprender a andar en bici-
cleta solo con indicaciones, aprenderd, cuando tenga la experiencia de
subirse y manejarla €1 mismo, igualmente sucede con los factores de

higiene.

En resiimen, se sacaron en conclusion del estudio: Primero, los
factorés implicados a producir satisfaccion estdn sepéi*ados, y son dife-
rentes de los factores que dirigen el trabajo a la insatisfaccion. Desde
que estos factores se consideraronh separadaimente, dependiendo si cau -
saban satisfaccion o insatisfaccion, seguido de estos dos sentimientos, se

observ6 que no eran opuestos uno del otro.

" Los factores determinantes de la satisfaccion no intervienen en la
ingatisfaccion, y los factores determinantes de la insatisfaccion no inter-
vienen en la satisfaccion. Esto se debe a que los factores determinantes
de la satisfaccién se refieren a la relacién del hombre con sus actos. En
cambio, los factores determinantes de la insatisfaccidn, en iluga'r de refe-
rirse a los actos que el hombre realiza, se refieren al contexto del am -

biente en el que la persona realiza su trabajo.

€
3
3
{
3
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Los factores determinantes de la satisfaccion se relacionan con
lo que la persona hace, en cambio, los factores determinantes de la insa-

tisfacciobn se refieren a la situacion en que lo hace.

La hipotesis del estudio de la motivaciéon empieza a ser verificada.
Los factores de la derecha en la figura No. 1, que ddn satisfaccién (logro,b
i‘econocimiento, el trabajo mismé, responsabilidad y promocion), son prin
cipalmente unipolares, esto es, que contribuyen en una parte minima ala |
satisfaccion. Reciprocamente, los insatisfactores (politicas instituciona--
les, supervision, relaciones interpersonales, condiciones de trabajoy sa-
lario), contribuyen también en una parte minima a la satisfaccion el en tra-

bajo.

Dieci-seis actitudes sobre el trabajo fueron investigadas en él estu-
dio que se realiz0 a log ingenieros y contadores. Solamente aquellas mot_i-
vaciones y factores de higiene que fueron encontrados para diferenciar es-
tadisticamente actitudes en el trabajo, positivas y negativas, son las que

se presentan.

Desde que el hombre es capaz de corriportarse de infinidad de for-
mas, y de todas maneras sobreviva, no es de asombrarse que todas ellas
sean consideradas como normales, dependiendo de la cultura. En este sen-
tido, existe una diferencia prominente entre la cultura y la patologia que
pueda ser considerada como normal. En este punto, la teoria de Motiva-
cion-Higiene se puede expander como un concepto general de salud mental,

1o que ocasionaria una cultura libre de enfermedad mental.
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- Para una situacion de insatisfaccion en el trabajo el sujeto reporta
" que lo hicieron infeliz porque sinti6 que estaba siendo tratado injustamente,

0-que encontr6 una situacién desagradable y dolorosa.

Por el otro lado el comGn denominador para lés razones de acti-
tudes positivas hacia el trabajo parece variar en el tema de los sentimien-
tos del crecimiento psicolégico, el sentimiento de actualizérse a si mis-
mo. Una necesidad de liberarse de un trabajo que no le agrada al sujeto,

 la necesidad de sentir que se realiza en su trabajo, deja a su alrededor

- insatisfaccion mientras no logre realizar su objetivo.

Los factores "higiénicos" que rodean al individuo previenen el
descontento al trabajo, pero ese ambiente no puede hacerse individual(pa-
ra satisfacer a una minoria), sin embargo si se llevara a cabo se evi-

taria una ausencia de insatisfaccion.

Para-sentir que uno se ha desarrollado en su trabajo, depende
que las tareas a realizar tengan sentido individual, y desde que los facto-
res de higiene no detallan las tareas, su poder es menor para darle al in-

dividuo ese significado.

Los motivadores son factores necesarios para el desarrollo,
ellos proveen de estimulacion psicolégica al individuo para que se amoti-

vado (activado) a realizarse conforme a sus necesidades.

Tradicionalmente la salud mental se ha observado como el opues-

to de la enfermedad mental. La salud mental, en este sentido, es pura au--
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_sencia de la enfermedad mental. En otros tiempos se pensaba que se obte-
nfa automdticamente la salud mental cuando el conflicto de la enfermedad

mental era solucionado.

Las investigaciones tradicionales en las actitudes del trabajo se

han basado solamente en un factor, en el factor de higiene o factor de con-

 texto de trabajo. Los factores de motivacién, los positivos o los de actua-
. lizaciOn de uno mismo, han sido bastante abandonados. Esta tésis sostie-

ne que un abandono muy similar ha caracterizado las investigacionés tra- ‘

dicionales de la salud mental.

Los investigadores sobre higiene son atraidos primeramente por
cosas que usualmente sirven s6lo para prevenir la insatisfaccién no para
ser el origen de sentimienfos positivos. Los investigadores sobre higiene
no han alcanzado el eséenario de desarrollo que las necesidades de auto-

~ rrealizaci6n piden.

Las graficas en la figura No 1, indican los factores de higiene
como una extensidn corta de eventos, en contraste con una extension mis
‘lar'ga de motivacion de eventos. Las necesidades bésicas del hombre, hi-
giénicas o animales, siendo ciclicas, son por 1o tanto satisfechas solo tem
poralmente. El manejo clclico de esta natufaleza es necesario para con-

servar la vida.

La infelicidad croénica es un patréon de motivaci6n que asegura

una insatisfaccion, un fracaso para crecer, O para querer crecer, estas



- racteristicas se suman a una personalidad rieurotica.

El punto de vista de la teoria motivaci6n-higiene de un ‘heurOt_ico,
| se ajusta a su libertad substancial con cualquier teoria etiologica, y por.
eso la tésis es independiente de la observacion de conceptualizacion de
dindmicas tradicionales de personaiidad de desarrollo y ajuste. El pa-
tron de la teorfa Motivacion-Higiene es un proceso casi siempre aprendido

" que eleva el valor de los sistemas endémicos de la sociedad.

“El individuo que tiene vagos conceptos y aspiraciones de su futuro,
no conoce sus habilidades, la actual situacion de su vida significa que bus-

ca una satisfaccion a través de la motivaciOn-higiene"(seg(m Herzberg).

Desde que la adaptacion total depende de dos tipos diferentes de
necesidades, se pueden hacer ajustes examinando los origenes de la sa-

tisfaccion de la persona, dividiéndolos en categorias.

La primera categoria es caracterizada por una conducta mental
positiva. Las personas que estdn en esta categoria demuestran una vida
contenida de situaciones en las que el motivador es superior. Estos fac

tores son necesarios para proveerlos de un sentimiento de superacion.

Otros factores también son necesarios para describir los moti-
vadores en un sentido mds amplio. Cualquiera que estos sean, debe exis
tir un criterio para la seleccitn, incluyendo la actividad del individuo ai-

guna tarea, episodio o aventura en la cual el sujeto sienta una experien--

cia y que si no es asf, no 1o haga sentir mal (insatisfecho). Para perte-



necer a esta categorfa deben obtenerse frecuentes satisfacciones. Cuan-

tas y que tan frecuentes sean dependerd de la habilidad del individuo (am
bas, la genética y la aprendida); ademds de la tolerancia de acceso, esta
tolerancia puede ser también constitucionai, aprendida, o gobernada por

conflictos dindmicos, la fuente no interesa mucho-al problema.

Existen fres condiciones para definir la salﬁd mental del indivi-
duo: a) buscar la satisfaccion en la vida a través de experiencias perso-
nales (exberiencias que contengan factores de motivacion), b) suficientes
sucesos conmensurados(con habilidad y tolerancia de placer, para dar la

evidencia del crecimiento) y finalmente librarse de una higiene pobre.

Si la higiene es pobre, la salud mental no es afectada, pero |
obviamente el individuo se pone triste. Esta categoria acompafada de in-
satiéfaccién, con recomi)ensas de la vida, quizds caracteriza el segmento
més’ grahde de la poblaci6n que continga trabajando. Esto no sorprende a
sus sentimientos {que &l mismo justjfica) de critica porque tiene su propio

derecho,de quejarse y quizd de darle la razbn a su temperamento enfermo.

)

»

%

. Otra qaéegor{a consiste en la del individuo que se siente confor -
me. Los in’&f'v’iduos agrupados en esta categoria, deben haber buscado y
‘obtenido primeramente satisfaccién. Pero sus necesidades de crecimiento
estarin menos reforzados durante su vida por la ausencia de oportunida-
des. Estos individuos no han llevado a cabo un logro completo por las cix

cunstancias de su motivacién que no son totalmente satisfactorias. Pero

las personas que se encuentran en esta categorfa deben tener suficiente
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satisfacci6n de sus necesidades higiénicas.

No es muy usual, pero es frecuente de encontrar una actitud de
trabajo que haga tensi6n a uno. o0 mAas motivadoras de satisfaccion contri-

buyendo a una insatisfaccion en su trabajo.

En otras palabras, un satisfactor actGa como un insatisfactor.
Esta ocurrencia frecuentemente incluye un fracaso para el avance, una
O v augencia de reconocimiento de responsabilidad, de interés hacia el tra-
Lo bajo. Una inspeccitn de estos incidentes revelan que muchos no son sin-
; ceros, que sus protestas cubren otras cosas que no solamente son la in-

. satisfaccién de los factores higiénicos. Por ejemplo, el que declara que

su experiencia més triste ocurrio cuando su jefe no le reconocib su tra-
bajo, &l 1o que dird es que la oficina le resulta poco cémoda, que no tie-
" ne seguridad en su trabajo como supervisor, etc., sus necesidades cam-

bian (o sea que le sucede una cosa, y dice que es otra).

Existen otro tipo de personas que estdn més orientadas, que bus-

‘can més satisfacciones, para lograr un aspecto mis positivo de su vida,

esto se puede interpretar como miedo. La falta de felicidad se vuelve in-
felicidad, pero.cualitativamente existe una diferencia entre la experiehcia
de infelicidad y la falta de factores higiénicos. Frecuentemente este tipo de -
personas conducen sus sentimientos a una actitud de “Yo en realidad no me
puedo quejar, pero té‘rppoco me gusta lo que estoy haciendo", o "Como va

el trabajo no estd mal, pero no me lleva a ningdn lado".



El concepto mouvacu’)n hlgtene sosttene que la salud mental del

b ind1v1duo depende de su v1da pasada y de las exper1enc1as que haya temdo. ;

Lo anterior conduce al s ujeto acrecery madurar en su vida. En con-
traste, la enfermedad mental depende de un patrén de vida diferente al
anterior. El individuo enfermo busca la satisfaccion en imposibles im-

puestos por la sociedad y la cultura.




Y.  METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y sU APLICACION EN
AMBOS SECTORES

‘Basdndonos en la teoria de Herzberg, formulamos un cuestionario
@inico. Aplicamos el mismo para todas las personas sin clasificarlo por
- niveles jerdrquicos, considerando que asf se nos facilitaria establecer - .°

comparaciones.

Para un mejor manejo de los datos decidimos implantar cuatro al- -

ternativas por cada pregunta, para evitar una tendencia centrali

Clasificamos las respuestas en dos alternativas: de gradoy de

frecuencia acorde a su naturaleza.

De grado:
| a) Excelente | \S
b) Buena
c) - Méla
d) Pééima

De frecuencia:
a) Siempre
b) Frecuentemente
c) . A veces

dy . Nunca

 pe determiné un nimero reducido de preguntas para evitar can -

~sancio en la persona entrevistada y lograr la mayor sinceridad en las

et i A 8 et e A b A A L e o
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respuestas, ya que siendo un nimero muy grande de preguntas se ha com

' prbbado;que hay falseamientoen las respuestas.

Para el desarrollo de nuestra in‘vestigacid.n escogimos el ,Banéo Co-
mercial Mexicano, S. A. como insﬁtuci()n privada; y la Direcci6n General
de Inspeccion de Impuestos Especiales de la S_ecretarfa‘ de Hacienda y Cré-
dito P(lblico, como instituci6n padblica, porque las personas auto;izadas
' nos fac;ilitaron el acceso para obtener la informacion reQuerida para nues-

tro estudio.

Despues de obtenidos los datos se vaci6 la informacién en hojas de

codificacion.

La Prueba Xz-de una muestras:

La prueba X2 es adecuada para permitir que el investigador prue
be la hipttesis de diferentes frecuencias en las respuestas. EIl nGmero de
categorias puede ser de dos o mas (en nuestro estudio utilizamos ocho ca-

tegorias).

La técnica es del tipo de la bondad del ajuste que puede usarse pa-
ra probar la existencia entre un ntimero observado de objetos o respues-
tas de cada categorfa y un niimero esperado, basado en la hipotesis de nu- -

lidad.

La técnica X2 prueba si las frecuencias observadas estdn suficien

temente proximas a las esperadas que podrian ocurrir conforme a la hipo-



: ;',_}fc':ésis- de nulidad (Ho) ‘_

La hip()tesivs de nulidad puede probarse mediante la'fbrv'mula v

2. &k (Oi-E)Z
' T Ei
~~ Donde Oi es el niimero observado de casos clasificados en'la ca-
tegoria de'i
Donde Ei es el nimero esperado de casos en la categoria v_d,e’i con-
forme a Ho
& _ sefiala la necesidad de sumar todas i =1 las categorias (k)
i=1 " :
Las diez gréficas que aparecen en el siguiente capitulo se hicieron
_solo porque fueron las diferencias méds grandes; pero solamente son sig-

hifi(:ativas aquellas que son mayores de 14.07.

Se realiz6 la aplicacién de los cuestionarios en nueve niveles: »

Los cuales son:
Iniéiativa Privada
1) Gerente
2) Subgerente
3) Contador
4) Funcionario

5)  Cheques, Cobranzas y Ahorro
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' ‘6): v C"ajefa: prin‘cip_all_f
7) Cajeras Eskpec'iales ;
8) Secretarias
9) Policia, Intendente. G Crganigrama“ a).
Sector Piblico
1) Director
2)_ Subdirectof’
3) ,]efe de Departamento
‘ 4) = Agente
5) Inépector Fiscal
6) TJefe de Oficina, Unidad, Secci6n.
7) Analista |
8)  Empleados y Secretarias
9) Intendente. : ’ Organigfama b)

La redaccién fué elaborada con la mayor sencillez posible.

Las preguntas se hicieron de ficil comprensidn, para todos los

niveles.

Con ¢l fin de que lo contestaran mds apegados a la verdad, se les

indic6 que no escribieran su nombre.

Para establecer comparaciones entre ambos sectores, se aplicoé

el mismo cuestionario.
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Pensamos que era més facll para 10s entrewstados contestar en '

el mlsmo cuestlonarlo, por lo tanto no usamos hojas de respuesta

Aplicaci6n de los Cuestionarios.

- En base a la teoria Motwacxén nglene de F Herzberg, formula-‘

“mos las preguntas del cuestionario abarcando los factores: - '

Motivadores

1) De logro
; 2) De reconocimiento por el logro:
- 3)  De reconocimiento |
4) ‘De trabajo en si mismo
- -5) "De promocion
6) De posibilidad de desarrollo
7) De consecuencias de la motivacién |
8) - De responsabilidad
Higiénicos
1) De pollticas institucionales
2). De supervisitn
3). De c‘ondiciohes de trabajo
| 4} De relaciones interpersonales
5) De segufidad en el trabajo
6) De salario
7)  De sentimiento de grupo

8)

De consecuencias




OBSERVACIONES
la opinién gerieral de los entrevistados con fespe'cto al ,cg/e"gt;'c,,".' fo

nario fué satisfactorio.

E190% de los entrevistados contestaron el cuestionario con agra- B

do.
El 5% de las personas hicieron anotaciones, recomendaciones y al- -
. gunas escribieron su nombre.

El 4% de las personas no contestaron todas las preguntas. -

El 1% se neg6 a contestar.
El porcentaje de personas entrevistadas en ambas instituciohés fué:

B. C. M. S. H. y C.P.

Hombres 0% Hombres 0%

Mujeres 60% Mujeres- 50 %

Al realizar la codificacién se observ6é que en €l Banco Cbmercia,l'
-Mekicano todas las personas que fueron entrevistadas son menaores de
40 afios. Sin einbargo en la Secretaria de.Hacienda y Cré&dito Piblico las

edades fluctGan entre los 20 y 60 afios.

Se observo que en la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico a
diferencia del Banco Comercial Mexicano las personas entrevistadas con-

testaron con mayor libertad.



. UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO -
| FACTULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

CENTRO DE INVESTIGACION

No escriba su nombre. Le rogamos contestar con toda sin- -
ceridad las preguntas que se exponen a continuacién, marcando
con una X la respuesta que se asemeje mis a lo que usted pien-

se. En cada pregunta marque solo una respuesta.

1. El reconocimiento que hace la institucidn de su la-
bor es:
‘a) Muy frecuente b) Frecuente c¢) Esporddico
"d) Nulo
2. Mediante el desempefio de su trabéjo estéd consiguieh—
| lo lo que‘desea en la vida:
a) Totalmente b) Parcialmente <c) En forma minima
') Nada
’3. La actitud de sus superiores hacia usted es:
a) De rechazo b) Indiferente c¢) Amable d)Muy amable
4, 8i alglin compafiero falta injustificadamente:
a) Lo desaprueba b) Le es indiferente d) Lo aprueba
5. La relacién de un nivel jerdrguico hacia otro. es:

a) Excelente b) Buena c¢) Mala 4) Pésima
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11.

12.

13.

14.

;fcgnsiééré ﬁstéd éué ias personésbéonkaSCendidas ?br '

;:sg:gapééiaad{

,a)'Siempfe B) Frecuentemente c¢) A veces d) Nanca
' El interés qﬁe demuestran las autoridades de la ins-
‘titucidn por sus émpleados es:

"a) Nulo b) Minimo «¢) Grande a) Muy grande

En su trabajo, cuando estd seguro de tener la razén,

la defiende{

a) Siempre b) Frecuentemente c) A veces d) Nunca

. Las relaciones personales con sus compafieros son:

a) Excelentes b) Buenas c¢) Malas d) Pésimas

_El trabajo que usted desempefia es:

a) Muy importante b) Importante c) Pocp iméortante‘
d) Ssin importancia

Tiene usted espiritu de cooperécish en su trabajo:
a)‘siempre b) Precuentemente c) A Veqes d) Nunca
Auxilia a sus compafieros cuando necesitan ayuda:

a) Nunca b) A veces ¢) Frecdentemente d) sSiempre
Mahifiesta iniciativa en su trabajo:
a) Nunca b) A veces c¢) Frecuentemente d) Siempre
Reporta las actividades de su trabajo:

a) Siempre b) Frecuentemente c¢) A vecesb d) Nunca

15. Las posibilidades de desarrollo profesional en su

trabajo son:

a) Excelentes b) Buenas - ¢) Minimas d) No hay



5;16.-;Llega,ustedfpuntual a st trabajo:

17

~18.

19.

20,

21,

22.

[ 5

‘ a) Nunca b) A veces c) Frecuéntémente ;dffSiemprle, 

Realiza con agrado tareas que le encomiendan fuera .

-de sus obligaciones:

a) Siempre b) Frecuentemente c) A véces d)’NunCa L

Recibe usted. orientacidn de sus superiores para rea— :

. lizar mejor su trabajo:

a) Nunca b) A veces c) Ffecuentemente d)'Siembré :
Se siente parte integrante de la inétitucién:

a) Siempre -b) Frecuentemente c) A veces d) Nunca
Cuanao usted hace sugerencias son tomadas en cuénta:-
a) Nunca b) A Qeces c) Erecuehtemente d) Sieméfe
El trabajo desarrollado por el personal de intenden—‘
cia es:

a) Muy eficiente b)) Efiéiente c) Poco eficiente

d) D;ficiente

Estd usted trabajando en lo que le interesa:

a) Absolutamente b) éarciaimenter c)VA veceslr

d) Nunca

Para obtener mayor eficiencia en su trabajo hace

- falta un nimero de personal:

a) Menor b) Igual ¢) Mayor d) Mucho mayor -
Es usted responsable de su trabajo:

a) Siempre b) Frecuentemente c) A veces. d) Nunca
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'61.?'

T?SQ Las COndiéidnes fisicas:éﬁ abnde realizé;9u trabajo -
- eémi
ai Pésimas b) Malas c¢) Buenas d) Exéelén;es
- 26. Considera usted que el salario que recibe es:
a) Bajo b) El justo bc) ‘Elevado d) Muy elevado
27. Las prestaciones que le brinda la ins£ithdi6n'son:
a) Defiéientes b) Regulérés’ c) éﬁehas da) Excelentésv
28. Recibé usted cursos de capacitaciGn en la institu-
cidén en gue trabaja: |
a) Siempre b) Frecuentemente c) A veces a) Nuncé
29, Las relaciones con sus subordinados son:
a) Excelentes b) Buenas «c¢) Malas d) Pésimas
30. Los’trémites administrativos qué_requiére»de,éu ins- =
titucién son: | |

a) Muy lentos b) Lentos c) Répidos d) muy répidos

'.Revise por favor que haya contestado todas las preguntas, y con-
teste lo siguiente:

1. Sexo: a) Masculino b) Femenino

2.v Tipo de contratacidén: a) Base b) Confianza c¢) Temporal

3. Categoria
4; Edad: a) Hasta 20 afios b)‘De 21 a 30 afios

¢) De 31 a 40 afios d) De mds de 40 afios.
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VI ANALISIS DE LGS DATOS RECABADOS
En este capitulo se presenta el anilisis de cada una de las pre -

guntas del cuestionario conforme a la teorfa Motivacion-Higiene, clasi-

" ficadas de 1a siguiente manera:

 FACTORES MOTIVADORES ~ - . Pregunta No.
- Logro SRR 1
- Reconocimiento por el logfo | -1 |
.  Trabajo en sf mismo 10,22, 13,’17
- Reconocimiento : - 7
- = Promoci6n o ' ’ 6
[ o - Pposibilidades de desarrollo | 15
S Consecuencias de la motivacitn . - ,19’
} ‘v,‘*’s - Revspdnsabilidad. | S 24
; : FACTORES HIGIENICOS |
- Ppoliticas institucionales 14,30,28
: Supervision 18,20
: - Condiciones de trabajo 21,23,25
; = Relaciones interpersonales | 3,5,9,29
‘ " - Seguridad en el trabajo - 8, 27
- Salario ‘ 2
- Sentimientode grupo 21,4,11,12

- - Consecuencias 16
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 FACTORES MOTIVADORES

" DELOGRO.

- 2.- "Medlante el desempefio de su trabajo estd consiguiendb loque

 desea enla vida? .

B.C.M.  5HC.P.
Totalmente RN 16.04 = 15.29
- Parcialmente | - 68.0% 67.7%
© Enforma minima 1409 15. 29
Nada o 2.09. 2.0%,
Doble respuesta S - R
x2 = 0.0705

. Concltis i6n:

De acuerdo a las frecuencias relativas de las respuestas de am- -
bas instituciones podemos concluir que el 60% de las personas consideran

que su trabajo 1o realiza Gnicamente en forma parcial en cuanto a lo que

\

ellos desean én la vida. Sobre la base anterior podemos considerar esta

respuesta como algo natural dada la ideosincracia del mexicano quien a

grandes rasgos considera su trabajo solo como parte de su vida.




e

© RECONOCIMIENTO POR EL LOGRO = =

1.~ El reconocimiento que hace la Institucion de su labor es:

B.C.M.. - S.H.C.P.

~ Muy frecuente o 1s0% - 13.89,

' Frecuente 50,09 40. 4%
 Esporédico e 28.07, 35.19
Nulo . 6.0%  10.6%

_ Doble réspuest;a ‘ T 2;O%j -

Cx22- 51002

- Conclusi6n: ;

El recdnoéimiento de parte de la institucidén hacia los résultadOS
alcianza‘dos en la labor de sus empleados, resulta sér frecuente, aunque
-mayor en"la'iniclativa privada (50%), que en él sector pfblico (40%). Sin ,
" embargo, es necesario establecer que al pér_e’cer dicho reconocimiento
no es sistematico, es decir no existe una medida contlnua y permanente

para activar este motivador.



~ TRABAJO EN SI MISMO

- 10.- El tfabajo que usted desempefia es:

B.C.M. S.H.C.P.

- Muy importante 47.19 DTN SR 1.
Importante | 51.0%  6L.6% ]
Poco importante Sl 2.0% R 91%

Sin ibmportaknciab ’ - o - |

" Doble réspuésta o i »l ; - -

X2 - 9,551

Conclusion:

Segfin datos anteriores observamos que el trabajo en la iniciativa

privada es considerado mds importante y esto podemos atribuirlo a la’ for-
’_ ma'cioyn'prop’ia‘ de los sistemas de funcionamiento dado que, la iniciativa’
privada hace mayor énfasis en el dé'sarrollo y la preparaciotn de st per-

‘sonal, en tanto que el sector phblico descuida este renglon.
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122. - Est4 usted trabrajvando en lo que le ihte'resé'?, o

B.G.M.  SHCP

Absolutamente  35.3% 45.09

' Parcialmente 49.0% S 440%
| A veces S 5.9% ' 7.0%
Nunca ‘~ - 7.8% . 4.0%
Doble respuesta . 2.0% | -
X%=3.7581
' Conclusion: -

Podemos resumir que las diferencias de frecuencias relativas en
- ambas instituciones son debido al "conformismo” que existe en €l sector
ptiblico dado que en la iniciativa privada los empleados poseen mayor mo-

tivacion de logro, mayor iniciativa y mayores incentivos.



L 13 _-_"Maniyfie"st’a1 iﬁiéliat’i\'_ra en su trabajo:
B.CM. SHGCPE - =
Nunca 209 -

Aveces 2248 o 21.0%

' Fi'ecuentemente | o 24. 5%, B 37.0%

" Siempre 5109 41,09

Doble respuesta .. - = o 1.'0%

X2%=5.1727

Conclusio6n:

‘ Es evidente que la iniciativa privada establece sbistemas de incen-

' tivos basados efl log fesultados logrados en la labor de sus empleados ’eri ‘

- mayor escala que el sector pablico, de ahf el 51% de sus émpleadoé mahi-
fieste iniciativa permanentemente en tanto que el sector plblico SOIameﬁ;

te el 41% asi lo declara.

-



17.- Ré_ali‘zé_‘cﬁbn agrado tareas que le encomiendan fuera de s

-~ obligaciones:
B.C.M.  S.H.C.P.
 Stempre e 34.0% 55.69
E Freéuentemente - 36.0% 29, 3%'
A veces 2.0 0 419
Nunca 4,03 Lo
Doble respuesta | - : - S
X2 - 11,2260 P et )

" Conclusi6n:

Nuevamente se pbne de manifiesto los sistemas orgémizados de axﬁ-—

. “basr instituciones puesto que las diferencias significativas parecen obede~

éer a los empleadosf de la iniciativa privada, éstos tienen mis definidas sus :

' funcione_s que los del sector ptblico, de ahi que la realizaci6n de tareas

“fuera de la rutina ‘seran mds agradables para el personal del sector p_ﬁblico.
Ademés cabe agregar que las encomiendas para el sector pablico norrna14
mente son dentro del horario de trabajo, en tanto que en la iniciativa pri-

vada no sucede asi.
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 RECONOCIMIENTO

- '7.- El interés que demuestran 'l‘as autoridades de la inStitdci(m :
~por }sus empleados es:
BCM  SHCEP
Nl ST g
. Miimo 1% 39.8%
" Grande o 52.2% 53.19
Muy grande 13.0% 3.1%

Doble respuesta L ' SR
o X2-10.5965

...Conclus ion:

Nuevamente observamos reconocimiento. ligeramente mayor ha-
~ cia los empleados de 1a iniciativa privada, lo cual demuestra una mayor

‘identificacion en las tareas que desarrollan en una empresa de la inicia-

tiva privada.
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 PROMOCION

~ 6. - Considera usted que las personas son ascendidas por su‘é;apa-,_, -
© cidad? RS ISR
B.C.M. -~ SHC.P
Siempre ‘ 82.79, ' 13, 1%
Frecuentemenfe 82,79 14. l%v
Aveces | 28. 6% | 68.7,
Nunca by 4.09 .
‘Doble réépuesta : om o : - R ‘
- X =32.7430
Conclusién:
: Casi las dos terceras partes de los empleados de la iniciativa pri-
~vada (65. 4%), consideran que siempre o frecuentemente los ascensos son
debidos a la capacidad del empieado., en tanto que en el sector plblico me-
" nos de una tercera parte (27. 2%), considera 1o mismo y es obvio que esto ’
acontece dadas las evaluaciones de mérito que realiza la iniciativa pri?

- vada.
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' POSIBILIDADES DE DESARROLLO -

15.- Las posibilidades de desarrollo profesional en el trabajo e

son:

 BCGM.  SHCGPR

‘ Excelent:esf i ‘ | 28.6% ; 19.6% L ,; ,
\ Buénaé‘ e L 40. 8% o osne% L
. Minimas o 200y 9.6 e
Nohay 0.2 82y

';DOblérespuesta SRPEE S SR .
X2=5.1873

e 4
Conclusion:

~ Ambas instituciones presentan un desarrollo similar, 1igera_fnente’ o Sy

mayor en el sector plblico.



%

- CONSECUENCIAS DE LA MOTIVACION =
19. - Se siente parte integrante de la institucién?
 B.C.M. S.H.C.P.
. Stempre 57.1% . 54.0%
Frecuentemente - 28.6 - 19.0% |
A veces B | C12:2g -23.0%
"Nunca‘ , ’ - 2.0% ‘ 4.0%
Doble respuesta - -
X2 =7.3364
" Conelusi6n:
. Ambas lnsutuciones han logrado mediante su motwacibn que mas
dela mltad de su personal se considere integrado a ellas, permanente -
‘mente "siempre" (Iniciativa privada 57%, sector péblico 54%), sin embar-
go, en la iniciativa privada es mayor el porcentaje de personas que "fre-
‘cuentemente" ge sienten integradas a la institucién (iniciativa privada 28. 3%,
gector ptblico 19%) en resimen podemos catalogar una mayor identifica -
cion en la iniciativa privada que en el sector pfblico. : | S o




 RESPONSABILIDAD
24. - Es usted reSpbnsable‘en jsu'trabajo?

B.C.M. . s.H.'c‘.,Pﬁf"

,V_Si‘empre B , 87.8% . - 88#8%‘
 Frecuenterente 0.2 . 12.0%
“A'véc,es R R e R S
~ Nunca ‘ 2.0 . "  -

* Doble respuesta S e

X2=1.1462
~ Conclusién:

En las frecuencias relativas no se observan diferencias significa-
- tivas y al parecer el 88% del personal de ambas instituciones "siempre"

“es responsable y el resto 1o hace “frecuentemente".




' POLITICAS INSTITUCIONALES

. FACTORES HIGIENICOS

'14. - Reporta las actividades de su trabajo - |

B.C.M.-

~ Siempre - 56.3%

_ Frecuentemente - 20.8%

A veces o 16.7% ‘

Nunca . 6.3%

Doble respuesta =~ 7 Cia

61.0% -
18.09 -

'18.0%

3.0%

x%-Le6100

Conclusion:

" De acuerdo a la tabla de frecuencias podemos concluir que no exis.

~ ten diferencias significativas entre ambas instituciones y que dos de las

tres cuartas partes declara reportar actividades “siempre" o "frecuen-

temente".



80 - f.os tramites administrativos que requiere de su i'nstltuéién-v i

son:

B.CM.  SHCPR

Muylemos  21%  13.1%

Lentos | R ' S
Repidos . s8.39 4249

Muy répidos | R, 6.3%‘ s T1%

Doble i.'espuesta' - . -

X 2 = 10.7566

Conchisibn:

De acuerdo a los 'reSultédos observados de frecuencias relativas
prdemOS considerar que existe una mayor rapidez en los tramites édmi— |
‘nistrativos para el personal que labora en la iniciativa privada, que para
él personal del sector pfiblico.
| Ihiciatlva Privada Sector Pﬁblico
Répidos s 37 4229
Muy répidos 6.3 Ty
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. 28.- R_ecibe usted cursos detcapaciﬁaci()n en ia institucién en du’e_: e L
. trabaja?
B.CM. SHGP
Slempre 2009 9.4%
Frecuentemente - 38.0% . 32.3%
A veces . 300% - 40.6%
* Nunca o 12,09, 17.79
~ Doble respuesta . | -
X2 = 6.9603
Cohclusién:

La iniciativa privada al parecer se preocupa 'mé_s' por la prepara-.

o f'vc‘ilo,n de su personal, ya que un 58% declara recibir cursos de capacitacion ‘

~ ya sea "siempre" o "frecuentemente" en tanto que el sector piiblico solo

“un 41.7%, dice lo mismo.
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. 18.- Recibe usted orientacién de sus superiores para realizar = .

‘mejor su trabajo?
~ B.C.M. ~S.H.C.P.
Nunca : - ; 5.0
Aveces = BRI v [ 33.0%
Frecuentemente ' 22.4% | 29.0%
Siempre | o 44.9% o 33.0%
Doble respuesta’ : - -
X2 = 5.1667
" Conclusi6n:
v COmo deciamos anteriormente debido a la identificacion que cxis : , . :
. te yala secuencia de funcionamiento, observamos una mayor orienta- .
ci6n en la iniciativa privada, ya que el 45% del personal declara que "siem
pre' la obtiene, en tanto, que el sector pfblico, solo lo declara el 33%; : .
sin embargo el 299 del sector piblico dice recibirlo "frecuentemente",
en tanto que en la iniciativa privada solo al 22. 4%, lo establece. o ! L



20. - Cuando.h_ace usted su_geréncias son tomadas en cuernta? -

CBOM. SHGE
Nunca : IR o 78% o 61% o
Avvecc:a‘s . o 412% | S 495%
. Frecuentemente ' 33 % a3 3% S
Siempre o g
Doble respuesta = 2.0 Rt

X2 =2.7570

" Conclusibn:

.Ambas instituciones presentan un perfil muyﬂsimilai' ya que po- -
demos considerar que la mitad del personal declara que son tomadas en
cuenta sus sugerencias "siempre" o “frecuentemente”, en tanto que la

otra mitad dice que solo "a veces' o "nunca".



~ CONDICIONES DE TRABAJO Y SENTIMIENTO DE GRUPO
21, - El trabajo desarrollado por el personal de intendenc‘ia;es:' ,

B.C.M. ~ S.H.C.P.

 Muy efic‘iente o N -_‘2(7).4% - 14.1% S :
" Eficiente - | 69.4% ‘ o ,63.6%1, o
“Poco eficiente 8.29 . 18.2%
Deficiente } s o 40%
“Dbble‘ respuesta S 2,09 e g

x%ega912

Conclus ion:

‘Debido a los resultados podemos observar una ‘mayor eficiencia -
~enel persoﬁal de iﬁtendencia, de 1a iniciativa privada (90%) en relacion
Fre al personal de intendencia del sector pfblico ‘(78%), y esto'és obvio, da-
v'das lag caracteristicas de una mejor imagen que exige el funcionamierito »

de la iniciativa privada.
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~ CONDICIONES DE TRABAJO
) '23. - Para obtener »bmayor eficiencia en su trabajo hace falta un :

nimero de personal: -

; BGM.  SHGPE
Menor S P8 LTy
lgual a6 50.0%
Mayor | sy 35.1%
 Mucho magor - 6.4 3.3
" Doble i'éslﬁﬁesta o e - i -

. X2 =1.7103
Conclusion:
Los resultados no muestran diferencias significativas en ambus
instituciones pero podemos considerar que un 60% establece que el ni-

mero de personal es el adecuado y casi el 40% declara que debe ser ma-

yor dicho personal.



| 25 - Las condiciones ffsicas en donde realiza su trébajo son. -

B.G.M.  S.H.C.P.

Cmesimas 4% 2.0%
 Malas . o 10. 49, - 12.0%
~ Buenas C66.7% £ 70.0%
~_Excelentes | 18.8%  16.0%
,' - Dbble respuesta | ‘- e .
X2 . 11999 "

| Conclusién:

_El perfil de condiciones fisicas es similar, es decir, no guardan
-diferencias significativas de una instituci6n a otra, sin embargo, se hace
. necesario enfatizar que el 14% de ambas instituciones declara que las con- » '

diciones son "malas” o "pésimas".



~ RELACIONES INTERPERSONALES
3. - La actitud de sus superiores haci\aiyu'stec‘i’es:

o BUCOM- S.HlCl Po .

| De rechazo : R : | o7
- Indiferente ~  4.0% - 16.3% 7- -
‘Amable 66.0% 63.3%
. ~Muy amable 30.0% - 20. 4%,
Doble respuesta o o ~ | -
x2 =9.3377

Conclusibn:

En la tabla de frecuencias encontramos una actitud rﬁés 'faVOra-

'ble de los ‘supervisores hacia el personal de la iniciativa privada, dado
que un 30% declara una actitud "muy amable" y en el sector piblico solo
lo declara un 20. 4%,; Dos terceras partes de ambas iﬁstitucibnés decla-
ran una actitud "amable" pero conviene hacer notar que el 16. 3% del 'seg_

- tor pablico declara una actitud {ndifereﬁte de parte de los funcionarios

hacia ellos.
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5, -la relacién de un nivel jérércjhico‘ha(:ia otro esf: -

B.CM.. . SHGCEP

Ex,c‘glei;:e’_‘ - 0% 1409 i
Buehg B o sa0% .‘73.4%‘ i S
Mala | S e 11.7% e
Pésima e . e | ’

Doble respuesta - '_ EER

vConclusi'bn: : - ‘ PR ‘ in=

Este factor es similar al de la tabla anterior siendo rﬁés favora-
: ble en la iniciativa privada qué en el seci:or piblico, aunque hacemos hin--
capié en que el 11. 7% del sector pﬁbliéo considera la relacién de jéra? -

: ;,‘quta "mala", en tanto que en la iniciativa privada Gnicamente el 6% lo es-

- tablece asi.




9.~ Las relaciones personales con sus compafieros son:

y .‘B';C-'M-_

Excelentes . - 25. 5%
| Buemas G 68. 6%
Malas 3.0y
" Pésimaé : ‘ ’ . |
'Doble respuesta - 2.0%
X22 7409
‘ ‘Conclusi6n: -

S-H.C.P.

29.3%

66. 7%
3.0%

1.0%

~ Podemos catalogar las respuestas sin diferencias significativas

“entre el personal de estas dos instituciones, todos consideraron con favo-

rabilidad sus relaciones personales y Ginicamente alrededor de un 3. 5% las

consideraron malas.



- .29, - Las relaciones con sus subordinados son:

B.C.:M. . S.H.C.P.

Pé simas B -
Malas . - 1.1%
Buenas e 81.39 72.79,
Excelentés v ,18.8%, - 26.19%

~ Doble respuesta - e e - -
Conclusi6n:

‘Podemos considerar que las relaciones establecidas por los je-

fes para sus subordinados son buenas en su totalidad para ambas institu-

‘ciones.




BT

8.~ En su trabajo, cuando estd seguro de tener la razon la de- -

flende:
" B.GM.  S.H.CP.®
Slempre o 74. 0%, . 69.0%
Frecuentemente _16.0% 18.0%
A veces , 10.0% 13.0%
Nuncd" ‘ : | - , -
Doble respuesta ~ - - -
X2 - 25661
: Conclusién:

Las frecuencias relativas no guardan diferencias significativas,
~delinedndose que un 90% del personal de ambas instituciones defiende sus

~_ ideas, "siempre" o "frecuentemente"” que considera tener la razon.



27. - Las prestaciones que le brinda la institucion son: :

 B.C.M.  SH.CER

Deficientery Ty | - 2.0% o 11.3%
- Regulares S 619 . 3619
Buenas S - 65.3% . 45,
Excelentes 26. 5%.' R 2 Z%V

Dobie respuesta : - R

X2-42.4604
" Conclusién:

Es obvio que la iniciativa privada proporcione mejores presfa-
éiones asu personaquue el sector ptblico y los resultados asi lo demues-
tran ya qﬁe el Y92% del personal de la iniciativa privada cataloga a sus pres_
taciones como buénas o excelentes en tanto que en el sector piblico lo hace

asi “el 549.
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26. - Cbhéidefa -usted que el salario que recibe es:

B.C.M. ©S.H.C.P.

Bsjo . o 44.9% 50.03
i ; El',j‘u'sto o SR : 49.0%, 48.0%

Elevado ; -6y - Log

‘Muy elevado ‘ : - 1.0%

| Doble respuesta , |  -; | -
X2 4. 4478l
Conclusién:
Tanto en la iniciativa privada éomo enel svector pﬁbiico apr.oxi-j
fnadamem:e 1a mitad de su personal considera percibir el salario justo, la

otra mitad considera que su salario es bajo, siendo ligeramente mayor el

porcentaje en la iniciativa privada, 44.9% y solo un 6.1% de esta misma

considera que su salario es elevado.




' SENTIMIENTO DE GRUPO

4. - Si algln compafiero falta injustificadamente:

B.C.M. S.H.C.P.
Lo desaprueba 53.1% 50.0% -
~ Le es indiferente : 18. 49 33. 0% 
- Lo aprueba - ' 6.1% 1%
Lo disculpa ante los demds ~ 22.4% 14.9%
Doble respuesta : - ' -
x2=9.2205

‘Conclusion:

En este factor encontramos que aproximadamente el 50% del per-
sonal de ambas instituciones disculpa una falta injustificada, sin embar-
,‘go se observa mayor indiferencia en el sector piblico; 33% contra 18. 4%

- de la iniciativa privada y una mayor‘relaCi()n de disculpa en el sector pri-

- vado 22. 4% contra 14. 9% del sector ptblico. X



1o desapruebg

- le es indiferente

lo aprueba

WD -

lo disculpa
ante los demés




11. - Tiene usted espfritu de cooperaci6n en su trabajoﬁ" -

B.C.M.

Siempre e - 56.9%

‘Frécuentemente | - 27.5%
A veces o ‘ - 15.7%
~ Nunca . | -

Doble respuesta SR a -

e

S.H.C.P.

67.0% -
23.09

9.0%
1.0%

X2 = 3.5417

Conclusion:

'Se observa un mayor espiritu de cooperacion en el sector ptblico

- ya que el 67% declara cooperar "siempre' contra un 57% de la iniciativa
ya q 0 op p

privada, sin embargo es necesario hacer notar que en ambas institucio-

nes el espiritu de cooperacion es bastante favorable.



- 12. - 'Auxilia a sus compaifieros cuando necesita ayuda:

BCM. S.H.C.P.
© Nemwa o 3.99
} | Aveces 19. 6% 18.0,
Frecuentemente S | 35. 3% 26. 0%
Stempre | CoaL2g o 56.0%
Doble respuesta o - g i

X2 56825

‘Conclusion:

Nuevamente observamos mayor auxilio a los cdmpaﬁeros,en el
- sector pablico que en la iniciativa privada.

" Iniciativa Privada  Sector Pablico
' Frecuentemente 35.3% - 269

| Siempre ' ~ (41,29, S56%.

' 76.5% - 829,



CONSECUENCIAS

16. - Llega usted p’untualya su trabajo: o

BCGM. S.H.C.P. -

Nunca f SR | 3.9% - e

A veces S 1Lsg o - 8.0%
Frecuentemente : 2L.6% , 43, 0%
Stempre 0.8 - 49.07
. ljbble respuesta » 2.09, -

X2 =12.0366

Coﬁclusi(m :

Si bien es cierto que la puntualidad '*slempre" es mayor en la ini-
ciativa privada (60.8%) que en el sector piblico (43%), la puntualidad "fre- .
cuentemente" es mayor en el sector piiblico (43%) que en la iniciativa pri-

vada (21. 6%).
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RESUMEN
1., Respecto a los Motivadores

~ . De acuerdo a la ideosincracia del >mexicano, és obvio que el
desémpeiio de su trabajo no representa todb en la vida para-
él; de ahi que aproximadamente las dos terceras partes del
personal de ambas instituciones consideran una éatisfa;icién

parcial.

= Lainiciativa privada reconoce mis los resultados obtenidos
en la labor de un empleado que el sector piblico, asi mismo
sus funcionarios demuestran mayor interés en las tareas que
realizan sus subordinados. La iniciativa'privada permite
también mayor iniciativa de sus empleados y motiva més en
cuanto a la importancia de la tarea a realizar, sin embargo,
en el sector ptblico hay mayor agrado en realizar las tareas
fuera de obligacitn, pero consideramos que esto es debido.a
comis_iones en horario de trabajo en tanto que en la iniciati-
va privada dichos encomiendos son desplies de cubrir su ho-

" rario cotidiano.

- . Si bien es cierto que las posibilidades de desarrollo son igua-
les en ambas instituciones, se considera que los ascensos son

més justos en la iniciativa privada, dado que se realizan en
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| " base éAla‘cé‘pacidad' del peféonéi, v'ad.emés' de que el smpleado -

‘se siente més integrado a la institucion en la iniciativa privada. -

‘2. Respecto a los Higiénicos

- Dentro de las pol_ttiéas institu'cionéles ‘se considera que en a‘m-yu
bas instituciones, més de Jas tres cuartasvparte‘s del personal |
realiza reportes de actividades pero debemos establ_eéer que
la iniciativa privada por una parte proporciona mayor capaci- -

'~ taci6n a su personal y por otra parte realiza con més rapidez

.los tramites administrativos del mismo.

- En cuanto a la supervision, ésta es mayor en la iniciativa pri-
vada, ya que les proporciona mayor orientacion y ligeramente

toman mds en cuenta las sugerencias que hace su personal.

- En cuanto a las condiciones de trabajo, podemos considerar
mayor eficiencia del personal de intendencia de la iniciativa
" privada. En ambas instituciones el 38% del personal conside-

ra que hace falta aumentar ¢l nimero de personal.

- Practicamente todos se consideran responsables en su tra -
bajo y la mayoria considera que las condiciones fisicas son
buenas, sin embargo un 14% de ambas instituciones conside-

ra las condiciones fisicas ""malas".



.;.,}E{efierénte alé‘s i“elévc‘iéne's': i.ﬁterpéféonalés ‘podémds ,éoriside-‘ o
ray qué son més favoréb_les de pafte de los supéﬁor_es en la
iniciafi\fa privada, asi como las relaciones de un nivel jerdr-
quico a otro. Las relaciones con los €ompafieros no guardan
diferencia, siendo favorables en ambas instituciones. Las ré4 . |
laciones con los subordinados son ligeramente mds favora -

bles en el sector ptblico.

En cuanto al salario percibido, podemos decir que ésté en
ambas instituciones la mitad del personal lo considera bajo,
| sin embargo es ligeramente mis elevado en la iniciativa pri-

vada, asl como también son rﬁaybres las prestaéiones que
brinda la iniciativa privada a su personal, ‘que el sector pi-

blico. v ' ,

Podriamos decir que el sentimiento de grupo es ligeramente |
mayor en el sector piiblico que en la iniciativa privada; sin
embargo ante una falta injustificada hay mayor indiferencia
en el sector plblico y mayor disculpa dnte los demés én la
iniciativa privada, pero la cooperacion y el auxilio a un com-

pafiero es ligeramente mayor en el sector plblico.



 RECOMENDACIONES

Despies de haber obtenido todos los porcentajes de ambas ins-
tituciones, y haber dado nuestra conclusion de cada pregunta, presenta -

'1mnos lin ahélisis previo a las recomendaciones:
RECONOCIMIENTO POR EL LOGRO

El reconocimiento por el logro de sus empleados en la iniciativa .

: privada es de 64%, en tanto que en el sector piblico solo es de 51. 2%,

 TRABAJO EN SI MISMO

El trabajo desempefiado por los empleados fué considerado "muy
importante"”, en la iniciativa privada el 47%, en tanto que en el sector
plblico solo el 29. 3%; en la 'micigtiva en el trabajo, los empleados del
sector pablico declararon tenerla el 58% y los empleados de la iniciat‘iva".

privada a su vez el 75. 5%..

RECONOCIMIENTO

El reconocimiento a sus empleados, en la iniciativa privada 65%, -

'y en el sector piblico de 56%.

PROMOCION

En la iniciativa privada consideran que son ascendidos debido a




% sucapamdadel 654%y en elsectorpﬁbhco el 27. 2% a‘sf 10 inqidéra. |
| ! chsEdUkﬁi\iCIAs DE YLA MOTIVACION

| Se observa que "frecuentemente” se sienten ma_'s integr"ados‘a la
1 instifuc;ibn en la ir;iciativa privada (28.6%) que en sector.ptlblico'(19%);"
: POLITICAS INSTITUCIONALES

Existe una mayor rapidez en los tramites administrativos de la
~ iniciativa privada (64. 6%) que en el sector pablico (49.5%). También en
los cursos de capacitacion observamos un mayor interés de parte de la -

iniciativa privada (58%) que del sector pablico‘ (41.7%).
" SUPERVISION

Aquf también existe una marcada diferencia, pues los emplea -
dos de la iniciativa privada responden que "'siempre" reciben orientacion
de sus superiores (44.9%) a diferencia del sector piblico que solo un 33%

* declara recibirla.
'CONDICIONES DE TRABAJO

“Obgervamos una mayor eficiencia del personal de intendencia de

la iniciativa privada (89. 8%) que en el sector pﬁblicd (77. 7%).
' RELACIONES INTERPERSONALES

Encontramos una actitud "muy amable" y “amable" de parte de
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R los supenores a sus empleados, mexatwa prwada 96%, sector pubhco )

'  83 7%. También'en 1as relac10nes de un mvel jerdrquico hacia otro ob—

- servamos las relaciones m4s favorables en la iniciativa privada (94%)

que en el sector piblico (88. 3%)-

'SALARIO e e

3
;
i

v
;

Los empleados de la iniciativa privada en un 91.8% declararon
que las prestaciones que les brinda su institucién son "buenas" o “exce-

lentes" en tanto que el sector piiblico el 52. 6% asi también lo declara.

Por todo lo anteriormente expue'sto, nuestra observacion general
es que el funcionamiento de la iniciativa privada es mejor que el sector
piblico. Por lo tanto para un mayor aprovechamiento en ambas institu-
ciones se recomienda una mayor atencion de parte de éstas hacia sus em-

pleados en los siguientes puntos:

Motivadores:
.- Reconocimiento por el logro

- . Trabajo en si mismo

- Reconocimiento
- - Promoci6n R AL ST
- Consecuencias de la motivacion
Higiénicos:

- . Politicas institucionales
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- 'Supervision. -
- Condiciones de trabajo -
- Relaciones interpersonales .

- Salario

Estas recomendaciones deben ser tomadas en cuenta en mayor |

- atenci()n' por parte del sector pablico, ya que en general se observ‘()"qt'l:e

la iniciativa privada motiva mds a sus empleados.
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